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Os participantes desta mesa-
redonda incluem empresarios, exe-
cutivos de grandes empresas e pro-
fessores universitarios. No conjun-
to, possuem uma vasta experiéncia
em gestdo empresarial e na admi-
nistragdo de recursos humanos. O
debate iniciou-se em torno da
conceituagdo do que vem a ser a
responsabilidade social na empre-
sa. Ficou claro que esta inclui trés ver-
tentes: ag&o social, relagbes éticas e
integracdo com 0s objetivos econd-
micos da empresa. A acdo social é
talvez a parte mais visivel do proces-
s0, mas nem de longe a mais impor-
tante. Na opinido dos patrticipantes, a
caridade é um fator secundario, em
relacdo a influéncia que a empresa
deve exercer na construgdo de uma
sociedade mais ética, prospera e jus-
ta. Foi realgado o sequinte aspecto: a
responsabilidade social passou a ser
um modelo novo de gestdo empresa-
rial, adequado a transparéncia que se
espera das empresas, na economia
globalizada. Em seguida, debateu-se
a seguinte questdo: a responsabilida-
de social deve vir do coragéo, isto ¢,
ser uma atitude que permeia todas as
acbes da empresa ou algo metodico
e sistematizado? Houve consenso em
que o processo deve iniciar-se a par-
tir do préprio presidente e transformar-
se num valor inerente a cultura
organizacional. Houve tambem dis-
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cussbées em torno da lucratividade
maior ou menor, associada a respon-
sabilidade social. Os debatedores cré-
em que ha um custo associado a res-
ponsabilidade social. Acreditam tam-
bém que ainda é cedo para se avaliar
0 seu impacto na rentabilidade da
empresa. Preferem dar énfase ao im-
pacto causado nas acbes da empre-
sa em seu ambiente de negocios. Fi-
nalmente, houve longos debates em
forno da implementagéo da responsa-
bilidade social na empresa. Néo resta
duvida de que deve haver trabalho
permanente de catequese e de co-
branca de resultados. A ética nas re-
lacbes com fornecedores, clientes,
funcionarios e poder publico deve ser
um valor sempre presente. A respon-
sabilidade social chega até mesmo ao
problema da criagdo de empregos e
foi dito que uma empresa pode ser so-
cialmente responsavel e ao mesmo
tempo terceirizar parte de suas ativi-
dades, se isto resultar na expanséo
dos negécios e ha criacdo de mais
oportunidades de trabalho. Por dltimo,
varios participantes enfatizaram que
é possivel ter uma participagdo ativa
no processo de responsabilidade so-
cial, independentemente do tipo ou ta-
manho de organizagdo. Qualquer em-
presa pode e deve influir positiva-
mente no ambiente que a cerca
mesmo que ndo seja uma organiza-
cdo do terceiro setor.




JR — Estamos aqui reunidos com
alguns grandes especialistas sobre
esse tema tao atual, que é a
responsabilidade social da empresa.
Nosso primeiro item da pauta é tentar
conceituar o que seja essa
responsabilidade social. Gostaria
que o Sérgio Esteves desse inicio a
nossa mesa-redonda.

Sérgio Esteves - H& varias
dimensdes nessa responsabilidade
social — ela € vista na perspectiva da
acdo social, na perspectiva da
construgcdo de relagbes entre a
empresa e seus diferentes publicos,
no gerenciamento da performance
empresarial, nos planos econémico,
social e ecolégico. Enfim, a idéia é
de que a gente passe um pouco
como é que — na experiéncia de
todos nds — nosso cotidiano tem
definido essa responsabilidade
social.

Cleide — Mesmo olhando os varios
aspectos que o Sérgio colocou, acho
que em cada organizagao, cada
empresa, cada grupo, ela acaba se
manifestando de maneira diferente.
Cada empresa passa por caminhos
diferentes; em algumas, a agéo
social € algo mais visivel — ha uma
preocupag¢do maior. Em outras, vocé
percebe que isso ja foi incorporado
ao processo de gestdo. Acho que é
coisa que depende demais da cultura
da empresa. Em algumas, a propria
direc&o — os acionistas ou o dono da
empresa — tém plena consciéncia
dessa responsabilidade. Entéo, o
caminho de incorporagao desses
valores e dessa dimensao pela
empresa € um, e, em outras, isso é
mais dificil. Gosto de uma frase da
Claudia Vassalo — redatora chefe da
revista Exame e é a pessoa que faz o
“Guia da Boa Cidadania Corporativa”
—, que diz: “Responsabilidade social
estd ou nao esta no DNA das
empresas”. Quando esta, o caminho
é um, e, quando nao esta, é outro, a

“E coisa que
depende demais

da cultura da
empresa.”

direcdo é outra. Acho que isso da
uma boa idéia, até considerando que
temos aqui presentes empresas
sobre as quais sabemos que isso
esta no seu DNA de corporagao.
Acho que vale a pena discutir que
caminhos sdo esses. Por onde
comeca, onde esse processo se
inicia?

JR - Talvez devéssemos ter
convidado alguma empresa que nao
tem esse DNA.

Ismael — S6 que é dificil vocé
identificar uma empresa que
realmente assuma ndo se preocupar
com responsabilidade social. Porque
ela diz, por exemplo, que paga os
funcionarios em dia, ndo sonega
impostos, cumpre todas as regras,
assume o papel de “boazinha” e
entende que esta cumprindo com
sua responsabilidade social. Mas nos
estamos olhando um pouco além. E
realmente algo que esta dentro das
empresas quando conseguem ver
além desse minimo de cumprir as
obrigagcdes legais (até porque
ninguém vai dizer que sonega, que
€ antiética e assim por diante). Acho
interessante discutirmos isso.

Sérgio Amoroso — Poderiamos

| dividir a sua colocagdo em trés fases.
| Aprimeira é essa, em que a empresa
recolhe os seus impostos, trata bem
seus funciondrios, gera empregos.
Essa ndo deixa de ser uma visdo de
responsabilidade social; a segunda,
acrescentar a isso um trabalho que
extrapola a empresa e que vai para
as comunidades; e uma terceira seria
o entendimento da empresa de que
extrapola a sua comunidade e pensa
na sociedade como um todo. Sao
trés visdes distintas, cada uma na
sua dimensdo. Ja estamos ha oito
anos trabalhando forte nisso. Temos
tido profundas discussdes sobre o
que é responsabilidade social, como
impregnar isso na estrutura toda e,
a principal conclusdo a que
chegamos nesse processo é que se
ndo tiver o ingrediente “coracional”
muito forte, ndo vai funcionar. Fica
no discurso, ou na tentativa parcial.
Quando vocé coloca o coracio, o
sentimento e vocé realmente se
envolve e cobra eficiéncia, ou seja,
vocé passa a tratar a acdo social
como mais uma responsabilidade de
obter resultados. Isso acaba sendo
passado aos colaboradores e
comeca a ter retorno — os préprios
colaboradores comegam a ter
iniciativas que, antes, n&o tinham.
Sao, portanto, trés estagios que
podem ser separados e
posicionados. Quem esta em qual
estagio e qual é a discussao? Nos
preferimos achar que o nosso seria
0 mais amplo possivel, dentro do
nosso universo, légico. Somos
pequenos para o desafio que ai est3,
mas se todos se comprometerem...
Sobre DNA, nés decidimos repassar
1% do faturamento bruto direto para
| a fundacdo. E uma posigdo que

ainda nao vi alguém ter a coragem

de assumir. Chamaram-me de

maluco, disseram que é muito. Mas

trata-se de uma posicdo de longo

prazo, de uma decisdo tomada. E

temos trabalhado no terceiro item. As
‘ agbes sociais da empresa sdo uma
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obrigagéo de concorréncia. Vocé tem
que ter recursos humanos ou
talentos humanos muito bem
equacionado — o trabalho de seus
colaboradores na comunidade. Tudo
isso cria um clima, um ambiente na
empresa. Além disso, organizamos
uma fundagao para fazer um trabalho
voltado para as comunidades onde
temos fabricas. Sdo trés pontos que
ficam ai para discuss3o.

JR — Do ponto de vista de concei-
tuacao, Sérgio, vocé esta satisfeito?

