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Resumo

A cidadania corporativa pode ser definida como a possibilidade estratégica de
atuacao legitima e voluntaria das empresas em relagédo aos seus publicos internos e
externos. Também esta relacionada ao seu papel capacitador, no sentido de fazer
com que o individuo perceba em sua dimensao pratica, a possibilidade de vivéncia
dos valores de uma organizagao. Nesta pesquisa, analisou-se como a cidadania
corporativa se insere nas ag¢des da empresa Termomecanica e da Fundagao
Salvador Arena, ambas criadas por seu fundador o engenheiro Salvador Arena. Para
tanto, realizou-se um estudo de caso apoiado em dados primarios e secundarios que
nos possibilitou entender a identidade dessas empresas pautada em principios
éticos desde a sua fundacdo. O que se percebeu pelo presente estudo, € que ambas
as empresas cruzam suas histérias em um ponto que as torna pioneiras, ou seja, a
capacidade de aliar a sua governanga a estratégia da cidadania corporativa desde a

sua fundacao e de ser um modelo brasileiro nesse aspecto.

Palavras-chave: Cidadania corporativa. Etica. Governanca corporativa.

Planejamento estratégico.

Abstract
Corporate citizenship can be defined as the strategic possibility of legitimate and
voluntary action by companies in relation to their internal and external publics. It is
also related to its enabling role, in the sense of making the individual realize in its
practical dimension, the possibility of living the values of an organization. In this
research, we analyze how corporate citizenship is inserted in the actions of
Termomecénica company and Salvador Arena Foundation, both created by its
founder, the engineer Salvador Arena. To do so, we carried out a case study
supported by primary and secondary data that allowed us to understand the identity
of these companies based on ethical principles since their foundation. What we have

perceived through the present study is that both companies' histories cross in a point



that makes them pioneers, in Other words, the capacity to ally to their governance
the corporate citizenship strategy since their foundation and to be a Brazilian model

in that aspect.

Keywords: Corporate citizenship. Ethics. Corporate governance. Strategic planning.

1 Introdugao

Muito se discute sobre as praticas de governanga e seus impactos na
sociedade, principalmente no que concerne ao papel e o proposito das companhias
nesse contexto. Este tema se relaciona ndo s6 ao cumprimento dos deveres legais
de uma empresa, mas, sobretudo, a forma como cumpre seu contrato social de
forma efetiva.

No entanto, existem fatores que contribuem para a atenuagao dos elementos
relacionados a questao da gestdo das empresas sob a perspectiva pontuada acima,
quais sejam as transformacgdes de ordem econdmica, politica e social que o0 mundo
vem experimentando nas ultimas décadas e que influenciam diretamente no papel
do Estado e das empresas e no relacionamento destes com a sociedade. Segundo
Silveira, ha uma preocupagdo em relagdo a avaliagdo das empresas nédo sé na
perspectiva de suas praticas de governanga, mas, sobretudo, em relagdo “a sua
atuacao na esfera social e ambiental”. (Silveira, 2021, p. 67)

Essa nova realidade funde-se com a necessidade de as empresas investirem
em outros atributos além daqueles prescritos pela legalidade legiferante. Atributos
voltados a implementagcdo de praticas de autorregulagdo em que as instituicoes
assumem que os resultados de suas atividades alcancem um universo de agentes
sociais bem mais amplo do que os compostos por seus acionistas e sécios.

E nessa perspectiva que, segundo Carroll (1998), surge o conceito de
cidadania corporativa. De acordo com o autor, o termo cidadania corporativa refere-
se a uma ética organizacional voltada para o desenvolvimento de uma performance
social dos negdcios atrelada a atengdo que as empresas conferem as demandas
sociais mais concretas a serem desenvolvidas em seu ambiente e para além deste.
Silveira (2021) argumenta que o termo pode ser considerado correlato ao que se
conhece por responsabilidade social corporativa.

