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Resumo

importancia do individuo na construgdo, manutencdo e mudanga das

instituicOes caracteriza as teorias das praticas sociais. O objetivo deste

estudo é analisar o perfil e o envolvimento dos estrategistas nas praticas

de responsabilidade social. Parte-se da identificacdo do papel, agéncia,
experiéncia e caracteristicas dos praticantes que atuam na certificacdo ambiental
de empresas brasileiras. A discussdo dos resultados tem como base os conceitos de
responsabilidade social corporativa e da teoria da estratégia como pratica. A pesquisa
foi feita em duas etapas. Na primeira, de carater qualitativo e exploratério, um
estudo de caso foi realizado na empresa Suzano Papel e Celulose. Na etapa seguinte,
desenvolveu-se um levantamento quantitativo em 23 empresas, que representam 41%
da populagdo de empresas certificadas. O trabalho contribui ao destacar as diferentes
dimensodes do perfil dos praticantes e sua relacdo com a coletividade de praticas e seu
envolvimento com o processo de certificagao.

Palavras-chave: Responsabilidade Social. Praticas Estratégicas. Sustentabilidade.
Praticante. Estrategista.

Abstract

he importance of the individual in the construction, maintenance, and
change of institutions characterizes Social Practice Theory. The purpose
of this study is to analyze the profile and involvement of strategists in
social responsibility. This begins with the identification of the role, agency,
experience, and characteristics of the practitioners who operate in the environmental
certification of Brazilian companies. The discussion of the results is based on the
concepts of corporate social responsibility and the theory of Strategy as Practice. The
study was conducted in two phases. In the first stage, consisting of a qualitative and
exploratory nature, a case study was implemented at the Suzano Paper and Cellulose
Company. In the second stage, a quantitative survey of 23 companies was conducted.
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These companies account for 41% of the population of certified companies. This
study contributes to the field by highlighting the different dimensions of the profile
of practitioners and their relationship with collective practices and their involvement
in the certification process.

Keywords: Social Responsibility. Strategic Practices. Sustainability. Practitioner.
Strategist.

Introduciao

papel das organizagdes na construcao de uma sociedade mais sustentavel

e igualitaria é inquestionavel. Ndo obstante o volume participativo das

empresas seja crescente, problemas sociais, ambientais e econ6micos

persistem. Nesse contexto, a sociedade aos poucos se volta a otimiza-
c¢ao da contribuicdo das organizagbes, a fim de que as transformacdes necessarias
possam se efetuar. Conforme interpretado por Hall (2004, p.19), analisar as orga-
nizagoes faz sentido: “movimentos de maior duracao voltados a mudanca precisam
concretizar-se por meio do método organizacional”. Transformar a sociedade com
base na responsabilidade social € uma pratica relevante, uma vez que se desdobra
na institucionalizagdo de um modelo de negdcio e de competicdo que busca ser res-
ponsavel ambiental e socialmente.

O aumento na atuagdo socialmente responsavel pode ser corroborado pela
adesdo expressiva de empresas a entidades ligadas a responsabilidade social. O
Instituo Ethos, por exemplo, associagao sem fins lucrativos para a promocgdo da
responsabilidade social empresarial, conta com empresas associadas, que representam
35% do PIB brasileiro (INSTITO ETHOS, 2013). O Conselho Empresarial Brasileiro
para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS), filial do World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD), é composto por 76 grupos empresariais, que
juntos somavam 40% do PIB nacional em 2011 (CEBDS, 2013).

Embora as organizacGes sejam primordiais, os individuos tém papel essencial
nesse processo. Essa importancia é constatada de modo evidente, pois os individuos
compdem as organizacoes. Sao eles que discutem, tomam decisdes e trabalham
diariamente para que a organizagdo exista (HEMINGWAY; MACLAGAN, 2004).
Também, sdo as pessoas externas as organizagcdes que permitem que as mesmas
tenham legitimidade e possam continuar atuando, por exemplo, comprando produtos
e servigos (no caso de empresas), apoiando causas (no caso de organizacdes nao
governamentais), ou pelo apoio e eleicdo de determinado governo. Por fim, as praticas
individuais também afetam a sociedade, pois geram impactos sociais e ambientais - o
descarte de lixo, o uso racional de agua, a atuagdo voluntaria em projetos sociais sdo
apenas alguns exemplos. Essa importancia do individuo para a mudanca e manutencgao
das instituicGes é o que caracteriza as teorias das praticas sociais.

Na busca por superar algumas dicotomias, tais como estrutura e agéncia, acao
e mente, realismo e nominalismo, tedricos como Giddens e Bourdieu criaram, entre
as décadas de 1980 e 1990, o que foi denominado teorias de praticas sociais. Essas
perspectivas focam sua analise em quem faz as agdes, ou seja, o individuo, o agente,
a pessoa, o sujeito; afinal, sdo eles que transmitem e modificam as praticas sociais.
Partindo desses autores, alguns pesquisadores como Whittington e Jarzabkowski,
trouxeram para o campo da administracdo e, mais especificamente, da estratégia,
o conceito de estratégia como pratica, no qual se pretende, entre outros aspectos,
entender quais as habilidades do estrategista, preocupando-se, assim, com a
efetividade dos estrategistas e ndo apenas das organizagdes (WHITTINGTON, 1996;
JARZABKOWSKI, 2005).

E nesse contexto que se apresenta a principal contribuicdo deste trabalho - a
identificacdo dos diferentes perfis e envolvimento dos estrategistas da responsabilidade
social. E, também, ao descrever o seu papel no envolvimento com as praticas de
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responsabilidade social, capacidade de agéncia nesse processo, experiéncias e
caracteristicas pessoais e profissionais.

Aguinis e Glavas (2012) mostram que, dentro dos estudos de responsabilidade
social, o nivel individual de andlise é o menos estudado. Outrossim, quando existem
estudos, o foco diverge do aqui proposto - de modo geral, o individuo costuma ser
analisado em seu papel de consumidor, trabalhador ou decisor. Serpa e Fourneau
(2007), por exemplo, exploram o papel do consumidor na responsabilidade social e
concluem que ha pouco consenso entre os entrevistados sobre o conceito. Também
argumentam que os consumidores tendem a nao comprar de empresas que ndo sejam
socioambientalmente responsaveis, mas ndo o inverso, ou seja, nao ddo primazia
as que sdo consideradas sustentaveis. Em outro estudo, Serpa (2006) demonstra
como gestores valorizam o papel da ética e da responsabilidade social. Também é
largamente estudada a responsabilidade social da empresa como fonte de satisfacao
e motivacdo de seus funcionarios (COLLIER; ESTEBAN, 2007; EVANS; DAVIS, 2011;
SOUZA; LAROS, 2010; AGUINIS; GLAVAS, 2012). Como visto, os estudos focam
em grupos especificos de individuos (trabalhadores e gestores), mas ndo discutem
o perfil, a agéncia - apenas suas interpretacdoes e motivagdes. Sob o prisma dessa
lacuna tedrica propOs-se esta pesquisa.

A caraterizacdo do profissional que efetiva as praticas de responsabilidade social
pode facilitar a formacgdo de pessoas aptas a atuar na area. Escolas e universidades
podem se apropriar destes conceitos e incentivar a formacao de pessoas interessadas
em concretizar mudancgas. Para as organizagles, a elaboracao do perfil adequado
de profissionais dessa area podera garantir um melhor resultado nas praticas de
gestdo sustentavel.