Sérgio Esteves — Acho que ha
outras experiéncias, na mesa, que
poderiam ser partilhadas. Acho que
a questéo da responsabilidade social
consubstanciada em agdo social tem
uma clara relevancia em nosso pais.
E a questdo € que é esse pais que
precisa de solucdes e que elas
precisam ser dadas pelo que talvez
seja a maior instituicdo humana
influente do planeta, em termos de
influéncia, que sao os negocios.
Entdo, acho que caberia uma
pergunta provocativa: se temos, no
Brasil, uma questao tdo grave de
distribuicdo de renda, a quem caberia
dar uma solucao? Sera que essa
solugao so6 existe no ambito politico?
Sera que varios atores sociais ndo
deveriam estar juntos, para encontrar
essa solucdo? Sera que, na gestdo
das empresas, na opgao que fazem
cotidianamente por uma estratégia
ou por outra, elas ndo poderiam
contribuir para que a distribuigido de
renda se tornasse, eventualmente,
melhor?

Alvaro — Outro dia, li um artigo na
revista The Economist que dizia que
responsabilidade social — como tem
sido encarada, como aplicacdo social
—representa um custo a mais para a
empresa. E se somos capitalistas —
na esséncia da palavra—, a empresa
nao deveria ter nenhuma respon-
sabilidade social. Mais custo. Custo

”Responsabilidade
social esta ou nao

esta no DNA das
empresas.”

onera preco, preco transfere-se para
a sociedade. Mas essa visdo é um
pouco miope. Digo que responsa-
bilidade social — nao vou entrar na
conceituagdo porque adoto a
conceituacdo do Instituto Ethos de
que responsabilidade social é o
caminho para o futuro — um modelo
de gestdo contra as injusticas. Se
analisarmos que a teoria de Maslow
pode ser aplicada a sociedade como
um todo, veremos que ha pessoas
unicamente orientadas para a
sobrevivéncia — a Unica esperanca
€ comer no final do dia, ter alguma
protecdo; ha pessoas orientadas
para 0 consumo € pessoas
orientadas para os valores. Os seres
humanos estao divididos em 50%
orientados para a sobrevivéncia e os
outros 50% para valores e consumo.
Se esses 50% orientados para a
sobrevivéncia forem agregados a
sociedade de consumo, vamos
precisar no minimo de mais 3 ou 4
planetas-terra para dar conta disso.
Sobre a questdo do emprego, as
empresas, hoje, demitem, cada vez
mais, funcionarios. Sem renda, sem
emprego, ndo teremos mercado. Por
isso & que digo que responsabili-
dade social, hoje, € um modelo de
gestdo. “Social” no Brasil tem carater
pejorativo. Isso vem de anos —

politica social do governo...N3o! E a
politica da responsabilidade com a
sociedade como um todo. Para as
geracdes futuras, uma gestao dos
negécios mais orientada para a
sobrevivéncia do planeta, para a
solucéo dos problemas sociais, mas
também ganhando dinheiro, gerando
emprego, pagando bem ao empre-
gado.

JR - Temos de estabelecer uma
distingcdo entre a participacdo das
empresas nesse tipo de atividade,
num pais desenvolvido como os
Estados Unidos, e a questao no pais
néo desenvolvido, como é o Brasil,
onde uma parte consideravel da
sociedade continua carente, apesar
dos esforgcos do governo e das
empresas. Como é que vocés — que
estdo ligados a empresas — véem
essa questédo entre a dimenséo da
tarefa a realizar e a possibilidade que
as empresas tém de contribuir?

Léo — Vou aceitar a provocacgéo e
tentar responder a quem cabe essa
tarefa. Parece-me que o grande
esforgo da sociedade brasileira, a
partir principalmente dos anos 90, foi
um extenso e profundo processo de
desconcentracdo. Parece que ficou
claro na sociedade brasileira que isso
é o elemento chave para finalmente
superarmos o subdesenvolvimento.
E o processo de desconcentragio é
amplo e profundo porque ele prevé
desconcentracdo de rendas, de
receitas, de poder e, acima de tudo,
a desconcentracdo de responsa-
bilidades. Essa € uma tarefa téao
ampla, que diz respeito a propria
cultura de uma sociedade, ¢ uma
tarefa que sé pode ser viavel se ela
for assumida por todos: pelo estado,
pela iniciativa privada, por todo o
terceiro setor e toda a sociedade! E
uma tarefa que tem um carater total,
em que toda sociedade esta
comprometida com essa marca e
tem que se concentrar para viabilizar
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essa bandeira. Agora, o fato de que
nos, no Brasil, passamos por um
importante processo de responsa-
bilizag&o para o conjunto da sociedade
— de tarefas e fungdes que, antes,
imaginavamos exclusivas do estado —
ndo decorre dai que dispensamos a
importéncia e a dimensdo da tarefa
estatal. Até porque, quem tem os
meios e 0s instrumentos — e a fidlcia
publica — para executar isso, na
dimensdo do interesse publico, é o
Estado. Mas o Estado sozinho nao
viabilizara isso e vai precisar da
sociedade, como parceira, até para
impulsiona-lo nessa tarefa. Mas o
Estado nao é coadjuvante. Digo mais:
¢ a partir do Estado, na sua dimensio
mais ampla, que essa pauta ganha a
devida prioridade, no conjunto das
politicas de uma nagao.

Rodolfo - Iniciamos, falando sobre
acao social e a sua importancia em
um pais desigual como o nosso.
Por razbdes histéoricas — de

“E dificil vocé
identificar uma
empresa que
assuma nao se

preocupar com
responsabilidade
social.”

natureza nédo apenas politica e
_econdémica, mas até religiosa —,
acho que essa ag¢gado social tem
caracteristicas pro-prias.Todavia,
ha uma sensacado geral de que o
modelo se esgota em si mesmo —
ele ndo é transformador. Qual é o
papel da empresa na distribuigdo
de renda? Acho que a provocagéo
do Sérgio é muito necessaria,
porque as proéprias diretrizes
estratégicas da empresa podem
impactar socialmente, econo-
micamente, até ambientalmente, a
localidade, a comunidade ou a
sociedade. Por exemplo, o modelo
de negdcio da venda direta, como
é praticado na Natura, gera uma
renda complementar para um
universo de quase 300 mil reven-
dedoras e muitas sdo arrimo de

a
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familia. Esse modelo de negécio teve
o poder de distribuir, em 2001, cerca
de 500 mlhbes de reais. A forma
como a empresa estabelece o
contrato de fornecimento. A forma
como a empresa estrutura a sua
cadeia de custédia, a forma como
distribui riqueza na comunidade. A
estratégia da empresa é decisiva
para que ela possa ampliar esse
conceito de distribuicdo de conheci-
mento, de riqueza para fazer sentir
o seu impacto, seja social, ambiental
ou econdmico na sociedade.

JR — N3o d& um pouco de raiva ver
o Estado ndo cumprir o seu papel
corretamente? Pior que isso. Muitas
vezes, ele usa mal os fundos, a partir
do que recebe de impostos ou até —
mais claramente — com corrupgao,
com o desvio do que deveria ser
aplicado no social? E, de repente, os
outros figurantes nesse cenario,
como s&o as empresas, tém um
encargo maior do que deveria ter?
Vale, nesse debate, falar sobre isso?

Jodo Francisco — Acho que vale,
sim. Para as empresas, em geral,
estd muito dificil conciliar a presséo
que a sociedade exerce para que

seja socialmente responsavel e
equalizar a dimens&o entre o que
deveria fazer e o que ela pode. Essa
exigéncia é, também, subjetiva. E
dificil quantificar o que a empresa
deve contribuir nesse processo de
implementacéo de sua
responsabilidade social em relagéo
a sociedade como um todo, até
porque a legislagdo nédo obriga a
empresa a contribuir, ndo estabelece
padrdes, nesse relacionamento com
a comunidade.

JR - Eu diria que até obriga. Ha

“Temos tido
profundas
discussoes sobre o
que é

responsabilidade
social, como

impregnar isso na
estrutura.”

imposicdes do governo as empresas,
que tém claras finalidades sociais.
Jodo — Em alguma medida, sim.
Voltando a questdo da conceituagao.
Para definir responsabilidade social,
também adoto o modelo do Instituto
Ethos que é o de inserir um padrdo
de relacionamento com todos os
publicos que interagem com a
empresa. Desde a comunidade, o
meio ambiente, funcionarios,
consumidores, fornecedores etc. O
caminho que a empresa tem para
cumprir as demandas sociais que
hoje se apresentam é através de um
outro conceito, que é o da co-
responsabi-lidade social. Porque a
responsabili-dade de cada empresa,
individual-mente, tem um poder
restrito e limitado para atender a essa
demanda geral da sociedade. O que
é co-responsabilidade? Quando as
metas e os objetivos sdo superiores
ao que vocé pode cumprir, isso N&o
podera ser feito sem engajar outros
publicos no processo. Como a
Natura, por exemplo. Sera que a
Natura poderia ir tdo longe se ndo
usasse toda a sua rede de
distribuigdo, ndo engajasse toda a
base de consumidores no processo
de responsabilidade social que ela
tem? Entdo, as empresas tém que
comecar a pensar, cada vez mais,
em co-responsabilidade social.
Como eu — através da minha
empresa — agrego hovos publicos ao
processo? Eu posso ser o iniciador,
mas, sem a participacdo desses
publicos, ele ndo ganha uma
dimensao capaz de atuar eficaz-
mente, dentro das demandas que se
apresentam hoje.