O autor pontua que:



A responsabilidade social empresarial (RSE), também chamada de
responsabilidade corporativa ou cidadania corporativa, significa uma
autorregulaggo em que as empresas assumem voluntariamente
(independentemente de exigéncias legais) os encargos causados por seus
impactos sobre empregados, meio ambiente, clientes e sociedade. A RSE
parte da premissa de que as companhias ndao podem ser espectadoras
passivas do que acontece no mundo. Cabe a elas desenvolver iniciativas
concretas a fim de melhorar a situacdo das comunidades em que estdo
inseridas. (Silveira, 2021, p. 68)

De acordo com a Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracion de
Empresas — AECA, existem outros conceitos relacionados a cidadania corporativa e
que se complementam, tais como: ética empresarial, empresa cidada, gestédo
ambiental, sustentabilidade, triplice conta de resultados (triple bottom line), dentre
outros, que formam o arcaboucgo tedrico do tema em questdo. O TBL é ferramenta
de gestéo e de reporte conforme Adams, Frost e Webber (2005).

Partindo dessa analise e para além dos méritos e das limitagdes de cada
definicdo que o termo cidadania corporativa ou responsabilidade social recebeu, fato
€ que, independentemente disso, o conceito agrega valores e praticas que podem
caracterizar a determinagdo da empresa quanto ao que se tem a fazer no ambito
social, econdbmico e ambiental. Essa determinagcdo corporativa pressupde uma
postura proativa das empresas, para além do cumprimento de suas obrigagbes
legais.

A cidadania corporativa, como forma de autorregulagdo de negdcio quanto as
metas estabelecidas pelas empresas, inclusive financeiras, estende-se para
relagcbes comerciais e socialmente responsaveis. Isso significa que a empresa que a
estabelece como compromisso ético em suas atividades, desenvolve a capacidade
para responder as demandas sociais a ela relacionadas.

Diante de tal pressuposto, o presente estudo pautou-se na analise sobre a
Termomecénica S.A, uma industria de metalurgia localizada na cidade de S&o
Bernardo do Campo, no estado de Sao Paulo. Ao longo dos anos, as empresas vém
acumulando notavel sucesso no setor produtivo e econémico, com reconhecimento
nacional e internacional. Classificada entre as maiores industrias privadas no Brasil,
e lider no setor de transformacado de metais n&o ferrosos (cobre, aluminio e suas
ligas) desde o inicio da década de 1940.

Fundada pelo engenheiro Salvador Arena, a Termomecanica conta com cerca

de 2.000 funcionarios atualmente. Concomitante a sua implantagao foi instituida em



1964 a Fundagao Salvador Arena — atual unica shareholder da Termomecanica —
que conta hoje 278 funcionarios, cujos recursos e projetos s&o mantidos por si
mesma e pela Termomecéanica. Ambas preservam os ideais dos programas sociais
pensados por seu fundador focados no desenvolvimento social.

A Fundacédo Salvador Arena é, portanto, a controladora da Termomecanica,
sendo a sua unica acionista, o que lhe atribui uma condi¢gdo impar no cenario
empresarial, revertendo a logica corrente. Nela, a atividade econémica passa
a ser o meio, e seus programas e projetos sociais sao a sua real e legitima
finalidade, a sua razao de existir.'

A Termomecénica e a Fundagdo Salvador Arena tém incorporado, ao longo
de sua existéncia, um comprometimento com a sistematizagado e implementagéo na
qualidade dos investimentos no setor produtivo e, ao mesmo tempo, busca
desenvolver-se como empresa comprometida em estruturar e implementar praticas
modernas de administracdo e finangas embasadas em politicas de gestdo e
cidadania corporativa. A empresa procura atualmente, inclusive, normatizar e
garantir seu processo sucessorio a partir de um sistema integrado de gestao.

Para a pesquisa em questdo, cumpre apresentar a influéncia do marco
historico da cidadania corporativa na Fundacdo Salvador Arena e da
Termomecanica no que concerne aos dispositivos regulatérios e para além destes.
Para tanto, tornar-se-ia viavel distinguir até que ponto a visdo empreendedora de
seu fundador, o engenheiro Salvador Arena, ndo estaria associada a essa viséo de
valores bem antes de ela existir como conduta corporativa para as empresas, tendo
em vista a sua atuacado no mercado e na sociedade desde a sua fundagao?

Essa questao foi amplamente discutida a partir do presente estudo de caso
que tera, como orientacdo de problema da pesquisa, qual a influéncia da cidadania
corporativa na delimitacdo das acbes da Fundagdo Salvador Arena e da
Termomecanica?