O texto esta estruturado em cinco secbes: além desta introducgdo, a préoxima
secdo trata do referencial tedrico utilizado: estratégia como pratica, com foco nos
praticantes, e discussao dos individuos e sua atuagdo em praticas de responsabilidade
social. Em seguida, descreve-se a metodologia utilizada. A analise dos dados é a
quarta secao, seguida da consideragdo final, na qual se sugerem questdes para
pesquisas futuras.

Fundamentacio tedrica

Inicia-se esta revisdo tedrica com conceitos que envolvem a estratégia como
pratica, parte-se a discussdo sobre o papel dos individuos na responsabilidade
social e, por fim, relatam-se as conexdes entre certificacdes e praticas de
responsabilidade social.

Estratégia como prdtica

Nas palavras de Johnson (2007, p.8), a teoria da estratégia como pratica define
o termo estratégia como “fluxo de atividades realizadas e situadas socialmente, que
tém efeitos consequentes para a direcdo e/ou sobrevivéncia de grupos, organizacdo
ou industria e também para sua vantagem competitiva”. Os tedricos da estratégia
como pratica estudam o fazer da estratégia, o strategizing, ou seja, “a construgdo
desse fluxo de atividades por meio de acGes e interagdes de multiplos atores e as
praticas a que recorrem” (JARZABKOWSKI et al., 2007, p. 8). Portanto, strategizing
€ a confluéncia de atividades, praticas e praticantes estratégicos.

Ha uma distingdo conceitual entre atividade e pratica. Atividade refere-se
a “tradicdes, normas, regras e rotinas do evento efetivo” (WHITTINGTON, 2002,
p. 2). A atividade é o que o praticante realiza em um tempo e espaco situados. Em
contraponto, as praticas sao socialmente definidas e institucionalizas, “e os praticantes
a ela recorrem durante a realizagdo de atividades” (JARZABKOWSKI et al., 2007, p. 7).
De fato, a pratica contrapde-se a atividade por seu carater institucionalizado. A
pratica contém significado e costuma ser intersubjetivamente entendida. “Assim, uma
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atividade torna-se uma pratica quando é socialmente reconhecida como um fazer
institucionalizado” (GHERARDI, 2009, p.117).

Desse modo, Jarzabkowski (2005, p 21) define a estratégia como uma atividade
situada, em que a “atividade modela e é modelada pela sociedade em que ocorre. Posto
que toda atividade é situada, os atores ndo podem ser considerados separadamente do
contexto e da situacdo em que agem”. Recursivamente, os individuos e as organizacoes
promovem mudancas ou persisténcias dessas praticas sociais a partir do momento em
gue mudam determinada pratica ou que a realizam igualmente (WHITTINGTON, 2006).

Tal visdo sobre estratégia como pratica estd pautada nos conceitos de
voluntarismo e determinismo. No voluntarismo, os dirigentes sdo responsaveis pela
eficacia da organizacao, pela definicdo de objetivos e sua execugdo; no determinismo,
as acles e as caracteristicas das organizagGes também sdo determinadas pelo
ambiente. Esses construtos sdo a base para a escolha estratégica que, por sua vez,
€ precursora das relacGes entre ambiente e individuo encontrados nos estudos sobre
estratégia como pratica (VERDU; BULGACOV, 2000).

Logo, cabe ressaltar o papel dos praticantes - aqueles que realizam as atividades
e transmitem as praticas. S3o os conectores entre as atividades e as praticas de
diversos niveis. Além dos gerentes de topo, incluem-se também gerentes médios
e outros atores da empresa. Os praticantes podem ser também atores externos a
organizagao, como consultores e formadores de opinido (WHITTINGTON, 2006). Nao
sao apenas atores organizacionais, mas pessoas com origens, desejos, conhecimentos
distintos, que lutam por seus objetivos e interesses (WHITTINGTON, 2007). A
atividade depende das habilidades e iniciativa dos atores em realiza-las, e também
“da capacidade dos praticantes em acessar e disseminar praticas estratégicas
predominantes” (WHITTINGTON, 2006, p. 626).

Sob a perspectiva de Jarzabkowski, a atividade estratégica costuma ser coletiva,
uma vez que “nenhum ator sozinho consegue construir a atividade [da estratégia]
por inteiro” (JARZABKOWSKI, 2005, p. 27). Embora o gestor seja o responsavel pelos
resultados, necessita da colaboracdo dos demais atores para atingir seus objetivos,
ou seja, da comunidade da pratica. Desse modo, € necessario que todos no processo
estejam convencidos das agdes a serem tomadas, como parece concluir a autora:
“para obter esse comprometimento, a atividade precisa ser legitimada na comunidade;
eles precisam percebé-la como importante para organizacdo e para eles préprios”
(JARZABKOWSKI, 2005, p. 46). E, como afirmam Weick et al. (2005), os participantes
percebem o sentido em seu ambiente por meio de um processo de interacdo social. Em
face disso, o conceito de agéncia torna-se relevante para a incorporagao do conceito
da teoria da estratégia como pratica.

Na sintese de Emirbayer e Mische (1998), o conceito de agéncia é empreendido
como um processo de engajamento social imerso temporalmente, no qual o agente,
por meio da rotina, imaginagdo e julgamento, tanto reproduz quanto transforma as
praticas e rotinas. Nesses termos, o ator é informado pelo passado (em seu aspecto
habitual, realiza a repeticao), mas também é orientado para o futuro (pela capacidade
de imaginar possibilidades e alternativas, realiza projecdes) e para o presente (pela
capacidade de contextualizar habitos passados e projetos futuros de acordo com
as contingéncias, desenvolve uma avaliagdo pratica). Estes sdo os componentes da
agéncia: repeticdo, projecdo e pratica avaliativa - cada qual contribui com seu grau
de relevancia para a construcdo da estratégia como pratica.

O elemento da repeticdo - pouco abordado na literatura da estratégia como
pratica - enfatiza a questdao da agéncia como continuidade das instituicdes e ndo de
sua mudanga, ao mesmo tempo em que remete a questdo de como a mudanga é a
reorganizacao de esquemas anteriores. Do ponto de vista de Jarzabkowski (2005,
p. 25), a agéncia projetiva tem um papel distinto, pois a “estratégia é tipicamente
uma atividade teleoldgica, ou seja, orientada para o futuro”. No elemento da agéncia
projetiva, os atores sao capazes de criar, construir novas possibilidades e agbes e, desse
modo, decidir sobre como agir no futuro. Ao se deparar com problemas e desafios, o
ator, por meio da reflexividade, busca imaginar novas atividades, novos meios para
agir de modo a superar problemas; para tanto, distancia-se dos esquemas e habitos
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passados e presentes, e delineia um futuro especifico. Esse é o elemento projetivo
da agéncia humana.