Sérgio Esteves — Ha um ponto
importante no que o Jo&o disse, que
quero repassar ao Leo. O Leo disse
algo similar. Inegavelmente, temos
algumas questdes que fazem parte
da sociedade brasileira — que
atingem a todos, fazem parte do
nosso cotidiano — que nao seréo
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resolvidas sé pelo Estado, nem pelas
empresas € nem por qualquer um
dos demais atores — que tenham
algum tipo de relagdo com essas
questdes. Elas s0 podem ser
equacionadas, na medida em que
todos esses atores convirjam sobre
essas questdes. Do ponto de vista
das organizagdes, parece-me que
elas devem procurar entrar em
sintonia com essas questdes na
formulagio de politicas publicas. Um
outro ponto que queria agregar a
essa conversa veio do Alvaro, que
diz que isso € um novo patamar na
gestdo. Significa dizer: economia
globalizada, necessidade de ética e
transparéncia, porque os investi-
dores, hoje, estdo em qualquer parte
do mundo. Precisamos arrumar a
casa, colocar essas coisas
funcionando, olhar como é a relagéo
da empresa com seus diferentes
publicos, olhar a sustentabilidade e
a ética dessa relagao e passar por
um novo patamar de gestdo onde ela
passa a ser nao apenas uma coisa
intrépica, mas algo que se relaciona
com diferentes publicos. Antes de
comegarmos a mesa, discutiamos
sobre o decréscimo do emprego, ao
longo dos ultimos 30 anos. E af,
colocar a questdo do aumento da
terceirizacdo. Se ha uma oferta de
emprego decrescente, no modelo
tradicional, e um aumento do
emprego terceirizado, como fica a
questdo da responsabilidade social
das organizagdes?

César — Gostaria de voltar a questéo
da conceituacdo, porque as
empresas também estdo captando
sinais, que vém da sociedade, na
questdo da cultura, do que vai ser
alterado. Estamos numa escola,
onde varios jovens, certamente,
quando forem ao mercado de
trabalho, estardo expressando
preocupacdes que, certamente, ha
20 anos o jovem nao teria. Aempresa
acaba captando esse novo codigo de

sinais, como estratégia de sobrevi-
véncia. Vocé fala da relagdo com o
governo; como as empresas se
manifestam sobre isso. Como € que
se expressa esse inconformismo,
essa necessidade de mudanca. Isso
inclui todas as oépticas, inclusive na
questao de terceirizagdo — como lidar
com esse mundo mais compiexo,
com empregos menos estaveis,
onde os contratos sociais vigentes
vao-se transformando, com outros
cédigos de relagéo — e vocé tem que
dar sentido a esse conjunto de
relagdes. E conteldo, que traga um
significado para as pessoas, porque
é disso, no fundo, que estamos
falando. E uma questdo cultural que
vai tomando conta de todos os
mecanismos de gestdo das
organizagdes.

Léo —Na medida em que a empresa
ndo pode mais garantir o emprego
universalizado, ela precisa ter outras
opc¢des para demonstrar o seu papel
social. Ja se sabe que o processo
produtivo atravessa esse dilema.
Cada vez menos gente produz mais
produtos, de melhor qualidade. Isso
0 mercado néo é capaz de modificar.
Portanto, a empresa tem de
comprometer-se com outras deman-
das de responsabilidade social, que
ndo sdo as suas originais, porque a
nogdo de emprego esta em crise.

JR - Matematicamente, uma coisa
nao tenderia a compensar a outra?
Se as empresas maiores passam a
ter menos empregados, mas
terceirizam, ha uma proliferacao de
empresas menores. Vejo isso mais
COmMo vasos comunicantes...

César — De fato, como vasos
comunicantes, vocé acaba tendo a
mesma proporcao que os empregos
que vocé esta deixando em alguns
segmentos; ndo vao ser exatamente
0S mesmos empregos — gera outro
tipo de demanda. Nos Estados
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Unidos, por exemplo, nos ultimos 40
anos, houve uma geracdo de 50
milhdes de empregos e a pergunta
era: para onde foram esses
empregos? Porque foram gerados
com pouco investimento — foi uma
revolugcdo nas relagbes, versus o
modelo europeu. Percebeu-se entdo
que a dindmica dos empregos estava
nos pequenos negocios, o empre-
endedorismo, e muita coisa abria e
fechava com poucas medidas
sociais. Essa dinamica que gerou
esse enorme volume de empregos
e nao foi adequadamente analisada.

JR - Na verdade, a gente fala aqui
de empresa como se “empresa”
existisse, como se fosse uma
entidade que nao é. A empresa é
uma forma de organizar a sociedade
e € formada por pessoas. Quem tem
essa responsabilidade social? Ela
estd na cabeca de quem, dentro da
empresa?

Ismael — E eu quero acrescentar um
item nesse assunto. Até que ponto
iSO € uma coisa do coragdo, até que
ponto isso € uma coisa que pode ser
gerenciada, sistematizada tecnica-

mente? E interessante a sua
colocacgao e o trabalho da Fundagao
Orsa € exemplar. Mas até que ponto
isso se deve ao presidente da
organizacdo e a um olhar mais
humanitario em relacéo a socie-dade?
Ou sera possivel sistematizar,
procurar fazer isso de maneira mais
organizada, para que as organiza-
¢Oes percebam as vantagens de ter
essa percepcao? Gostaria de que
esse assunto também viesse a tona.
Sera que vamos criar um modelo
brasileiro de responsabilidade social?

“Chamaram-me de
maluco, disseram
que é muito. Mas
trata-se de uma

posicao de longo
prazo, de uma
decisao tomada.”

Cleide — Eu gosto muito dessa idéia
de processo. Acho que o processo
de incorporacdo desse conceito e
dos valores que o comp&em é muito
interessante e acredito que néo
haveria uma receita. Otimo, quando
vem do presidente. Temos duas
empresas aqui a mesa — tanto a
Natura quanto a Fundagédo Orsa —
em que sabemaos que os presidentes
tém essa visdo tanto na agdo social
quanto na gestdo de responsa-
bilidade corporativa. Esse seria o
melhor dos mundos, mas, a medida
gue ele nao existe, acho que o que
importa é que, de alguma maneira,
na empresa se tenha consciéncia de
que esse € um caminho sem volta.
E, quando falamos de empresa, nao
podemos deixar de pensar em
mercado. Hoje pode ser uma
questdo de sobrevivéncia da prépria
empresa, a médio e longo prazo,
passar a encarar essa dimensio da
responsabilidade corporativa como
parte integrante da sua estratégia.
Ela tem que incorporar isso. Como
vai acontecer? Acho que séo
diversos os caminhos; muitas vezes,
pode comecar pela agdo social; pode
comecgar pelo presidente ou poruma
propria demanda de funcionarios,
que “empurram” a diregdo da
empresa a pensar em um tema que
antes n&o tinha aparecido. Também
acho que o papel do Estado é
indiscutivel. E o da empresa
também, mas é limitado. Se vocé for
comparar 0 que a empresa pode
fazer, diante da desigualdade que
existe no Brasil, com o que o Estado
pode fazer, acho que é limitado. Mas
o importante € que, dentro do seu
escopo de atuacéo, ela consiga fazer
acontecer.

Sérgio Amoroso — N3o vejo o papel
da empresa tao limitado. Acho que a
empresa pode ser um instrumento de
revolugdo do modelo, através de
estimulos, de provocar mudancas de
politicas publicas.
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Cleide - Enquanto agente, ¢ |

limitado.