E importante considerar a esséncia do modelo de gestdo empresarial
pautado pelos valores da cidadania corporativa e evocados a partir da visdo
empresarial implementada por seu fundador. Esséncia que consegue sobreviver
para além da racionalidade do mercado e que se mantém ativa nos ideais
corporativos de ambas as empresas.

Refletir os contornos que envolvem o tema em questéo e sua relacdo com as
instituicdes a serem pesquisadas, pode fornecer pistas para a compreensao de que

0 assunto nao esta voltado apenas para uma estratégia de marketing, mas pode ser
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um importante aliado no que tange aos seus impactos no comportamento dos
funcionarios e sociedade. De qualquer forma, vale ressaltar que o conceito de
cidadania corporativa representa um marco atemporal na concepgao de gestao das
instituicbes destacadas para analise e sua atuagao na sociedade.

Essas consideracdes preliminares permearam a pesquisa e langaram luzes
para a compreensdo de que os fundamentos para se manter viva uma organizagao
nao esta relacionada apenas a acumulagado de capital financeiro e econémico —
embora ndo de desconhega sua relevancia - mas, sobretudo, ao conjunto de
valores, crengas e principios que as mantém vivas e atuantes no mercado. Isso
torna-se a peca-chave para tecer o conhecimento tedrico-pratico que se pretende
neste estudo.

O objetivo da pesquisa, portanto, é verificar a influéncia da cidadania
corporativa na delimitacdo das acbes da Fundagdo Salvador Arena e da
Termomecanica. Para isso, 0 que se buscou no estudo foi estabelecer as relagcdes
existentes entre o que a teoria destaca e como as empresas em questido entendem
e incorporam a cidadania corporativa. Pretendeu-se, também, acessoriamente,
detectar o reflexo das a¢des da cidadania corporativa na dimensao interna e externa
das empresas em questao.

Quanto a metodologia empregada na feitura da pesquisa, optou-se por um
estudo de caso arquitetado a partir do que Yin (2014) que leva em conta uma
triangulacdo metodoldgica. E importante destacar que o estudo de caso se apoia
numa pesquisa descritiva, mas também, na base tedrica onde podemos sustentar e
enriquecer a analise de dados das empresas em questao.

Segundo Yin (2014), ao buscar o estudo de caso como estratégia de
pesquisa, o pesquisador, ao redigi-lo, deve ter como critério conduzir suas
constatagdes e resultados para se chegar a uma conclusdo que seja coerente com o
que se pretende avaliar. Nesse tipo de estudo de caso, a narrativa é construida a fim
de descrever e analisar o caso.

As informacbes dessa descricdo foram realgadas com a coleta de dados
utilizada na pesquisa. O estudo exploratorio possibilita auxiliar na definicdo do
objetivo da pesquisa, tendo em vista que o registro feito por referéncias teoricas e
documentos publicados orientam uma possivel resposta em relagdo a uma lacuna

de conhecimento sobre um fendmeno a ser analisado.
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A aplicabilidade dessa estratégia de pesquisa foi construida, também, por
intermédio da discussao e apresentacdo dos dados colhidos em entrevista
qualitativa estruturada, além de fonte documental primaria e secundaria. Os dados
estudados na pesquisa, referem-se aqueles que confirmam o que foi apresentado na
entrevista estruturada, documentos e com base na literatura dominante. Para tanto,
foram coletados também relatorios de dominio publico das empresas em questao e
outros que se fizerem necessarios.

Vale ressaltar, também, para fins do presente estudo, que incumbe ter em
consideragao a analise do significado da cidadania corporativa e sua relagdo com as
empresas a serem estudadas, ndo s6 como uma questdo de imagem, mas,
sobretudo, como a esséncia de uma instituigdo. Nesse sentido, agregou-se as
contribuicbes de Melo e Froées (1999), que acrescentam em sua analise os
fundamentos da cidadania corporativa pautados sobre um comportamento ético
permanente daqueles que pertencem a determinada instituicdo e que focam o seu
desempenho naquilo que é central, duradouro e distintivo no carater desta.

A relevancia da pesquisa em tela concentrou-se, também, no fato de poder
alinhar a discussao fatores praticos e tedricos relacionados a identificagdo da
cidadania corporativa nas empresas objeto do presente estudo. Dai, resultam a
funcionalidade, a especificidade e a contribuicdo do presente trabalho.