Na perspectiva da estratégica enquanto pratica, a que estd em maior evidéncia
€ a agéncia pratica avaliativa. Nas palavras de Jarzabkowski (2005, p.34), o termo
strategizing pode ser definido como “agéncia pratica avaliativa”. Sob a mesma
perspectiva, a agéncia pratica avaliativa pode ser definida como “a capacidade dos
atores em fazer julgamentos praticos e normativos, dentre as possiveis trajetorias
alternativas de acdo, em resposta as demandas e dilemas emergentes, e as
ambiguidades das situacdes em que o ator esta envolvido”, conforme interpretado
por Emirbayer e Mische (1998, p. 980).

Conquanto a importéncia dos atores tenha sido enfatizada pela teoria da
estratégia como pratica, suas caracteristicas e habilidades parecem ter sido pouco
consideradas nos estudos da area. Grande parte das pesquisas empiricas discorre
sobre a importancia dos praticantes e evidencia as praticas estratégicas utilizadas.
O aprofundamento dessa discussao parece ter sido captado em estudos como o de
Canhada e Bulgacov (2011). Com foco nas praticas estratégicas criticas para alcance
de resultados especificos, essa pesquisa analisa as praticas necessarias para o alcance
de resultados académicos superiores na Capes, nos programas em administragdo no
Brasil. H& outras experiéncias no mesmo sentido. Sampaio et al. (2013) focam nas
praticas de um programa governamental de sucesso realizado na cidade de Vitéria,
Espirito Santo. Com foco no cluster de lojas de noivas, Marietto e Sanches (2013)
demostram como a atuagdo dos praticantes e as praticas estratégicas sdo redesenhadas
em fungdo da instituicdo casamento.

Como visto anteriormente, alguns estudos extrapolam os papéis de presidentes
e gerentes seniores, e analisam os papéis de outros atores na pratica estratégica.
Discute-se a atuacdo de consultores externos, gerentes médios, estrategistas de
empresas familiares, e também em formas coletivas da estratégia, como equipes e
sua participacdo no strategizing (VAARA; WHITTIGTON, 2012). Consequentemente,
tanto na literatura nacional quanto internacional, nota-se que o entendimento das
caracteristicas e habilidades dos estrategistas ainda é tema que merece atencdo. Essa
lacuna também ocorre nos estudos sobre responsabilidade social, tema discutido na
sessdo a seguir.

A respomnsabilidade social e os individuos

Como observou Carroll (1999) e, posteriormente Whetten et al. (2002), hd uma
profusao de conceitos sobre responsabilidade social. A concepgao sobre responsabilidade
social costuma estar associada a desenvolvimento sustentavel, responsabilidade
socioambiental e sustentabilidade. Embora o tema responsabilidade social seja
amplamente estudado, Walls et al. (2012) apontam para os resultados contraditdrios
e fragmentados das pesquisas empiricas nesse campo. Montiel (2008), por sua vez,
argumenta que os conceitos convergem a favor de sua intercambialidade, uma vez
que na pratica empresarial, segundo o autor, é isto que ocorre. Nesta investigacao,
portanto, serdo utilizadas expressoes coletadas das praticas organizacionais, remetendo
ao mesmo construto definido por Bansal (2006), que compreende a sustentabilidade
como a integridade econdmica, a equidade social e a integridade ambiental.

E notavel a énfase na visdo do papel estratégico da responsabilidade social para
as organizagoes e sua capacidade de gerar valor. Argumenta-se que a responsabilidade
social gera vantagem competitiva a organizacdo a partir da diferenciagdo de seus
produtos e servicos (ELKINGTON, 1999; VISSER et al., 2007; WHETTEN et al., 2002;
PORTER; LINDE, 1999; PORTER; KRAMER, 2002). Nesses termos, a empresa oferece
produtos ou servigos que gerem menor impacto socioambiental negativo - caracteristicas
exigidas pelo seu mercado (BREUER, 2006). A incorporagdo da responsabilidade social
a estratégia costuma ocorrer por dois motivos: a influéncia do mercado e do ambiente,
ou a agéncia de um ou mais individuos da organizacdo (WHITTINGTON et al., 2003;
MACHADO FILHO; ZYLBERSTAIN, 2004; MATTEN, 2006). No primeiro caso, o ambiente
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externo da empresa tem institucionalizado certas praticas que sdo reproduzidas pela
organizacao; ja no segundo, ndo ha praticas institucionalizadas, mas uma organizagao
ou individuo que inicia uma nova pratica por motivos estratégicos ou de valores.

_ Carvalho e Medeiros (2013) realizaram levantamento junto a empresas listadas
no Indice de Sustentabilidade da Bovespa - embora a amostra apresente grande
influéncia externa, a maioria das empresas avaliadas é controlada por acionistas
majoritarios familiares -, no qual argumentam que a razdo para se desenvolver praticas
de responsabilidade social é instrumental, de carater estratégico, e ndo de valores
pessoais. Hemingway e Maclagan (2004) contrapdem esse argumento ao defender
gue, embora a decisdo seja comumente estratégica, sdo também valorativas, e
individuos podem incentivar a sua implementacdo. Note-se a semelhanca de resultados
observados por Serpa (2006), ao demonstrar como gestores em geral, e ndo os
praticantes da responsabilidade social diretamente, valorizam o papel da ética e da
responsabilidade social. Sob a mesma perspectiva, Perrini e Minoja (2008) desenvolvem
um modelo de elaboracédo estratégica da responsabilidade social em empresa familiar,
no qual a analise é constituida pela experiéncia e valores do empreendedor como
motivador da acao.

Independente da motivacdo individual para adocdo das praticas de
responsabilidade social, tem-se aqui como pressuposto, que os valores, as habilidades
e as caracteristicas dos individuos (consumidores, trabalhadores, gestores, consultores,
entre outros) influenciam sua adogao e implementagdo. Roberts (2003) afirma que
a efetiva responsabilidade social, ou seja, responsabilizar-se pelas atividades e suas
consequéncias na sociedade so6 é possivel com a sensibilizagdo do individuo, uma vez
que as empresas sao desprovidas de sensibilidade e responsabilidade, sendo estas
acoes pertencentes aos individuos. Nesses termos, a sustentabilidade é fundamentada
na conduta individual.

Argumenta-se, entdo, a favor da sensibilizacdo individual por meio da interacao
face a face; é nesse momento que as pessoas se transformam e efetivamente passam
a se preocupar. Se o individuo ndo tem contato, ndo vé ou sente a situagao (pobreza,
miséria, fome, falta de educagdo, de saude, entre outros), consegue ignorar ou ficar
indiferente ao problema. Quando sensibilizado (participa, comunica-se com quem esta
com problemas, interage), provavelmente estara predisposto a interferir na situagdo.

O estudo da importéncia do individuo nessa transformagdo (OOSTERWIJIK,
2006; STUBBS; COCKLIN, 2008) tem sido explicitamente analisado no que tange ao
papel dos consumidores (SERPA; FOURNEAU, 2007; FERREIRA et al.,, 2010) e da
motivacdo que a responsabilidade social gera nos funcionarios (COLLIER; ESTEBAN,
2007; EVANS; DAVIS, 2008; SOUZA; LAROS, 2010).