Sérgio Amoroso — Mas, como
ferramenta de transformacgéo, é
ilimitado, porque a geragdo de
conhecimento, de riqueza, esta na
empresa. Vocé falou do coracio,
mas acho que ha dois caminhos.
Vamos olhar, racionalmente, uma
empresa. A tecnologia esta dispo-
nivel para todos; o produto é muito
parecido. Como vamos diferenciar?
S6 sobram as pessoas, essa é a
esséncia. Quando falo do coragéo,
é porque é um fator transformador
dessas empresas — e uma empresa
que tem uma energia diferenciada é
mais criativa. Nos precisamos
procurar — até racionalmente — na
empresa, respostas. Pela tecnologia,
pelos investimentos, todos tém essas
respostas — de uma forma mais ou
menos acentuada. Mas, falando do
pais, estamos complicados, porque
além de gerar essas ideais, temos
gue pagar esses juros exorbitantes.
Voltando a empresa, ela precisa
diferenciar-se. E isso comeca com
uma corrida de valorizagdo do ser
humano. E légico que ninguém
comega pelo coragdo. Mas, depois
de oito anos, vocé percebe que
comegou com um objetivo e esta
atingindo — vocé atira no que viu e
acerta o que ndo viu, comeca a ver
uma reacao diferenciada, coisas
sendo criadas dentro da empresa. Se
n&o tivesse havido essa acéo, essa
oportunidade se perderia — aquele
algo mais. Ao falarmos de escola, em
Harvard, por exemplo, estdo
procurando formas de gestdo
diferenciadas porque os antigos
padrdes ja ndo servem mais, ja ndo
fazem diferencga. E temos insistido
que a forma diferenciada sdo as
pessoas. Eis a resposta para tudo.
Como mobilizamos as pessoas para
que elas se engajem e mergulhem
num processo diferenciado:
mudancga de modelo, de paradigma,

de consciéncia coletiva. Coisas em
que o jovem esta muito interessado.
Quando conversamos com o0s
jovens, percebemos que as questdes
deles sdo bem diferentes das que
nés tinhamos. E ndo vejo outro
caminho que néo seja esse — do foco
basico nas pessoas. Vamos construir
empresas, paises, mas valorizando
0 ser humano. Ai vamos encontrar
respostas totalmente inimaginaveis,
de acordo com a regrinha de que ha
dois caminhos: o racional e o
coracional. Um se liga no outro e a

“ [Os negocios]
talvez sejam a

maior instituicao
humana influente
do planeta.”

juncdo dessas duas coisas produz
uma empresa forte. Essas empresas
vao ter sucesso, elas vao ser
copiadas e o modelo vai-se expandir.

Sérgio Esteves — A transformacéo
devera ser a partir das empresas. O
que o Sérgio esta trazendo é
importantissimo. Estamos diante de
uma complexidade, ndo de algo
linear. Ndo basta mais raciocinio
linear. Nao é coragdo ou razio; é
uma coisa e outra. Se ndo anco-
rarmos no afetivo, ndo vamos longe
— fica todo mundo politicamente
correto. O Sérgio tem absoluta razéo.
Mas sé com esperanca ndo iremos
longe. E preciso ancora-la em
indicadores de performance. Preciso
poder espelhar a minha agdo, para
onde eu vou e para onde quero ir.
Que eu possa ancorar no afetivo e
assim construir, dentro da cultura da
minha organizagao, essa perspectiva
— e ter indicadores de performance
que me digam onde estou nessa
trajetéria. Acho importante essa
sistematizacdo, porque, nesse
campo, ndo cabe mais o raciocinio
linear. Vamos ter que lidar com um
outro raciocinio, com politicas de
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melhoria de condi¢bes de competi-
tividade que ndo sejam excludentes.
E isso é complexidade; néo é
simplicidade. N&o € mais ser mais
competitivo ou gerar empregos; € ser
mais competitivo e gerar empregos.
N&o é mais criar diferencial com-
petitivo, mas uma coisa e a outra;
precisamos, dentro das organiza-
¢des, desenvolver esse conjuhto de
competéncias, que vai nos permitir
galgar um novo patamar de gest&o.

Léo — A idéia é de processo e de
transito.

César — A realidade se contrapde a
isso. Quer dizer, os executivos das
empresas, que estao atuando no dia-
a-dia, com exigliidade de tempo, tém
pouco espago para reflexdo. Essa €
outra dimensdo que acrescentaria
nesse “‘como resolvemos essa
questdo”. Porque o tempo despen-
dido no trabatho é cada vez maior;
as pessoas trabalham mais horas e
tém menos tempo para estar
circulando, mais concentradamente
e com uma exigéncia de competi-
tividade maior. No sistema decisorio
das empresas vocé incorpora esse
cédigo, porque ndo estamos falando
de organizagdes isentas de qualquer
valor. Como funcionamos no dia-a-
dia? O que precisa ser feito com mais
clareza, para que ndo se ache que &
uma atitude paternalista? Mesmo
que tenha nascido do presidente.

Alvaro — Mas &, justamente, um
novo modelo de gestdo. A parte
social, essas preocupagdes que
estdo sendo externadas aqui, ndo se
diferenciam da preocupacéo
mercadoldgica da empresa. O que
ha é uma miopia. Ndo se véem
oportunidades nesse campo social,
quando o negdcio deveria estar
totalmente imbricado.

César — Muitas vezes a miopia existe
porque isso ndo foi colocado.

“Se somos
capitalistas na
esséncia a
empresa nao

deveria ter
nenhuma
responsabilidade
social.”

‘ Alvaro - Na nossa empresa, se

falassemos em responsabilidade
social ha uns 5, 6 anos, ninguém
entenderia nada. Ah! E “fazer o bem”.
Hoje, o pessoal ja fala da “minha
responsabilidade”, em relagéo ao
meio ambiente, ao governo, a
posturas éticas, a consciéncia,
fornecedores, publico interno. Hoje
ha uma consciéncia, mas demorou
mais de 5 anos. E como se
conseguiu? Com efeito — demons-
tracdo, respostas a indicadores,
mostrando para a empresa como &
que ela se posiciona e para onde
pode ir.

JR — Vocés consideram que existe
uma relagéo de causa e efeito entre
a empresa socialmente responsavel
e a empresa lucrativa? J4 é coisa
demonstrada?

Léo — N3o, lamentavelmente. Ja fui
a varias reunides onde se afirma que
é do interesse da empresa, que tem
impacto no resultado, ela ser
socialmente responsavel. Mas,
lamentavelmente, para noés —
profissionais dessa area — isso néo
tem comprovacdo empirica ou
numérica. Permitam-me dar um

exemplo, sem citar nomes. No meu
Estado, temos duas das maiores
fabricas de calgados do mundo. A
Unica diferenga entre elas € que uma
trabalha com borracha e a outra com
plastico. Uma é um exemplo de
organizagao socialmente responsa-
vel — que nos orgulha a todos. E a
outra é exemplo do classico capita-
lismo selvagem. Ambas tém taxa de
lucratividade e resultados muito
semelhantes. Do ponto de vista de
sobrevivéncia no mercado, hoje,
estdo equiparadas. Se as teses que
nés defendemos forem verdadeiras,
alongo prazo, isso deve mudar. Mas,
lamentavelmente, por hora, elas
estdo tendo as mesmas margens de
lucro.

Alvaro - E a taxa de risco da que
ndo é socialmente responsavel,
quanto esta aumentando?

Léo — Isso eu ndo sei. O que da para
dizer é que uma empresa social-
mente responsavel consegue o
mesmo grau de resultado financeiro,
econdmico no mercado que uma que
nao o seja.

Alvaro - O que ja € um ganho.

Léo — Mas estou louco para saber,
daqui a 10, 15 anos, qual delas tera
a tal da “sustentabilidade”.

Sérgio Esteves — Esse é um ponto
importante nessa nossa conversa,
porque essa questdo de associar
parece facil. Dizer: “Olha, se vocé
respeitar a diversidade, vocé vai ser
mais lucrativo’parece-me uma
banalizacdo da complexidade
organizacional de uma empresa. Nos
vamos estar sentados, em volta de
uma mesa, discutindo negdcios,
porque esse é o ambiente das
empresas. Nos sO estamos
discutindo isso aqui hoje porque esta
faltando, nos negécios, esse
ingrediente. Esta faltando, por
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exemplo — quando se definem as
estratégias empresariais —, pensar
numa coletividade mais ampla. Sera
que, daqui a 5, 6 anos vamos estar
discutindo estratégias competitivas
de organizagdes sem levar em
consideracéo os impactos causados
a0 nosso entorno? Isso vai-se tornar
natural. Incorporar o jeito de ser ao
jeito de fazer negocios. Se estou
definindo uma estratégia, nada me
impede de perguntar o nivel de
emprego gue isso gera. O que isso
vai afetar a minha lucratividade, a
minha posigdo de competitividade?
Por que ja ndo correlaciono, hoje, as
minhas estratégias de negocios com
os impactos que, potencialmente,
podem provocar? Aproveitando a
deixa, quem sabe se, dentro de
alguns anos, ndo vamos estar, aqui,
discutindo, neste forum, empresas
lucrativas? Mas nao é o caso de fazer
uma associagao assim tdo direta se
a empresa socialmente responsavel
é lucrativa ou nao. NOs temos
evidéncias, hoje, associadas ao
mercado internacional, acumuladas,
que nos permitem dizer que
empresas que tém uma conduta
responsavel, ética com seus
diferentes publicos, tendem a ser
mais lucrativas, a longo prazo.