Considerar os principios fundamentais da cidadania corporativa na
administracdo das empresas e na direcdo de um desenvolvimento que seja
compativel com as questdes sociais e ambientais, leva a entender que as empresas
socialmente responsaveis podem alcancar um nivel de satisfagcao dos stakeholders
e retorno dos seus investimentos. Assim, a cidadania corporativa esta fundamentada
na natureza social das organizagdes e nao apenas nos valores técnico-econémicos.

A pesquisa foi desenvolvida na forma de itens a serem distribuidos a partir de
uma estrutura de discusséo pré-determinada. No item “1”, foi abordado o tema da
ética e sociedade a partir de uma analise soécio-histérica e conceitual do termo. Para
tanto, analisou-se os conceitos de ética, sua aplicabilidade e evolugao da teoria no
contexto organizacional.

No item “2”, foi discutida a abordagem da teoria da responsabilidade social
corporativa. Foi feita uma analise sobre sua origem e fundamentos a fim de
compreender a esséncia da responsabilidade social como elemento primordial da

ética corporativa.
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Complementarmente ao tdépico anterior, no item “3” foi explanada a
metodologia de pesquisa adorada e sua razao de ser.

Ja no “4”, refletiu-se sobre os antecedentes histéricos da Fundacédo Salvador
Arena e da Termomecanica. Para isso, foi proposto, entre outras coisas, a
caracterizacdo das empresas pesquisadas e os dados coletados para essa
finalidade e o sistema integrado de gestdo da Termomecénica e da Fundagéo
Salvador Arena bem como esta se caracteriza como organizagéo do Terceiro Setor
e a relagao disso com os componentes do modelo de cidadania corporativa.

O item “5” analisou os dados da contextualizagdo da pesquisa descritiva mais
especificamente na Fundagao Salvador Arena. Nesse sentido, criou-se a discussao
sobre seu modelo de gestdo e os seus resultados obtidos em 2021. Para tanto, foi
necessario tragar a discussdo sobre a questéo institucional da aplicabilidade dos
seus recursos, bem como delinear a forma de analise dos procedimentos e
instrumentos utilizados no presente estudo de caso, como os resultados dos dados
oriundos da entrevista estruturada e demais documentos obtidos.

Com a pesquisa, entende-se que a adog¢ao de praticas de cidadania
corporativa ja é realidade nas organizagcdes e passa a ser uma exigéncia social e
cultural das empresas. Assim, espera-se que este trabalho possa ser util, a medida
que se propde a analisar a Fundacado Salvador Arena e termomecanica, no sentido
de contribuir para a avaliagdo destas e como a Fundagao vivencia em sua légica
organizacional a ética da cidadania corporativa.

Contudo, o que se pretendeu com a pesquisa foi provocar uma reflexao
pratica sobre o tema, a fim de contribuir no meio académico e na sociedade em
geral com uma analise tedrica e pragmatica que nos leve a compreensao de que é
possivel construir um arcaboucgo tedrico-cientifico que possa ser observavel e que
delimita as a¢des de gestdo corporativa sob a perspectiva da cidadania corporativa,
no contexto institucional proposto para investigacao.

2 Etica e Sociedade

A ética é um assunto cada vez mais amplo e que permeia todas as relagdes
sociais, inclusive aquelas relacionadas as questdes organizacionais. Apesar de o
tema fazer parte das reflexdes tedricas e continuar, de certa forma, restrito ao

ambiente académico, ha que ser objeto de discussao para além dessa ambiéncia.
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Ampliar a compreensao do conceito pratico da ética e procurar contextualiza-
la nos diversos aspectos da vida em sociedade, significa entender as implicagbes
que a envolvem, principalmente, no ambiente das organiza¢des. Para tanto, neste
capitulo, pretendeu-se analisar as relagdes entre ética e as questdes voltadas a sua
dimenséo tedrico-pratica a fim de entendermos como esta se imiscui com a dinamica
administrativa das empresas e como serve de base para a constru¢ao e evolugao do

conceito de responsabilidade social empresarial.
2.1 A razao da ética

N&o ha como tratarmos de ética sem buscarmos em seus fundamentos os
meios que justificam a sua existéncia teodrico-pratica e que a define para além de um
sistema de cddigos comportamentais a serem incorporados nas relagbes sociais. O
porqué da ética remonta a diferengas conceituais e filosoficas que nédo estao
restritas apenas a esse campo, mas que fazem parte de todo o processo de
formacao e organizac&o da vida em sociedade.i