Ndo ha duvidas que estrategistas da responsabilidade social e, mais
especificamente, suas caracteristicas, foram pouco explorados; contudo, as
excecdes devem ser apontadas. A questdo dos valores dos individuos que atuam na
responsabilidade social tém tido certa atengdo (MUDRACK, 2007; BANSAL, 2003). Em
recente estudo, a ideologia politica entre liberais e conservadores dos CEOs foi avaliada.
Chin et al. (2013) demonstram que CEOS liberais possuem responsabilidade social
mais avancgada e com foco de longo prazo. Outros autores analisam o entendimento
e o treinamento dos funcionarios para a efetiva implementacdo das praticas de
sustentabilidade (STEVENS et al., 2005; WEAVER et al., 1999).

Nota-se que a sensibilizagdo dos individuos para o problema (ROBERTS,
2003), os valores, a ideologia politica (CHIN et al., 2013) e o entendimento
sobre responsabilidade social sdo caracteristicas provaveis do estrategista da
responsabilidade social. Ndo obstante a escassa literatura disponivel, a fim de
se criar um quadro tedrico das similaridades histoéricas, da visdo de mundo e
das caracteristicas desses individuos, e em busca de outros provaveis atributos,
buscaram-se duas referéncias: o livro de Waddock (2008), The Difference Makers,
sobre os empreendedores institucionais de organizagbes ndao governamentais ou
empresas de investimento socioambiental, e a entrevista de Oosterwijk (2006) com
gestores da The Body Shop, empresa de produtos de beleza nascida na Inglaterra
em 1976 e pioneira em disponibilizar produtos “verdes”.
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O breve perfil aqui tragado conduz a conclusédo sintetizada por Sharma (2000):
distinguir os valores dos gestores é relevante, pois além de motivar agées, influencia
diretamente na interpretacdo do individuo sobre o ambiente e a organizagdo. Para fins
deste estudo, as definicdes conceituais sobre visdo de mundo e valores utilizados foram:
(i) valores de diversidade, transparéncia, didlogo, evolugdo, inovagdo, preservacgao
ambiental, visao de longo prazo, confianca, segurancga, esperanca; (ii) deve-se criar
a empresa para gerar riqueza; embora ativistas na juventude, possuem agora visao
capitalista e tem visdo de mudancas gradual e por geragles; sdo pragmaticos; (iii)
visdo de possibilidade de mudanga - uma organizagao sozinha ndo promove mudangas
na sociedade e, consequentemente, necessita de aliancas; (iv) necessita de inovagdes
para mudancas; (v) visdao de multiplos resultados organizacionais; (vi) motivagao
para criar um mundo melhor com objetivo ou metas pessoais que frequentemente
ultrapassam seus proprios beneficios, tendo pouco a ver com ganho econémico.

Quanto as competéncias, foram levantadas: (i) habilidade de ver as mudancas
necessarias e agir (desse modo, utiliza a agéncia projetiva para poder ver essa
mudanca e a agéncia pratica para poder realiza-la); (ii) capacidade de sensibilizar
outros executivos; (iii) visdo de problemas em uma perspectiva global. Sobre as
praticas individuais da responsabilidade social discutem-se, a seguir, suas certificacoes.

A responsabilidade social e certificacdes

Os selos socioambientais sdo emitidos a fim de se certificar produtos e servigos
sincronizados com determinados padrbes ambientais e sociais; tém como funcdo
principal ajudar o consumidor a fazer uma escolha baseada em informagdes. Os selos
costumam ser emitidos aqueles que se voluntariam, e endossados por uma organizagao
que audita a empresa para certificar que a manufatura ou o servigo perfazem os
critérios estabelecidos (WELLS, 2006; SCHARF, 2004). Os selos costumam certificar
processos e formas de gestdo e podem ser ministrados em empresas de qualquer
setor e tamanho; costumam aplicar-se a processos e ndo a contedudos (BARBIERI;
CAJAZEIRA, 2009). Também se aplicam a certificacdo de desempenho, como no caso
do Forest Stewardship Council (FSC) (SCHARF, 2004).

A certificagdo FSC iniciou sua histéria em 1990, quando um grupo de
consumidores e comerciantes de madeira e representantes da sociedade civil
reuniu-se por uma necessidade em comum: um mecanismo que identificasse produtos
que viessem de florestas bem manejadas. Apds diversos encontros, a organizagao
definiu seu propdsito: “melhorar a gestdo florestal mundialmente”, promovendo a
gestdo florestal de forma ambientalmente apropriada, socialmente benéfica e viavel
economicamente (FSC, 2010).

O certificado FSC é emitido a empresas que seguem dez principios relacionados a
gestdo florestal: obediéncia as leis e aos principios do FSC, responsabilidades e direitos
de posse e uso da terra, direitos dos povos indigenas, relagdes comunitarias e direitos dos
trabalhadores, beneficios da floresta, impacto ambiental, plano de manejo, monitoramento
e avaliagdo, manutencdo de florestas de alto valor de conservacao e plantacdes. Nesse
sentido, e por se tratar de uma certificacao historicamente respaldada, esse modelo de
certificacdo sera utilizado como pardmetro de analise, conforme observado no propdsito
inicial deste trabalho. A seguir apresenta-se o método da pesquisa.

Método de pesquisa

Este estudo analisa o perfil e o envolvimento dos estrategistas nas praticas
de responsabilidade social. Parte-se da questdao de pesquisa - qual é o perfil e as
caracteristicas dos praticantes que atuam como estrategistas ambientais em empresas
brasileiras certificadas? A partir desta definicao, outra questao foi incorporada,
emergente da primeira fase qualitativa da pesquisa: qual é a capacidade de agéncia
desses praticantes no processo de certificagdo?
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Para responder a essas perguntas, optou-se por estudar os individuos
responsaveis por alcancar e manter a certificacdo do Forest Stewardship Council, ou
Conselho de Manejo Florestal em organizagdes brasileiras. Optou-se pela certificagao
pelo fato de que as praticas existentes nas empresas certificadas sdo similares, face
aos padrdes impostos por essa obtencdo. Nesse contexto, os atores precisam atuar
de acordo com as praticas a serem realizadas - o que lhes reserva pouca opcgdo de
mudancas. Busca-se, dessa forma, evidenciar o papel e as caracteristicas dos individuos
estrategistas. O fato de terem recebido a certificagdo os credencia a colocagdo de
estrategistas bem-sucedidos, no que concerne a responsabilidade social.

A pesquisa foi desenvolvida em dois estagios: numa abordagem de aproximagao
com o tema, aplicou-se um estudo de caso qualitativo, com a exploragdo inicial das
perguntas de pesquisa; em seguida, desenvolveu-se um estudo quantitativo para
identificar similaridades com os praticantes envolvidos nas praticas de certificacdo de
outras organizacdes. Sob esta perspectiva, discutem-se as duas abordagens.

A escolha pelo método de estudo de caso foi feita por permitir uma analise
profunda e detalhada de determinado assunto, com vistas a ampliar o conhecimento
sobre a questdao em estudo (EISENHARDT, 1989). Neste caso, essa opgao mostrou-se
especialmente conveniente, em funcdo das poucas pesquisas que analisam os
estrategistas da responsabilidade social e, mais especificamente, ligadas a certificagdo
de produtos sustentdveis. Este estudo, portanto, tem carater exploratério. E, de
acordo com a classificagdo de Takahashi (2013), a pesquisa teve carater descritivo,
pois descreve o perfil dos praticantes no contexto da certificacdao do FSC.