JR - Mas, enquanto isso, quando
uma grande empresa internacional
esta com problemas, troca o seu
chairman, outro assume e despede
15 mil pessoas — e as agdes sobem
em Wall Street.

Sérgio Esteves — E verdade. E ¢
verdade também que esse mesmo
chairman a que vocé esta se
referindo, o bénus dele é associado
a subida das acbes.

Jodo Francisco — Desculpe, mas
creio que ocorreram duas coisas. A
acdo da Nike despencou 20%
quando houve o escandalo de que
ela explorava o trabalho infantil, na

Asia, e essa informag&do demorou sé
13 minutos para chegar até Nova
lorque. Acho correto vocé dizer:
olha, vocé tem uma empresa que €
tao lucrativa quanto a outra que néo
é socialmente responsavel. Agora,
pelo que foi dito, eu vou pela taxa
de risco. Quantas empresas nos
vemos, que o valor de suas acdes
despencou, por conta de atitudes
irresponsaveis? Sera que isso n&o
tem que ser analisado?

Léo — Mas a empresa socialmente
responsavel também tem o risco de
afitude irresponsavel. Vocé leva 20
anos para construir uma imagem de
empresa solida, séria e socialmente
responsavel e levaria 13 minutos
para desfazer tudo isso.

Jodo Francisco — Talvez, se ela
tivesse se preocupado em construir,
ao longo do tempo, essa responsa-
bilidade, a repercusséo, para a
marca, ndo teria sido tao drastica.

Léo — E necessario ter um pouco de
“calo no assento” da vida da
empresa. Empresas funcionam com
planilhas de custo muito, muito
precisas. O dia em que eu conheci
uma coisa precisa na minha vida néo
foi quando entrei num laboratério e
olhei num microscdpio, mas sim,

“0Os seres humanos
estao divididos em
50% orientados

para a
sobrevivéncia e os

outros 50% para
valores.”
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lutamente
complexa e a
empresa
privada pode
dar exemplos
revolucionarios,
mas néao tem
condi¢bes de
dar a escala
que a deman-
daexige. Quem
da a escala,
quemtornaisso
uma politica
nacional é o
Estado.

César- 0 que
vocé coloca é

quando entrei no arquivo morto da
Taurus — meu segundo emprego — e
abri uma planilha de custo e vi como
eles faziam o controle de custo de
cada operagéo do processo produ-
tivo do revolver Taurus. Como isso é
cientificamente calculado! Empresas
funcionam com essa ldgica. E o
presidente da empresa de capital
aberto cai se, de fato, a planilha final
ficar, sucessivamente, dando resul-
tado vermelho. Nisso é que reside o
grande mérito de empresas com o
perfil que estamos citando, e que
temos aqui. E que, realmente, elas
estdo lastreando a sua militancia em
torno da responsabilidade social por
crencas, valores, DNA. Porque,
lamentavelmente, o nosso capita-
lismo ainda nao avancou suficiente-
mente para o Seérgio Amoroso
alcancar estabilidade no longo prazo
como gestor da organizagdo dele,
tendo em vista ndo sé o resultado
empresarial, mas também, o quanto
o Brasil melhorou, o quanto a taxa
de criminalidade em Sao Paulo caiu
e assim sucessivamente. Lamenta-
velmente, ainda nao chegamos
nisso. Estamos falando de um
processo cuja agenda é abso-

uma questéo
que eu chamo
de “compensacgbes das agbes”. Ao
mesmo tempo que vocé tem de dar
o resultado, isso pode, eventual-
mente, estar gerando conseqliéncias
negativas e alguem esta pagando
essa conta. Por exemplo, se
enchemos a cidade de caminhdes,
estamos colocando estoques nas
ruas. Alguém estd pagando essa
conta. Veja os comentarios, nos
Estados Unidos, sobre as grandes
empresas “eficientes”, com execu-
tivos de primeira linha — o horror que
se vé.

“Social” no Brasil
tem carater

pejorativo. Isso
vem de anos.”

JR - Ha&, nesse momento, uma crise
moral, nas grandes empresas norte-
americanas.

Sérgio Amoroso — Deixe-me pegar
o exemplo do Léo, que fala da
escala. Nés comegamos a perceber
possibilidades nesse campo. Temos
trés exemplos praticos: um na area
de cancer infantil, que comegou com
uma casinha alugada, virou um
Hospital Paulista de Medicina e virou
um programa para o Brasil de
diagnéstico de cancer com o ministro
da salde, Banco do Brasil e
Fundacao Orsa. Impactou o préprio
Ministério da Saude, que percebeu
que o caminho para aumentar o
indice de cura é o diagndstico.
Criamos um caminho de politica e
eles estdo seguindo. O segundo
exemplo € o método mae canguru,
que nods, juntamente com o BNDES
e o Ministério da Salde, capacitamos
duzentas e tantas Santas Casas
como centros de referéncia e isso
virou politica publica — hoje esta na
tabela do SUS que vocé pode
praticar essa acédo, cobrar. Os
hospitais em geral viraram uma
politica publica. O terceiro exemplo
pratico é na educacéao infantil.
Comegamos a discussdo, e hoje o
Ministério da Educacao esta com a
gente, no prémio nacional, preocu-
pado em subir de 4 para 12 milhdes
de criangas.

Léo — Voceé esta legitimando a minha
tese; interferindo na politica publica
e o Estado assumindo seu modelo.

Sérgio Amoroso — Ndés somos
complementares, provocadores de
mudanca, com processos elabo-
rados. Nao vamos substituir o
Estado, até porque o desafio € tao
grande que nds temos que ajudar.

Sérgio Esteves — Ja pensou que
loucura seria, se cada organizagao
pensasse que a vida seria melhor de
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um jeito e tentasse fazer um “by pass” |

do Estado? Seria uma Torre de Babel.

Rodolfo — Acho que estamos
discutindo modelo e ética. A crise ética
empresarial, que vivemos, hoje, é
decorrente desse modelo. E dificil voltar
a cartilha, mas o capital se colocou na
condigdo de estabelecer um padréo,
um modelo de comportamento que
inclui politicas publicas. Esse modelo,
sabemos, é velho.

Sérgio Amoroso — Vamos pensar
nos jovens. Quando saimos na revista
Exame, recebemos mais de 200
curriculos de jovens interessados que
estavam se formando. Eles é que vao
mudar isso. Estamos falando para
eles. Eles estéo preocupados; tém um
outro codigo, outro DNA. Eles vém
com uma outra preocupagao. Entao,
a esséncia de qualidade dos gestores
futuros vai exigir esse tipo de atitude.
Vocé disse que nos ja deveriamos ter
ultrapassado, mas muito recente —
essa discussao, no pais, tem 10 anos.

Sérgio Esteves — Queria fazer uma
observagao. Acho que o Leo trouxe
uma contribuigdo importante e sobre
uma dimensdo com a qual lidamos
todos os dias, que é o acompa-
nhamento do custo empresarial.
Quem trabalha em organizagédo sabe
que esse é um aspecto importan-
tissimo do negécio, cada vez mais, no
cenario competitivo que temos hoje.
Estamos com algumas dificuldades
contabeis. Nessas planilhas, estdo
esquecendo de incorporar alguns
custos, que sao repassados a
sociedade de um modo geral, ou
estdo, deliberadamente, distribuindo
esses custos de uma maneira que,
depois, nas auditorias, a gente fica em
situagbes embaragosas. Estamos
vendo essa situacao, agora. Hoje, ouvi
uma entrevista do presidente de uma
subsidiaria no Brasil, falando por que
os custos foram apropriados de uma
determinada maneira. Acho que isso

“Quem tem os
meios e os
instrumentos para
executar isso, na

dimensao do
interesse publico,
€ o Estado.”

ja ndo cabe mais, nesse cenario novo.