Durante o processo civilizatorio, o conceito de ética passou por mudancgas
conjunturais que estavam ligadas aos padrdes culturais vigentes em cada época. Na
era pré-socratica, Homero e Hesiodo consideravam que o ethos era restrito ao lugar
de morada ou habitat, uma espécie de espacgo, que na cultura grega, garantia a
sobrevivéncia bioldgica e a proteg&do dos seres humanos (Diskin, 2000).

No pensamento aristotélico, o ETHOS passa a ser considerado como um
“ambiente virtuoso”, em que a disposicado pela busca do conhecimento, da alma, da
justica e da beleza, torna a tdnica para a compreensao do termo no ambito mais
subjetivo, relacionado a um desenvolvimento interior. Isso nao significa que tal busca
se restrinja a individualidade, ao contrario, essa passa a ser uma das maneiras de
nos situarmos no mundo e em nossas relagdes cotidianas.

As virtudes tornam-se para Aristoteles (1991) sinbnimo de disposigdes que
sao motivacdes interiores para estabelecer uma conexado conosco e com a vida em
sociedade. Existem, portanto, dois tipos de virtudes que seria necessario
perseguirmos: a moral e a intelectual.

Por virtude moral entende-se aquela relacionada aos habitos, aos costumes
que desenvolvemos em nossa convivéncia e que se legitimam pela natureza das
praticas que cultivamos nesse contexto, ou seja, as virtudes sao os atos praticados

entre os seres humanos que os definem como tal. A virtude intelectual refere-se a
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toda gama de conhecimento capazes de serem adquiridos e que se tornam
importante fonte de saber conquistados pelo ensino e aprendizado de algo.

Na jungdo desses elementos, os atos humanos praticados fundamentam a
disposicao ética de relagdes. Em Aristételes (1991) ha trés condigdes para o ato
virtuoso: o ser humano deve ter conhecimento do que faz, das escolhas dos seus
atos e suas agdes devem ser resultado de uma atitude moral firme e imutavel.

Ainda em Aristételes (1991) nessa categoria ética, o ser humano bom e
virtuoso é o que pratica atos justos. Apesar da natureza humana estar envolvida
com o que a visdo aristotélica considerou de paixdées humanas como ira, medo,
alegria, apetites e nossas faculdades relacionadas com o que sentimos paixao em
“ser e fazer”, as disposi¢des impulsionam para uma postura boa ou ma diante das
paixdes e dos vicios.

Isso implica assumir que apesar da natureza humana ser complexa, o que
torna pessoas virtuosas esta na capacidade de escolher, pelo habito das virtudes
intelectuais e morais, uma vida em que sejamos capazes de discernir o que seja
conveniente ou nao as paixdes, nesse sentido, a virtude torna-se o elemento

balizador da busca dessa vida ética. Segundo Aristoteles:

A virtude é, pois, uma disposicdo de carater relacionada com a escolha e
consistente numa mediania, isto €, a mediania relativa a nds, a qual é
determinada por um principio racional proprio do homem dotado de sabedoria
pratica. E € um meio-termo entre dois vicios, um por excesso e outro por falta;
pois que, enquanto os vicios ou vado muito longe ou ficam aquém do que é
conveniente no tocante as agdes e paixdes, a virtude encontra e escolhe o
meio-termo. E assim, no que toca a sua substancia e a definigdo que lhe
estabelece a esséncia, a virtude € uma mediania; com referéncia ao sumo
bem e ao mais justo, é, porém, um extremo. (Aristoteles, 1991, p.36)

A virtude como o meio-termo das relagdes humanas, revela-se como a forma
como nos situamos na sociedade e como lidamos com as disposicdoes de nossa
alma. Ela como meio-termo das paixdes e vicios esta relacionada com as escolhas e
torna o ser responsaveis pelo que € enquanto individuos e da forma como age em
sociedade.