O estudo de caso foi aplicado na empresa Suzano Papel e Celulose - uma das
maiores produtoras verticalmente integradas do setor na América Latina. Sua escolha
deu-se por se tratar de uma empresa de base florestal, presente ha 85 anos no mercado
de papel e celulose e, tambénj, por atuar intensamente na area de responsabilidade
social. A empresa faz parte do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da Bolsa de
Valores de Sdo Paulo (Bovespa), que identifica desde 2006 as empresas sustentaveis
integrantes da Bovespa (BOVESPA, 2009). A Suzano foi eleita, nos anos de 2005
a 2011, uma das vinte empresas modelo em sustentabilidade do Guia Exame de
Sustentabilidade. A companhia tem capital aberto, possui mais de quatro mil acionistas
e tem como referéncia estratégica a sua certificacdo e as praticas de sustentabilidade
(SUZANO PAPEL E CELULOSE, 2013).

A coleta dos dados foi realizada por meio de documentos e entrevistas. As
entrevistas foram semiestruturadas, com exploracao em profundidade dos temas que
se apresentavam emergentes e foco deste trabalho. A pauta foi elaborada de forma que
todos os elementos da pesquisa fossem abordados. Contudo, respeitou-se a liberdade
do entrevistado em relatar o que considerava pertinente, mesmo quando nao estava
relacionado diretamente com a pergunta (GIL, 1999). Por meio, dos temas relatados
foi possivel obter elementos para a compreensao detalhada do problema de pesquisa.

Nos meses de julho, agosto e outubro de 2009, foram realizadas as entrevistas.
Os entrevistados - indicados pelo atual gerente da qualidade e também gerente a
época da implementacdo da certificagdo -, haviam participado como praticantes na
implementagcdo do processo de certificagdo da qualidade, bem como atuavam nas
praticas relativas ao FSC. A cada encontro, os entrevistados eram convidados a sugerir
outros nomes que consideravam relevantes ao processo. Todos os participes sugeridos
foram entrevistados. Foram entrevistados pessoalmente: o presidente da empresa
a época da implementacdo do FSC, o gerente de qualidade, o gerente florestal, o
profissional responsavel pela cadeia de custddia do FSC, e o profissional de relagoes
com a comunidade. Some-se a essas a entrevista realizada via correio eletrénico com
0 gerente ambiental a época da implementacao do FSC.

Com base na literatura pesquisada, analisaram-se as categorias gerais e
especificas a respeito das caracteristicas e do papel dos praticantes da responsabilidade
social. A sintese dessa analise encontra-se no Quadro 1.

O método de analise de contetdo (BARDIN, 2009) foi utilizado para se identificar
o perfil dos praticantes bem como seu papel na obtengdo e manutencao do selo FSC.
Na analise das transcrices das entrevistas e dos documentos analisados, identificam-
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se passagens relacionadas com cada uma das categorias especificas. Elementos foram
destacados dentro de cada categoria, e esses mesmos elementos formaram a base
para a elaboracdo do questionario da proxima fase da pesquisa.

O questionario a partir das abordagens tedricas e da analise dos dados coletados
na fase qualitativa foi elaborado com doze questdes, compostas por perguntas abertas
e nominais. Dentre essas, dez relacionavam-se as caracteristicas da empresa, como
tamanho, setor, relagdo de produtos sustentaveis, cargo do respondente. Duas questoes
continham frases relacionadas ao papel e as caracteristicas dos praticantes. Foi incluida
uma questdo aberta sobre aspectos que o entrevistado julgava importante, caso nao
houvesse sido apontado nos itens anteriores.

As questbes foram disponibilizadas via Internet. O convite para participar
da pesquisa foi enviado por correio eletronico aos responsaveis das 56 empresas
certificadas com o selo FSC por manejo florestal e cadeia de custddia, juntamente
com o endereco eletronico da pesquisa. Os contatos de todas as empresas estavam
disponiveis no sitio da FSC (http://info.fsc.org/). Duas semanas apéds, foi enviada
nova mensagem solicitando o preenchimento. No total, 23 empresas responderam ao
questionario (41% da populacdo). A respeito dos cargos ocupados pelos respondentes,
apenas um ndo especificou sua fungdo; trés sdo proprietarios de empresas; trés
ocupam o cargo de diretor; nove sdo gerentes ou coordenadores; trés sdo supervisores
e quatro sao profissionais especializados.

Para a analise dos dados quantitativos, utilizaram-se ferramentas de estatistica ndo
paramétrica. Os resultados da pesquisa e suas implicagdes serdo discutidos na secao a seguir.

Andlise e discussio dos resultados

Na primeira fase da pesquisa — durante a analise do estudo de caso - um aspecto
que merece destaque é sobre quem os entrevistados elegeram como estrategistas
para a obtencdo e manutencdao do selo FSC. Em conformidade com os conceitos
de Jarzabkowski (2005), os dados desta investigagdo indicam que os profissionais
atuantes no processo de certificagdo ndao ocupam apenas cargos de geréncia;
também fazem parte aqueles que no dia a dia ajudam a disseminar e a consolidar as
praticas demandadas pelas normas certificadoras. De fato, observa-se que a figura do
estrategista se amplia para todos os envolvidos diretamente nas tarefas da certificagdo,
evidenciando a importancia da coletividade e da comunidade da pratica.

Quadro 1 - Categorias analisadas

Categoria geral Categoria especifica

Atividades compartilhadas para as praticas de responsabilidade social

Papel dos

. Praticas legitimas aos praticantes, com convencimento dos demais
estrategistas

praticantes

Projetiva (orientacdo para o futuro em busca de novas praticas)

Agéncia Pratica-avaliativa (avaliacdo de alternativas em uma determinada condicdo)

Repeticdo (realizagdo e repeticdo de praticas e habitos)

Experiéncias passadas pessoais fortalecem os valores de responsabili-
dade social

Experiéncia — ——
Experiéncias passadas profissionais fortalecem os valores de responsa-

bilidade social

Valores de responsabilidade social, tais como diversidade, preservagao
do meio ambiente e inclusdo social

Caracteristicas
Outros valores

Outras caracteristicas
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Evidenciou-se o convencimento de todos os participantes da organizagdo sobre
a busca da legitimagao em processo de institucionalizagdo. Isso foi constatado pela
observagdo do didlogo construido entre os estrategistas, considerado fundamental
para o sucesso da certificagdo, - o que demonstra a relevancia das caracteristicas e
dos valores dos praticantes. Observa-se aqui os fundamentos da pratica estratégica
sob a perspectiva de Jarzabkowski (2005), onde a atividade estratégica costuma ser
coletivizada na comunidade de praticas; e de Weick et al. (2005), ao sugerir a aderéncia
dos participantes por meio da percepgao do sentido pretendido durante o processo de
interagdo social. Ressalta-se aqui a importancia da sensibilizagdo individual, possivel na
interagdo face a face, apontada pelos entrevistados como de fundamental importancia
no convencimento sobre responsabilidade social. O processo de convencimento
observado na organizagao junto a comunidade de pratica ressalta a importancia dos
individuos que carregam em si valores sociais fundamentais. Nesse caso, em particular,
a afirmagdo de Roberts (2003) faz todo o sentido, pois responsabilizar-se pelas praticas
sociais e suas consequéncias s6 é possivel com o amplo envolvimento das pessoas,
ou seja, da comunidade de praticas.