JR - Eu gostaria de que vocés
falassem um pouco sobre a
implementagdo dessa mentalidade de
responsabilidade social na empresa.
Vocés representam empresas de
vanguarda, gque ja percorreram boa
parte desse percurso. Primeiro, como
é gque se infroduz e se desenvolve essa
mentalidade na empresa. E, atendendo
a sugestao do Ismael, gostaria que
procurassemos responder: Qual a
contribuigdo que cada profissional pode
dar pessoalmente? -

Jodo Francisco — Em relagéo a
primeira questdo — de como
implementar a cultura da responsa-
bilidade social —, eu acredito que seja
de cima para baixo. Primeiro, temos
que ter desde o presidente a diretoria
aliados a esse conceito. Aliados em
relagdo a importancia que isso
representa para a empresa, para a
sociedade, para os funcionarios. A
partir desse alinhamento, desse
consenso, isso é distribuido para
hierarquias que estdo abaixo. Deve-
se, entdo, utilizar processos de
endomarketing, atividades junto com
os funcionarios. O programa de
voluntariado interno, que é uma
ferramenta para despertar interesse.

JR = Vocé trabalha numa agéncia,
que é uma empresa de servi¢os. Mas
o Rodolfo tem uma experiéncia
especifica na sua empresa, que é
uma industria e tem um ndimero bem
maior de pessoas...

Rodolfo — Bom, ndo se gerencia
aquilo que n3o se conhece. Entéo, o
primeiro passo foi diagnosticar qual
era o retrato da Natura, nas préaticas
de boa cidadania empresarial. Para
esse primeiro movimento, em 2000, a
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gente usou os indicadores Ethos.
Estabelecemos os indicadores na
Natura — sdo 157 indicadores de
natureza qualitativa e quantitativa, que
abordam temas relacionados a
cadeia, suprimentos, processos de
manufatura, gestdo de RH, em sete
grupos. O que a gente procurou fazer
foi envolver funcionarios, tanto da
base da pirdmide quanto do topo.
Gerentes, que sao lideres de alguns
processos, como atendimento ao
consumidor, que envolvem outros
profissionais do nivel operacional,
fabril para fazer esse diagnostico de
forma compartilhada. Quem faz a
atribui¢do da pontuacéo é esse grupo
de pessoas. O ano passado,
envolvemos fornecedores, convida-
mos a imprensa e ONGs para
participar também do processo, como
observadores. Eu concordo com o
Jodo. Que se trata de um processo
top down, onde a alta administragao
tem que puxar para si o papel da
lideranc¢a da conducéo do processo e,
num determinado momento, vocé tem
qgue encontrar e formar esses
multiplicadores. Caso contrério,
continua sendo simples manifestacao
do desejo do acionista ou do
presidente da empresa.

JR — Mas, eu ouvi alguém dizer que
os proprios funciondrios poderiam
dar origem ao movimento.

Sérgio Amoroso — Fui eu. Esse é
um segundo momento, no processo.
Nés comecamos com a Fundagéo,
separada das empresas. Como disse
o Rodolfo: primeiro é preciso
diagnosticar. Nos fizemos diferente.
Primeiro precisavamos aprender a
mexer com esse negécio. Porque, na
primeira pesquisa gue fizemos, 90%
acharam que nds iamos criar uma
fundagao para cuidar dos filhos dos
funcionarios — uma creche. Entéo,
vamos aprender primeiro a lidar com
esse negocio; depois faremos a
interacao. E estamos, ha dois anos,

“As empresas tém
que comecar a
pensar, cada vez

mais, em co-
responsabilidade
social.”

fazendo essa interagéo, provocando
diretores, gerentes e temos tido
resultados praticos muito bons. Temos
um exemplo em Campinas, onde o
pessoal desenvolveu na rede escolar
um processo de educacio ambiental
€ premiagdo nas escolas, que foi um
sucesso absoluto. Foram 12 mil
alunos, sé nesse projeto, que foi
criado pela geréncia da planta de
reciclados. Com esse projeto, os
profissionais das diversas areas estéo
criando e desenvolvendo um
processo de geracdo de renda,
baseado em reciclagem e através de
cooperativas. E ja criaram duas.
Agora, a prefeitura de Campinas

“Em Harvard, por
exemplo, estado
procurando
formas de gestao

diferenciadas

porque os antigos
padrdes ja nao
servem mais.”

convidou-nos para fazer um trabalho
na questéo de catadores. Sdo todas
iniciativas que vieram de dentro. Mas
eles comegaram a pensar e agir assim
pelos exemplos, que vieram de cima.

Rodolfo — Esse movimento s tem
consisténcia se vocé tiver multipli-
cadores, mas, por outro lado, precisa
ter processo. Conosco, esse processo
de avaliacéo interna foi inserido no
planejamento estratégico da empresa.
Anualmente, 40 pessoas se reinem —
do topo a base da piramide — para
fazer esse diagnéstico, que vai
alimentar a analise interna. Nés
seguimos o modelo da Fundagao
Nacional de Prémio Qualidade.
Criamos uma oitava categoria, que é
responsabilidade social ao lado de
liderancgas, publico interno — que sdo
as categorias tradicionais. E bom ver
que esse processo na Natura tem um
aliado importante, que é o César da
Foco, que usou esse mesmo processo
com os seus terceirizados. Isso é uma
rigueza quando a gente comecga a
olhar na cadeia de suprimentos, tanto
na contratac¢io de terceirizados quanto
de fornecedores de matéria-prima.
Esse trabalho é fantastico.

Sérgio Amoroso — Completando,
temos, dentro das empresas, um
processo de gestdo estratégica
continuada. Faz parte do nosso
processo de gestdo estratégica a
intersecdo dos projetos de agdes
sociais com o negdécio da empresa e
com seus publicos. Tivemos uma
experiéncia recente no Jari — uma
regidao remota. Perguntamos quem
queria participar de uma discusséo
dos problemas existentes na regido
e de como a Fundacgéo e a empresa
estdo agindo. Apresentaram-se 40
profissionais dos mais diversos niveis
dentro da empresa e criamos 23
projetos. A lideranga ora era da
unidade industrial, ora da Fundacao,
e os times se mesclaram. Entao,
aquilo que o Sérgio disse, de

2y
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misturar, de néo ter mais separagéo,
comega a acontecer na pratica,
dentro das empresas. Nos jogamos
recursos fora, que estao disponiveis
na cadeia de gestdo das empresas,
e na hora em que vocé junta isso
tudo e incentiva seus colaboradores
a praticar a sua cidadania, isso
comega a “energizar’ 0 processo.
Estive, na semana passada, para a
apresentacdo dos primeiros 8
projetos e fiquei impressionado com
a qualidade. Como é novo, inusitado,
acho que essas questdes trazem
também qualidade de gestéo para a
empresa que estimula a criatividade,
produz um outro tipo de relacéo.
Muitas vezes, nem ha orgamento.
Nesses 23 projetos, tanto o
orcamento da empresa quanto o da
Fundagdo estavam fechados.
Deviamos realizar os projetos
mesmo sem recursos. Onde buscar?
E ai a criatividade aflora. Foram atras
parceiros, que se engajaram no
processo. Comegaram a descobrir
um outro mundo de atividades, que
ninguém estava vendo. Nao basta
pagar bons saldrios; as pessoas tém
outras necessidades. Agente discute
muito tangivel, intangivel, mas
quando se somam esses pequenos
pontos, os indicadores aparecem
ainda de uma forma superficial. Mas
nds percebemos o “clima”.