Como percebido, aliar a ética as virtudes como as descritas por Aristoteles
(1991), como a coragem, a liberalidade, magnificéncia, a temperanga, amizade,
calma, veracidade e justiga e encontrar o meio-termo entre a reflexdo e a agéo, entre
a falta e o excesso destas na vida humana, torna-se o divisor de aguas para as

discussdes a posteriori sobre o significado de vida ética. Assim, encontrar 0 meio-
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termo entre a falta de coragem e o excesso desta refere-se a enfrentar e temer as
coisas no momento certo e pelo motivo certo.

Nos termos do que leciona Aristoteles (1991) o ser humano que possui a
virtude da liberalidade sabe lidar com a sua riqueza de forma equilibrada, é aquele
que recebe e produz riquezas, mas que também sabe doar a riqueza e o meio termo
entre essa questao seria a forma como ele evita a prodigalidade e a avareza. A
primeira, diz respeito ao esbanjar aquilo que possui sem se preocupar com as
consequéncias disso, a segunda, refere-se a avareza, da deficiéncia de nao se doar
quando é necessario.

A magnificéncia também esta relacionada a riqueza adquirida, porém diz
respeito a forma como o ser racional gasta grandes quantias no momento certo e
com pessoas certas. O ser humano que possui tal virtude, aplica grandes riquezas e
ajuda outros seres humanos a atingir tais patamares, sem excessos e de forma
consciente.

O individuo que possui temperanca lida com as paixdes no que concerne aos
prazeres do corpo e age com equilibrio nesse sentido. Para tanto, sabe lidar
moderadamente com a abstencdo, o usufruto ou a perda dos prazeres, sem que iSso
lhe traga prejuizos maiores no futuro.

A amizade como virtude esta relacionada a forma como nos conformamos ou
nos rebelamos em relagao as pessoas e situagoes.

A virtude da calma revela-se quanto ao excesso da cdlera, em situagdes que
exigem o equilibrio diante das acbes de desespero. A pessoa calma encoleriza-se
com pessoas certas, em momentos certos, sem perder a razdo entre 0 excesso
desta ou da pacatez.

A veracidade encontra a proporcionalidade em relagdo ao uso da verdade.
Nado exagera nem tdo pouco a subestima quando tem que usa-la em relagdo as
pessoas ou circunstancias da vida.

E por ultimo e ndo menos importante, esta a justica que considerada como
aquela que resume todas as outras e que se encontra atrelada a busca do bem
comum, do bem-estar social que se refere a disposicdo de querer, buscar e agir com
justica nas nossas relagdes sociais. Nesse sentido, ela torna-se o exercicio pratico
de todas as outras virtudes.

Assim sendo, Aristételes (1991) lida com as virtudes como a forma de

desenvolvimento da sociedade. Para que a sociedade exista e possa trilhar o
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caminho da felicidade, as virtudes sdo o comego para que haja a dimens&o social
sem a qual n&o é possivel viver. Elas sdo intrinsecas ao ser humano e assim sendo,

tornam-se a via natural para que os individuos possam se referenciar no mundo.
2.2 Etica e condi¢cdo humana

Como referenciado, as discussdes sobre ética ndo se encerram apenas em
determinados padrbes, mas esta alinhada a nossa prépria condicdo. Conhecer
alguns pontos fundamentais sobre a ética ndo se restringe apenas a questédo
académica ou a momentos em que a sociedade necessita referencia-la em
contextos ou discussdes mais acaloradas sobre determinados assuntos, mas € uma
necessidade para a convivéncia humana.

Os seres humanos ndao nascem geneticamente pré-programados para ser
algo ou alguém. Esse € um processo de construgao que implica que a pergunta “o
que devo fazer? Ou, como agir diante de tal circunstancia? Levanta a questao da
responsabilidade que cada um assume diante de certas necessidades naturais que
nao podem ignorar ao longo da existéncia.

Como visto, os costumes ou habitos sdo expressos e adquirem um carater
normativo na vida em sociedade, dai surge o fato de aceitar ou questionar os valores
que se tornam padrdes de uma moralidade. Quando todas as pessoas aceitam
determinados padrées em sociedade ndo ha a necessidade de discuti-los, agora,
quando tais padrbes tornam-se questionaveis e oriundos apenas de um grupo
restrito, que os tenta impor sem ao menos respeitar a dignidade do outro, entédo, ha
a necessidade de se fazer uma distingdo sobre ética e moral.