A seguir elencam-se os perfis dos estrategistas, os elementos da agéncia, as
experiéncias e as caracteristicas desses praticantes, de acordo com as categorias de
analise descritas na fundamentagao tedrica e na metodologia.

No que tange ao elemento da agéncia, identificou-se a agéncia projetiva em
praticantes de escaldes mais elevados, e a pratica-avaliativa nos demais niveis. Essa
relagdo mostra um elemento comum quando se interpreta estratégia - o alto escaldo
orienta-se para o futuro, buscando novas praticas, enquanto funcionarios que executam
as atividades operacionais colocam-na na realizagdo da pratica-avaliativa, no que tange
aos resultados efetivos da certificagdo. Essa distingdo conceitual pode ser observada
na perspectiva da estratégia como pratica, onde ambas as agdes sdo importantes;
em teorias anteriores sobre estratégia, as agdes ndo projetivas ndo faziam parte da
estratégia. Os dados indicam que as projegdes da alta geréncia sé ocorrem quando as
atividades sdo colocadas em pratica e, entdo, transformam-se em praticas coletivizadas.
Essa segunda fase é evidenciada como de extrema importancia para efetividade da
estratégia - fator destacado nas entrevistas, quando se menciona a necessidade de
toda a comunidade de praticantes estar envolvida com a responsabilidade social, de
acordo com suas atividades - desde a idealizagdo até a realizagdo.

As experiéncias que levaram os estrategistas a trabalhar na area de
responsabilidade social, ou que Ihes auxiliam no trabalho sdo: participagdo em
projeto com cunho social ambiental na infancia e adolescéncia, moradia em local
proximo a natureza, aproximacdo com individuo que lhe tenha transmitido valores
ligados a responsabilidade social, contato com pessoas de nivel social, econ6mico
e cultural diferentes daqueles do praticante e, por conseguinte, que esse contato
tenha sensibilizado o praticante. Esse raciocinio se harmoniza com os argumentos
de Roberts (2003) onde, todas essas experiéncias, de algum modo, sensibilizam o
individuo para uma realidade que da importancia para questdes ambientais e sociais.
E importante notar que os entrevistados mencionam que os acontecimentos ocorreram
predominantemente em sua infancia ou adolescéncia. Na perspectiva da realidade
socialmente construida (BERGER; LUCKMANN, 2003), a socializagdo, ou seja, a inclusao
do individuo ocorre no mundo objetivo por meio de regras, normas e das realidades
criadas. Nesse sentido, essas experiéncias caracterizam a sua identidade e criam
valores que podem ser eternizados.

Nas entrevistas destacam-se valores ligados a essas experiéncias interiorizadas.
Dentre eles, principalmente o idealismo, a visdo de mundo complexo e sistémico, e o
entender a responsabilidade social como legitima. Esses valores, por sua vez, permitem
uma identificagdo do individuo, motivando-o a trabalhar com responsabilidade social
ou sustentabilidade - dado que corrobora pesquisas anteriores.

E interessante notar que os conhecimentos adquiridos ulteriormente, em cursos
ou no proprio trabalho, sdo mencionados, mas sem destaque excessivo.

No que tange a divisdo hierarquica, vale o destaque: o entrevistado com maior
nivel hierdrquico relatou a importancia da humildade em aprender.

0&s - Salvador, v. 22 - n. 74, p. 423-442 - Jul./Set. - 2015
432 www.revistaoes.ufba.br



A efetividade dos estrategistas da responsabilidade social empresarial

No Quadro 2, com base nos fatores apontados pela literatura, trechos das
entrevistas apontam para o perfil dos praticantes do processo de responsabilidade
social do caso pesquisado na primeira fase do estudo.

Em relagdo aos aspectos relacionados a agéncia, nota-se que a agéncia projetiva,
como acgdo da alta gerencia é identificada como existente e significativa pela maioria

Quadro 2 - Praticantes, praticas e condicionantes de seu envolvimento nas
praticas de responsabilidade social

Fatores

Perfil dos praticantes (trechos das entrevistas)

Importancia da participa-
¢ao de todos para imple-
mentacdo e continuidade
da certificagdo FSC, em
processo coletivo e com o
envolvimento de todos os
niveis hierarquicos

“0 cara no armazém logistico - ele esta pensando no negocio
dele (...) que ele entenda a necessidade disto, que ele veja que
isso é para o cliente, que vai melhorar venda (...) esse é o traba-
Iho que eu vejo como mais importante.” (Entrevistada 1, 2009)

“Entdo [a responsabilidade social] muda de certo patamar para
o nivel estratégico, né? Porém, é um erro em minha opinido,
e o FSC, os selos ajudam a isso, vocé ficar s6 no estratégico
e esquecer a operagdo, e no final de contas, quem vai fazer
acontecer a questdao ambiental ou social é quem esta apertando
aquela valvula, né?” (Entrevistado 4, 2009)

E necessario que todos este-
jam convencidos das agles a
serem tomadas. Assim, “para
obter comprometimento, a
atividade precisa ser legiti-
mada na comunidade; eles
precisam percebé-la como
importante para a organi-
zagdo e para eles mesmos”
(JARZABKOWSKI, 2005)

“Quando a gente pensou em estabelecer a visdo do futuro, tem
que ser participativo, todo mundo tem que comungar de toda a
visdo (...) e ai comegou, como é que vamos fazer? Com o envol-
vimento de todos, vocé, para liderar, vocé tem que convencer,
vocé tem que ser uma pessoa convincente, praticar e convencer,
ndo adianta soé falar, vocé tem que praticar o que vocé diz, (...)
o0 sonho da companhia era o sonho de cada um...” (Entrevistado
6, 2009)

Valores de responsabilida-
de social

“Nossa,... ha minha vida inteira... bom eu falo que minha irma
é “ecoxiita” ela acabou de defender o mestrado dela, também
na area ambiental... entdo é da familia... (...) é besta isso que
eu vou falar: eu ndo cresci assistindo SBT ou Chaves, meu pai
me proibiu de assistir Chaves, a uma certa altura da vida eu
tinha que assistir Repdrter Eco de domingo, entendeu? (...) o
fato é que dali comegou a mudar a minha visdo.” (Entrevistada
1, 2009)

Atuagdo em projetos ou ativi-
dades de cunho socioambien-
tal na infancia ou juventude

“No colégio, desde meus oito anos de idade comecei trabalhar
em projetos sociais.” (Entrevistada 3, 2009)

Moradia em local préximo a
natureza

“Eu sou do interior, sou meio caipira, eu fui criado em fazenda e
sitio até seis anos (...) eu acho que faz diferenca essa convivén-
cia.” (Entrevistado 2, 2009)

Relacionamento com grupo
sociocultural diferente do seu

“Meus melhores amigos eram os filhos dos funcionarios que tra-
balhavam com meu avé na lida de gado.” (Entrevistada 3, 2009)

Motivacdao em perceber que
seu trabalho traz beneficios
socioambientais

“Trabalhar no equilibrio de varios aspectos sempre foi motivagao,
vejo oportunidades no pensamento sistémico - interdependéncia.”
(Entrevistado 5, 2009)