Léo — Empresas privadas ndo s&o
todas iguais. Elas sdo complexas e
tém a diversidade da propria
sociedade. Na empresa em que
trabalho — e onde tenho também a
fungao de diretor corporativo —, 0
processo de implantacdo da gestdo
pela responsabilidade social (que é
muito recente, tem menos de um ano)
—~ ndo vem sendo feito fop down. Ao
contrario. Tem sido uma experiéncia
feita por quadros operacionais médios,
que estdo criando instrumentos,
ferramentas e indicadores para
subsidiar a quest&o a alta gestéo da
empresa. E diante desses indicadores

e sugestdes — e desses grupos de
trabalho que estdo surgindo
espontaneamente —, isso vem-se
legitimando rapidamente. O balango
social da RBS SA, em sua 5.7 edigéo,
é feito por esses grupos de trabalho,
em Santa Catarina e Rio Grande do
Sul e os nlmeros que 14 estdo ndo
séo de algo decidido pela cupula. E
tem mesmo alguns numeros que ndo
sdo muito bons. Por exemplo, as
mulheres tém, em média, 54% da
remuneracdo dos homens na
empresa. Nés queriamos fazer
constarisso no balango e o presidente

“Temos que parar
de achar que a
responsabilidade é
da direcao, sair do

paternalismo e
partir para um
‘protagonismo’.”

aprovou. Porque se trata de uma
empresa muito descentralizada, é
grande, tem muitas unidades de
negocios auténomas, que nao tém
relagéo hierarquica entre elas. Queria
também dizer que as organiza¢des
privadas sdo passiveis de ser
permeadas por demandas, que nao
s6 descem; mas também sobem. As
iniciativas se legitimam quando os
funcionarios da empresa tomam
iniciativas. Isso orgulha o gestor, que
incorpora isso como sendo dele.
Quando cheguei diante do pre-sidente
da empresa e mostrei os indicadores
ruins, ele disse: “Nao vou discutir. S6
quero que vocé me dé tempo, para
conhecer melhor a minha empresa,
gue eu nao conhecia. Numa empresa
privada, isso & possivel, e essa
experiéncia ndo é sé nossa; isso se
vé em muitas empresas.

Cleide — A Abril esta passando por
um processo parecido, porque
também é uma empresa descen-
tralizada, com unidades de negdcios
autdnomas e as coisas comecam a
acontecer ndo necessariamente na
alta diregao. Tivemos uma experiéncia
interessante com trabalho voluntario
em que um grupo de funcionarios
resolveu adotar uma cidade no interior
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de Alagoas e comunicou a empresa:
“Nés vamos adotar uma cidade”.

Sérgio Amoroso — Mas esse volun-
tariado néo foi provocado?

Cleide — N&o. Ha trés anos, saiu uma
capa de Veja, muito contundente,
sobre a seca no Nordeste, e um grupo
de funcionarios ficou indignado com
aquilo. Decidiram mandar cestas
basicas para o Nordeste. A primeira
reunido tinha 60 pessoas e, quando a
empresa percebeu, o grupo havia
conseguido as cestas basicas. E
houve um resultado interessante
nessa cidade que foi adotada —
Batalha, no interior de Alagoas. Mas
eu diria que o resultado mais
importante foi dentro da empresa
porque provocou uma mobilizacdo e
“acordou” a alta direcao para coisas
que ndo teriam acontecido ou
demorariam muito mais se néo tivesse
sido aquela ac¢do isolada, que, depoais,
a empresa acabou incorporando.
Como comecga entdo? Acho que
depende da empresa e da forma. Tem
muito a ver com a cultura da
organizacdo. Empresa de comunica-
¢ao, muitas vezes, € mais des-
centralizada e isso propicia a que as
acOes comecem de maneira diferen-
ciada.

Ismael — Entado, o0 que vocés estdo
dizendo, claramente, é que ¢
possivel a um profissional — atuando
em empresas de qualquer tipo de
atividade — desenvolver uma acéo
social, ser responsavel socialmente,
mesmo sem estar numa organizacao
do terceiro setor. Isso é verdade?

César - E verdade.

JR — Gostaria de que esse ponto
fosse um pouco mais elaborado.

César - E independente de ser um
programa da empresa.

88

“Criamos, dentro
da Escola, uma
organizacao

chamada ESPM
Social.”

Ismael — Quer dizer, vocé pode tera
iniciativa de desenvolver a atividade.
Isso & importante.

JR — Eu convidaria vocé, Ismael, a
retomar o que conversamos no
intervalo sobre a ansiedade dos
jovens, na propria Escola, por
exemplo. Ele tem aula de propaganda,
de marketing, aprende a ser eficiente,
a vender, a obter resultados. E ai
pergunta: “Bom, e o lado social?”

Ismael — E o lado social? Como |

provocar mudangas nessa realidade,
que é cruel? Sera que é preciso
trabalhar numa organizag¢ido do

“Nos somos
complementares,
provocadores de

mudanca, nao
vamos substituir o
Estado.”

terceiro setor para poder provocar
mudangas na sociedade? O que
vocés estdo dizendo aqui é exata-
mente o contrario. Claro que se pode
trabalhar numa organizagéo do
terceiro setor, mas pode-se trabalhar,
também, numa empresa e ser um
vetor de mudanga no processo. Isso
descortina boas perspectivas para o
jovem, o estudante — ndo so6 de
marketing, comunicagao, administra-
¢do, como a gente tem aqui, mas de
outras areas. Existem empresas que
dao esse tipo de abertura, e isso é
positivo, pois proporciona um nivel de
responsabilidade social também para
quem esta ingressando no mercado
de trabalho.

Sérgio Esteves — E posiciona bem
as empresas, porgue onde a gente
tem que estar é no local da acéo.
Isso é interessante, porque as
empresas precisam ser um lugar
“legal” para trabalhar. Uma organi-
zacao do terceiro setor podera nao
ser tao legal.

JR — Até vocé defrontar-se com a
dura realidade do dia-a-dia, que pode
ocorrer na Editora Abril, na agéncia
ou em qualquer empresa: 25% do
pessoal € demitido, para cortar
custos...

César — Mas, até nesses momentos,
vocé incorpora as questdes de
responsabilidade social. Tenho visto
inidmeros exemplos, em outras
organizacbes, de pessoas que —
independentemente de politicas
dirigidas pela cupula - tém
desenvolvido seu trabalho de forma
ética, descoberto novas relagdes e
valores. Quer dizer, mesmo quando
vocé esta dispensando pessoas, ha
valores a respeitar.

JR - Existe, inclusive, um ranking das
empresas socialmente responsaveis,
que é feito nos Estados Unidos.




Rodolfo — No Brasil também. A |
revista Exame faz. '

Cleide — A Exame tem dois rankings.
um é o das melhores empresas para
se trabalhar, que esta na 5.7 edicéo; e
o outro, que vai para a 3.2 edicédo, € 0
Guia da Boa Cidadania Corporativa,
que ndo tem preocupacdo de
classificar as empresas, mas mostrar
bons exemplos e boas praticas. A
partir da 2.2 edicdo do Guia da Boa

Cidadania, as empresas que nele
aparecem ganham uma pontuagao
para o Guia Melhores e Maiores, que
antes era voltado so para resultados
no sentido econdmico. Realmente,
ainda estamos longe do ideal, mas s&o
pequenas mudancas que levam as
empresas a pensar no posicio-
namento social.

Sérgio Amoroso — Sera que poderia-
mos concluir, de tudo isso, que a
sociedade é que esta insatisfeita.

Entdo, cada um tem que fazer a sua
leitura. Talvez a escola tenha que se
preocupar em criar um processo de
integracao e interacdo com as acoes
sociais e criar iSs0 NO seu processo
de formacao no futuro.

JR — Ou seja, a escola &€ o campo
onde se semeiam os principios éticos.

Sérgio Esteves — Queria levantar
uma questéo ligada principalmente
a escola de negocios e também — foi
uma sugestao do Ismael —que o Leo
desse uma visdo sobre investimento
social privado, uma visdo mais
global. Como é que tem funcionado
isso nas empresas? Qual tem sido a
sua experiéncia.

Léo — Na verdade, a acao filantropica
da empresa privada € uma coisa tao
antiga quanto a propria empresa
privada. Poderiamos dizer que, a
medida que cresce a empresa, O
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préprio capitalismo no Brasil, cresce
também esse compromisso que O
empresario e a empresa sentem. Ele
sente-se comprometido com esse
chamado “entorno” social. Mas isso
vem passando por um reposicio-
namento. A antiga nog&o de caridade
evoluiu para nogéo de responsabi-
lidade e a idéia de minimizar 0s
sofrimentos para a idéia de garantir
direitos. E as empresas vém acom-
panhando esse debate, que € proprio
da sociedade brasileira e ja gerou
diversas leis. A partir dos anos 90, as
empresas no Brasil — principalmente
as grandes — come-gam a assumir
papéis de protago-nistas nesse
debate. A empresa privada brasileira
comega, com grande esforco, a
constituir-se em esfera efetivamente
publica, ndo estatal. As empresas
alargam o seu investimento na
comunidade, mas também espe-
cializam, qualificam. Aquela primeira
experiéncia de um empresario
individualmente doador —quase como
uma pessoa fisica — alterou-se. Ha
uma area especializada em realizar
politicas publicas e realizar politicas
sociais que s&o as fundagdes. O que

temos no Brasil — nos anos 90 —é a
intensificacdo de fundagbes
empresariais claramente identificadas
com esse novo marco protetivo e com
a universalizagdo de politicas
garantidoras de defesa de direitos.
Isso acontece simultaneamente em
muitas empresas, inclusive entre
empresas que nao estavam conver-
sando entre si e agora o fazem. Isso
& um fendmeno de amadurecimento
da sociedade, que o proprio mercado
reflete. Essas empresas e organiza-

“Sera que é preciso
trabalhar numa
organizacao do

terceiro setor para
provocar
mudancas na
sociedade?”

cbes organizam-se através de uma
associagdo nacional chamada GIFE -
Grupo de Institutos Fundagdes e
Empresas que hoje retne 66 grandes
fundagdes e empresas brasileiras que
tém a pratica de fazer investimento
social de forma planejada e inclusiva.
Ou seja, ndo minimizar apenas
sofrimentos, mas desenvolver politicas
de inclus3o social. Os sdcios do GIFE
fardo um investimento, no ano de
2002, estimado em 800 milhGes de
reais em projetos sociais e culturais.