Aqui, concentra-se uma outra discussdo teorico-pratica sobre a ética que
avanca no sentido de compreendermos o conceito para além de um conjunto de
praticas morais. Nesse sentido, Sung e Silva (2007, p. 13), definem ética da seguinte
maneira:

De modo geral € comum usar o conceito de ética e moral como sendo
sinbnimos, ou, quando muito a ética € definida como um conjunto das praticas
morais de uma determinada sociedade, ou ent&o, os principios que norteiam
essa pratica. . . O conceito ético é usado aqui para se referir a teoria sobre a
pratica moral. Etica seria entdo uma reflexdo teérica que analisa e critica ou
legitima os fundamentos e principios que regem um determinado sistema
moral (dimensao pratica).
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Essa dimensao pratica da ética em questionar o modo de agir e de ser do
outro e de nés mesmos, abre-nos a possibilidade dessa outra dimensédo da ética,
voltada para a questao “daquilo que é para o que deveria ser”. Isso abre-nos portas
para desenvolvermos uma consciéncia ética que possibilita a convivéncia em
sociedade de forma mais critica e reflexiva.

Para tanto, ndo basta ter inten¢gées morais para ser ético, a reflexdo entre (o
que devo fazer ou como agir?) diante do outro, leva a um outro patamar de
entendimento que propicia discernir entre conflitos de interesse imediato e a longo
prazo, e entre interesse particular e da coletividade. Ser ético, portanto, ndo esta
relacionado apenas a assimilacdo de habitos e normas morais vigentes, mas
relaciona-se a capacidade de refletir, questionar valores que se nos apresentem
como interesses imediatos e menores e que sao colocados acima do bem da
coletividade.

Um elemento balizador para essa questao refere-se a dignidade humana. Se
uma sociedade preserva valores petrificados em nome de sua moral e bons
costumes e estes ferem a dignidade de alguém, a consciéncia ética leva a perguntar
e questionar se esses valores, de fato, sdo virtuosos ou correspondem ao bem
comum.

Considere-se, por exemplo, que em uma empresa haja um colaborador que
tenha tatuagens, geralmente, a sociedade tende a associar pessoas assim como
nao pertencentes a um padrao estético e moral aceitaveis, e passa, portanto, a
referenciar o carater e a capacidade do funcionario sobre esse viés, sem questionar
esse padrdo. Agora, se ao invés disso, a sociedade questionar e refletir sobre como
deve agir diante de tal circunstancia, dado que esse colaborador € muito eficiente
em suas atividades e esta sendo discriminado?

Isso faz agir de forma ética, pois apesar do padrao moral associa-lo ao
“‘dissonante”, ao fazer a reflexdo havera a conclusdo de que o que o faz ser
competente ndo sao suas tatuagens, mas sim, sua experiéncia, formagao e carater.
Eis ai o sentido pratico do que significa a ética e condigdo humana, ambas sao
inseparaveis e determinam os nossos comportamentos a partir do momento em que
aprende a distinguir que o que esta acima de qualquer padrdo avaliativo € a

dignidade como valor inalienavel e universal.
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2.3 A ética como processo

Brown (1993) delimitou os estudos sobre a ética como um processo. Nesse
sentido, ao contrario de a ética ser um conjunto de regras ou punigdes, ou como
cédigos de comportamentos cujos parametros sdo baseados no principio da
reciprocidade negativa ou positiva, ela € um processo de decisao diante do que deve
ser feito.

Em outras palavras, ao contrario de dizer as pessoas o que é certo, elas
devem ser ensinadas a descobrir o que é certo, a fim de que encontrem sozinhas o
caminho das decisbes a serem tomadas. Essa logica aplicada ao contexto
organizacional pode ser refletida no comportamento dos lideres da empresa a partir
de sua fungdo social, quando este conduz a discussao sobre algo a ser feito para
que se objetive o consenso entre o grupo.

Esse consenso nao significa a imposicédo de tomadas de decis&o, mas sim, a
delimitacdo de caminhos, no sentido de orientar a sua equipe para o bem comum,
respeitando as diferengas individuais. “Nesse processo decisorio em que a agao
humana se manifesta por uma tomada de deciséo, é de fundamental importancia a
predisposi¢ao para o dialogo”. (Amoédo, 2007, p. 9).