Continua
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Continuagao

Pessoas em suas vidas
que transmitiram valores
relacionados a sustenta-
bilidade (pais, educadores

e outros)

“Tem duas coisas que me influenciaram muito nessa questdo de
visdo de mundo mais integrada, pragmatica sim, mas idealista,
tem a ver com a minha infancia, (...) eu fiquei amigo do Glau-
ber Rocha (...) era um génio e uma pessoa distante do tempo
dele (...) isso me influenciou bastante, foi muito importante na
minha visdo de mundo e a outra coisa que também é curiosa eu
estudei em colégio religioso (...) e tinha um padre 1a que era da
parte socialista, da ala do Leonardo Boff, entdo isso influenciou
minha formacao (...)"” (Entrevistado 4, 2009)

Humildade em aprender

“Entdo, eu acho assim, a minha maior qualidade foi ter a humilda-
de de aprender, errar e fazer de novo, esse é um problema compli-
cado, quando vocé atinge uma determinada posicdo vocé comeca
a se achar o dono da verdade, e nao foi assim, teve mil erros, mas
a gente ia errando e aprendendo, né?” (Entrevistado 6, 2009)

Utilizacdo da agéncia pro-
jetiva pelo praticante do
alto escaldo

“A primeira coisa é que vocé tem que ter a visdo e acreditar nela
(...) tem um ditado que diz “se vocé ndo sabe para onde quer ir,
nenhum vento é a seu favor” e é uma verdade, como é que vocé
vai chegar |4 se ndo sabe onde é 13?” (Entrevistado 6, 2009)

Praticantes gerais utilizam
a agéncia pratica-avaliativa
e 0 pragmatismo

“Tem pedidos do FSC que sdo cabeludos de realizar, que impac-
tam em grandes custos e sdo dificeis de realizar (...) ai vocé
negocia o bom senso (...) Somos empresa, temos que gerar
valor, lucro, valor sustentavel, ndo adianta gerar valor hoje e
ndo gerar amanhd, este é nosso papel, a gente € uma empresa,
ndo é uma ONG.” (Entrevistada 1, 2009)

Idealismo

“Mas em geral nessa area elas [as pessoas] tém algum idealis-
Mo nas suas caracteristicas, em geral. Entdo fogem ao pragma-
tismo do resultado somente.” (Entrevistado 4, 2009)

Visdo de mundo sistémico
e complexo, importancia
da diversidade

“Vejo oportunidades no pensamento sistémico, na diversidade
da participacdo, na interdependéncia.” (Entrevistado 5, 2009)

Achar legitima e necessaria
a responsabilidade social

“Eu ndo quero ser a maior empresa, destruindo o meio ambien-
te, eu quero ter a melhor pratica ambiental, e ndo digo s6 do
meio ambiente, mas um geral, acionistas, comunidade, etc...;
hoje se vocé ndo tiver uma comunidade envolvida ela destroi
a empresa, ela tem a capacidade de expulsar a empresa do
local, tem que estar em sintonia, em unido com a empresa.”
(Entrevistado 6, 2009)

“Mas as empresas nao podem perder o foco de desenvolver e
resolver as questdes e relagdes com a sociedade, caso contra-
rio, estara discriminando a propria espécie no desenvolvimento
sustentavel.” (Entrevistado 5, 2009)

Sensibilizagdo dos individu-
os pelo contato direto (Ro-
berts, 2003)

“(...) E uma dificuldade que a gente tem de trazer essa preo-
cupacgao, esse cuidado, essa atengao pra dentro da empresa,
entendeu? Englobar no dia a dia. A florestal, na verdade eu sou
sortuda, porque a florestal, como as pessoas estdao diretamente
no campo, eles acabam tendo contato muito mais préximo com
a comunidade do que uma pessoa da industrial por exemplo.”
(Entrevistada 3, 2009)
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dos entrevistados - ao contrario do que ocorre com a pratica-avaliativa, representando
um grau elevado de centralizagdo no que tange as perspectivas da organizagéo. No
entanto, quanto a identificagdo e a caracterizagdo do papel de estrategista, os dados
indicam ndo restar duvidas sobre a importancia de todos os atores da organizacdo
na realizagdo das praticas avaliativas, analiticas e de repeticdo, que conduzem as
organizagdes a obtengdo e manutencgao do certificado de responsabilidade social.

Como visto, com base na literatura e dos dados da primeira fase da pesquisa
elaborou-se o questionario quantitativo. Além das perguntas objetivas, houve espago
para que o entrevistado pudesse descrever outras caracteristicas ou experiéncias
que julgasse necessarias para o desenvolvimento de sua atividade na éarea de
responsabilidade social.

Os resultados obtidos na segunda fase estao descritos a seguir.

Quanto ao perfil dos praticantes com a comunidade envolvida com a
responsabilidade social identifica-se que:

Tabela 1 - Perfil dos praticantes da responsabilidade social das empresas

Atividades dos praticantes

O participante precisa ser pragmatico;
o que realiza talvez ndo seja o ideal ]
mas é o possivel a ser feito

Cupula precisa ter visdo de futura para
transformagao/criagdo/manutengao ]
do produto sustentavel

Dificuldade de envolver funcionarios que ndo
estejam no processo socioambiental

Funcionario lida diretamente com a comunidade
e tende a incorporar melhor as ]
necessidades das praticas sustentaveis

O operacional entende sobre o assunto e age em
prol da manutengdo do produto sustentavel

Todos os funcionarios entendem do assunto ]

T T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

De maneira geral, verificou-se correspondéncia entre o perfil dos estrategistas
da primeira fase qualitativa com a segunda fase quantitativa da pesquisa. Identificou-
se, entretanto, uma diferenca entre as duas fases em relagao ao fator promotor das
praticas de responsabilidade social. Na primeira fase, observou-se, como opinido dos
entrevistados, que a adocao da responsabilidade social da empresa ocorre por pressao
mercadoldgica. Na segunda fase, a maior parte dos respondentes a essa Ultima questdo
acredita que os praticantes devem agir de modo socioambientalmente responsavel,
independente do mercado - o que propicia o convencimento dos entrevistados a
respeito da legitimidade das praticas necessarias para a certificagdo, na crenga de
que o descolamento das oscilages do mercado favorece a consolidagdo das praticas
de responsabilidade social. Esse aspecto contraria os resultados de Carvalho e
Medeiros (2013) que argumentam que a principal razdo para se desenvolver praticas
de responsabilidade social é instrumental, de carater estratégico, e ndo de valores
pessoais. E, corrobora com a posigdo de Hemingway e Maclagan (2004): as estratégias
de responsabilidade social das empresas sdo valorativas, e as pessoas possuem papel
de destaque ao incentivar a sua implementagao.