Cleide — Falando aos jovens —
pessoas que tém uma responsabi-
lidade no futuro — e falando muito do
que a empresa pode fazer, acho que
vale dizer também que cada um pode
fazer um pouquinho. Quando vemos
empresas onde as coisas acontecem
no meio ou na base da piramide, €
porque alguém provocou. E, nas
empresas onde a diregdo tem um
comprometimento pessoal, alguém
também provocou. Acho importante
deixar, como mensagem a esses
jovens, que essa provocagao qualquer
um pode fazer. Talvez, nem sempre, a
resposta seja positiva. Mas na medida
em que todos — profissionalmente —
passem a agregar essa nova
dimens&o ao seu trabalho, a sua
responsabilidade enquanto profis-
sional, acho que essa contribuigdo
pode mover essa roda e transforma-
la. Temos, também, que parar de achar
que a responsabilidade é da diregao —
como disse o Leo, sair do paternalismo
e partir para um “protagonismo”.

Sérgio Amoroso — Acho que 0s
jovens podem sonhar a vontade.
Sonhem bastante, que acontece.

JR — Mas é importante que o jovem
ndo esqueca de que, para que a
empresa possa contribuir socialmente,
ela precisa ser eficaz, precisa ter
resultados na sua atividade-fim.

Rodolfo — Sustentar-se também sob
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uma perspectiva econémica. Minha
sensacdo é de que estamos
transmitindo ao jovem a mensagem
de que a empresa é um Jocus onde
atuam os protagonistas do processo
social. Acho que o jovem esta
descolado da realidade politica, por
exemplo, porque ndo atua na
construcédo de propostas politicas,
sejam partidarias ou mesmo de
associacdes de moradores. Nao se
deve transferir para a empresa esse
espaco de realizacdo. A a¢do social
da empresa s6 tem sentido se estiver
imbricada com a estratégia da
empresa. Aqueles projetos sociais
que nascem espontaneamente
podem ser muito necessarios, mas,
se nao estiverem fazendo parte da
corporagao, nao terdo comeco, meio
e fim. Toda vez que vocé estruturar
um projeto que atue na cadeia
produtiva — seja a montante, ou a
jusante —, vocé tera mais chance de
incorporar iSso CoOmo um processo
duradouro.

Jodo Francisco — Como profissional
que atua em comunicacao, gostaria
dizer aos jovens que venham a atuar
também nessa area, seja em
empresa, seja em agéncia, que
temos que estimular cada vez mais
as empresas a ter “marcas cidadas”.
Ou seja, marcas que possibilitem a
que os seus publicos — que
interagem elas — possam exercer a
prépria responsabilidade social em
relagédo a essas marcas. Como disse
anteriormente. Se a empresa atuar
individualmente no processo — e 0
consumidor n&o participar ou o
funcionario —, seu espaco de atuacdo
serd restrito. Ela ndo ira muito longe.
O mercado de comunicacio trabalha
com marca. Marca é uma coisa,
empresa € outra. O discurso da Full
Jazz é de que as empresas cidadas
devem desenvolver marcas cidadas,
onde consumidores, funcionarios e
outros publicos possam exercer a
responsabilidade social através da

marca porque a marca é um ser vivo.
Ela pode ser masculino, feminino,
fashion, careta, moderna. Esse ser vivo
€ algo com que temos de tomar muito
cuidado; qual o valor que esse ser vivo
vai expressar? Porque a marca
expressa valor. Nao adianta a empresa
desenvolver uma série de acdes e isso
ficar restrito a alguns eventos ou ficar
restrito a um debate. Essa empresa
tem uma marca e tem que dar
exemplos.

“Poderiamos
concluir, de tudo

isso, que a
sociedade é que
esta insatisfeita.”

Ismael — A empresa precisa ser
lucrativa — para que possa exercer a
sua responsabilidade social. Na
ESPM, posso falar da graduacéo e o
Sérgio da pos-graduacdo. Acho que
a ESPM tem olhado isso com muito
carinho. E uma Escola que tem
procurado desenvolver isso. Faz parte
do curriculo de graduacdo uma
matéria chamada Responsabilidade
Social. Também criamos, dentro da
Escola, uma organizagdo chamada
ESPM Social, onde os alunos se
engajam e desenvolvem projetos
independentes. A Escola da o espaco
e eles criam os projetos, buscam
recursos. Estamos agora partindo
para um projeto Unico - a
Universidade Solidaria que fez uma
parceria com uma escola de marke-
ting, comunicacéo e administracao.
Estamos viajando — eu e mais quator-
ze alunos — para o interior de
Pernambuco e para outra cidade, no
litoral de Alagoas, onde vamos
praticar um pouco do que
aprendemos aqui, mostrando que é
possivel fazer marketing e
comunicagédo também dentro de uma
percepcao social para comunidades
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pequenas, tentando implementar ou
influir em politicas publicas, cultura
etc. Essa é uma Escola que tem
enxergado isso — a partir da sua
direcdo —, com muita clareza. E um
privilégio estar participando disso.

Sérgio Amoroso — Falamos de
empresa, governo; mas nao falamos
dos politicos. E esse setor esta
devendo muito ao pais. E preciso
haver uma insergdo maior, da
sociedade, na discussdo, inclusive
do jovem. Nés precisamos reciclar.
Fazemos o que fazemos e depois
vem um politico, que tem um
interesse particular, e quebra todo o
processo. Esse assunto precisaria de
outra discussao.

JR — N&o seria ma idéia uma mesa-
redonda sobre a participagdo politica
das empresas e dos cidaddos.

Sérgio Amoroso —A politica resolve
muita coisa, mas atrapalha também.
Da a impress&o que, no pais em que
vivemos hoje, esta mais atrapa-
Ihando.

JR — No ultimo numero da revista
apareceu o tema: as pessoas se
lembram da politica na eleiggo. E ndo
é sO nas eleicbes que as pessoas
precisam fazer politica; é no dia-a-dia.

Sérgio Amoroso —~ Na construgéo
da sociedade, o item politico tem um
peso importantissimo. E o jovem tem
que ter essa preocupacdo. A gente
percebe que o jovem tem uma certa
avers3o pela politica. Isso daria uma
discussao bastante rica.

César — O fato de nao ligar para
politica também & politico.

JR — Para encerrarmos o trabalho,
gqueria que o Sérgio dissesse
alguma coisa.

Sérgio Esteves — Fiquei muito feliz
de ter participado dessa mesa; foi um
privilégio ter ouvido cada um de vocés.
Essa Escola tem visto esse tema de
uma maneira ousada, com a
perspectiva de criar, na Escola, um
centro de competéncia, um centro de

“Temos que
estimular cada vez

mais as empresas a
ter ‘marcas
cidadas’.”

referéncia, de exceléncia em
responsabilidade social empresarial
ligada especificamente a negocios.
Esse tem sido um investimento que a
Escola tem feito e j& vai para o segundo
ano. Quando comegamos O curso, o
numero de alunos era pequeno, mas
a diregdo da Escola dizia que isso era
importante, devemos insistir porque
esse é o futuro da gestéo nesse pais.
De uma certa maneira, estamos todos
participando desse processo. No
programa da pos-graduagao, varios
presidentes de empresas tém sido
convidados a dar seus depoimentos
e afalar sobre o que fazem em termos
de responsa-bilidade corporativa. Fico
feliz e agradego o privilégio de ter
participado de mais essa etapa na
construgdo desse centro de
referéncia. Ainda temos muito a
caminhar, mas acho que ao longo
desses Ultimos dois anos a
contribuicdo tem sido muito
significativa.