Por conseguinte, as caracteristicas mais observadas nesta etapa quantitativa
também sdo essenciais para o convencimento e envolvimento do funcionario nas
praticas da certificagdo. Elas sdo: motivagdo para trabalhar em uma area que gera
mais impactos socioambientais positivos e menos negativos (95,7%); valorizagao
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Tabela 2 - Atividades e valores dos praticantes

Caracteristicas dos praticantes

Considera-se idealista —
Considera-se pragmatico —

Infancia e juventude relacionadas a melhoria
da sociedade e meio ambiente

Cré que as empresas devem ser responsaveis
por conta das exigéncias do mercado

Considera-se pragmatico e idealista ]

Tem uma visdo sistémica sobre o mundo ]

Vé oportunidades num mundo integrado ]

Valoriza a inclusdo social ]

Pessoas o influenciaram na infancia ]

Valoriza e compreende a diversidade ]

Valoriza 0 meio ambiente ]

Cré que as empreesas precisam agir de
maneira socioambientalmente responsavel

E motivado por realizar atividades que
melhoram a sociedade e o meio ambiente

0% 20% 40% 60% 80% 100%

do modo de agir socioambientalmente responsavel (91,3%); valorizacdo do meio
ambiente (82,6%); valorizacao e compreensao da diversidade (73,9%). Ter valores
de preservagdao ambiental e diversidade faz com que os praticantes sejam motivados a
atuar de forma comprometida com os beneficios socioambientais. A Tabela 2 apresenta
as atividades e os valores dos praticantes identificados na fase quantitativa da pesquisa.

Alguns outros fatores relacionados as atividades e valores dos respondentes
foram identificados, tais como, a motivacao em trabalhar com algo que gere
beneficios sociais e ambientais; a ideia de agregar valor a floresta é a estratégia
mais eficiente de evitar sua substituicdo por outras formas de uso do solo; e a
experiéncia profissional anterior como influenciadora do modo de agir e pensar o
mundo de forma mais sustentavel.

Os dados quantitativos corroboram aspectos relativos a motivacdo e também a
experiéncias. Houve diversos atores relatando ou uma ou outra experiéncia que podem
ser enquadradas como socializadoras, dentro dos valores da responsabilidade social
(mais de 50% dos respondentes reside em local em contato com a natureza, possui
relacionamento com grupo diferente do seu, identifica pessoas que influenciaram seus
valores, entre outros).

De modo geral, identifica-se que os estrategistas da responsabilidade social sdo
reconhecidos pelos respondentes como pertencentes a todos os niveis da organizagao
e representam importante coletividade para a sua efetiva realizacao. Possuem valores
ligados a responsabilidade social (como diversidade, inclusdo social, meio ambiente
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e visdo integrada de mundo) e experiéncias anteriores que permitem a sensibilizagdo
e a socializagdo desses valores (relacionamento com grupos diferentes do seu,
moradia proxima a natureza e pessoas que os influenciaram em relagdo a valores de
responsabilidade social).

E importante destacar que muitos entrevistados, nas duas fases da pesquisa,
embora trabalhassem com o tema, ndao o buscaram fazer em sua carreira profissional,
mas se envolveram por conta de outros atributos, assumindo a responsabilidade
pela implementagdo e manutencdo do selo de responsabilidade social - no caso
especifico, o FSC.

Comnsideracdes finais

O pressuposto desta pesquisa foi a importancia do papel do individuo na
construcdo, manutencdo e mudanca das instituicdes, como referéncia das teorias das
praticas sociais. Seu objetivo foi analisar o perfil e o envolvimento dos estrategistas nas
praticas de responsabilidade social. Dessa forma, o trabalho contribui principalmente
ao destacar as diferentes dimensdes do perfil dos praticantes e sua relagcdo com
a coletividade de praticas, e seu envolvimento com o processo de certificacdo de
empresas brasileiras pesquisadas.

Além da contribuicdo ao tema, este estudo permitiu constatar e consolidar parte
das teorias de estratégia como pratica e de responsabilidade social, ao evidenciar
a questdo da importancia do pertencimento, do convencimento na constituicdo da
coletividade da pratica no processo de certificacdo ambiental - fato atribuido em parte
as histdrias vividas pelos praticantes.

Quanto a capacidade de agéncia, na analise do estudo de caso, nota-se que
os agentes de nivel hierdrquico mais elevado utilizam preferencialmente a agéncia
projetiva, enquanto os demais niveis hierarquicos utilizam mais a agéncia pratica-
avaliativa. Todavia, a agéncia projetiva para a alta gestdo ndo foi resposta frequente
no estudo quantitativo. Sugere-se que estudos futuros analisem mais profundamente
essa discussdo, uma vez que pode influenciar a efetividade das praticas estratégicas.

Acredita-se que esse estudo também contribui com a teoria da responsabilidade
social. Observou-se que a experiéncia prévia e valores identificados especificamente
pela pesquisa, assim como vivéncia ambiental prévia, sdo condicionantes importantes
para a consolidagdo das praticas estratégicas. Logo, avanca-se ao sistematizar as
diversas caracteristicas e experiéncias dos estrategistas da responsabilidade social no
Brasil. Parte das caracteristicas dos estrategistas ja sdo relatadas na literatura, como
na sintese elaborada por Frisk e Larson (2011), que entendem as competéncias para
a sustentabilidade como: entender o mundo como sistema, visdo de agéncia projetiva,
relacionamento com stakeholders e orientagao para agao (o que pode ser considerado
a agéncia pratica avaliativa). Em outro estudo, na obra de Rachel Carson, Silent Spring,
que iniciou a discussdo e o desuso de venenos agricolas, é salientado como a vivéncia
com a natureza e como as experiéncias de vida afetam a atuagdo profissional de
individuos (KISFALVI, MAGUIRE, 2011). Portanto, a semelhanga, complementam-se
experiéncias e caracteristicas.

Acredita-se que, para a pratica de gestdo em Administracdo, essa pesquisa
ajude a descortinar o perfil dos profissionais atuantes na area de responsabilidade
social, e que se possa, enfim, consolidar uma selecdao mais acurada de gestores. A
efetividade dos praticantes da area perpassa pela escolha adequada dos individuos
que irdo legitimar essas agoes.

Por fim, no que se refere a formacdo, contribui-se para que professores
identifiquem as necessidades dos alunos que irdo agir de maneira sustentavel, bem
como para que o proprio profissional conheca as condigdes e os condicionantes a serem
experienciados para se trabalhar com responsabilidade social.

E importante notar que muitas das experiéncias, caracteristicas e valores
descritos ocorrem ou sdo desenvolvidos na infancia. Diversos entrevistados, na
fase qualitativa, relatam experiéncias e remetem a época da socializagdo primaria a
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origem de seus valores. Seria oportuna a realizagdo de estudos futuros sobre quais
caracteristicas do estrategista sdo adquiridas na socializagdo primaria e quais na
secundaria; principalmente no que concerne ao entendimento das caracteristicas
passiveis de ser interiorizadas nos cursos de graduacdo, e quais sdo inerentes
a educacdo basica e familiar. Além disso, é importante considerar que essas
caracteristicas precisam ser desenvolvidas ndo apenas na educacgdo profissional,
mas em momento anteriores a esse.

Também se sugere que estudos futuros repliquem esta pesquisa com outros
praticantes de responsabilidade social, envolvidos ou ndo em praticas relativas
a certificacdo socioambiental. Mais especificamente, com foco na questdo do
pragmatismo e idealismo, caracteristicas que se revelaram essenciais para a pratica
da responsabilidade social. Estudos sobre experiéncias, habilidades e perfil desses
individuos permitiriam avangar nas pesquisas e criar um quadro mais amplo sobre o
estrategista da responsabilidade social no Brasil.
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