Para que o dialogo seja possivel nesse contexto, ha trés teorias éticas que
precisam ser explanadas: a teleologia, a deontologia e o utilitarismo.

Segundo Amoédo (2007) a teleologia é uma palavra de origem grega que
significa finalidade. Telos, em grego, é finalidade. Nesse caso, quando se busca o
sentido ético de teleologia, o proposito € definido como algo que precisa ser
perseguido, a fim de que tenhamos clareza acerca do que se pretende alcancar.

A deontologia refere-se a ética dos principios e tem as pessoas como agentes
morais dela. Ao fazermos uso dessa ética, € preciso definir os principios que
considerados corretos e que estardo alinhados a questdo da igualdade e da
dignidade humana, elementos fundamentais para desenvolvermos o respeito pelas
pessoas.

Em Jeremy Bentham (1979) e Stuart Mill (2005) ha a definicdo do que
conhecemos por utilitarismoi. Ambos desenvolveram um arcabougo tedrico para
fornecer subsidios para entendermos os principios da ética da consequéncia.

A ética da consequéncia consiste em analisar os atos a partir dos aspectos

positivos ou negativos. Assim, Bentham (1979) idealiza a identificagcdo desses
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elementos no que ele define como circulos concéntricos dos varios segmentos que
influenciam o comportamento humano.

Para ele, os elementos influenciadores desse circulo sao: a religido, que ele
considera como o cerne da consciéncia. O Direito, que estabelece a padronizagéo
do julgamento das coisas objetivando a justica. A moral, que dita as regras do
comportamento e por fim, a ética, formuladora de principios de natureza genérica e
que se encontra em constante evolugao.

A religido, para Bentham (1979) quando desenvolve um arcabougo de
crengas, consequentemente, influencia o individuo a praticar agées que sejam
ligadas a essa fonte geradora de comportamentos. O Direito ndo foge a regra, dado
que busca garantir um ambiente de ordem e de justica por meio dos fundamentos
legiferantes para o convicio social equilibrado.

A moral, se estabelece entre a linha ténue entre os costumes que derivam de
valores produzidos por crengas as mais variadas e que objetiva estabelecer os
deveres para com as pessoas. A ética, como uma “sabedoria da agao”, é formada e
reformulada na dindmica das relagcbes em que ha a existéncia de um outro com o
qual devemos interagir e buscar um consenso.

A ética como processo, é, portanto, evolucionista e dialdgica. Assim,
participam dessa dinamica todos os agentes sociais e politicos de um ato e isso
define a legitimidade de nossas agdes na vida em sociedade, portanto, ela continua
sendo decisiva no que tange ao estabelecimento das normas e obrigagées mutuas,

por meio de instituicdes justas. (Ricouer, 1991)
2.4 Etica descritiva e prescritiva

Como percebido até aqui, ndo ha uma conceituagdo univoca da ética. Ela é
concebida de maneiras diferentes, a partir dos conhecimentos anteriores e
diferenciados e das experiéncias singulares que cada um dos autores procura
caracteriza-la.

Torna-se importante oferecer uma gama de perspectivas da tematica ja que
constitui o mote para a pluralidade de discussbes que a ela sao intrinsecos,
principalmente, no campo organizacional. Perceber tal peculiaridade nos fornece
pistas para percebermos como esta faz parte da retérica do mundo dos negdcios e
se torna uma revolugdo na autocompreensao do sistema empresarial, de suas

responsabilidades nas formas de gestdo e de seu espago de autonomia.
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O que foi visto até entdo, é que as perspectivas até aqui apresentadas sobre
0 conceito de ética, nos levam a um consenso sobre seu sentido, ou seja, de que
esta pode ser caracterizada como descritiva e prescritiva. A primeira diz respeito a
forma como as pessoas agem e explicam suas agdes ou pressuposi¢cdes acerca de
uma situagéao.

A ética prescritiva ou normativa é considerada aquela que estuda a forma
como as pessoas agem e analisa os julgamentos de valor que justificam tais agdes,
questiona esses juizos a fim de definir se sao subjetivos ou universais ou se
pertencem a uma determinada cultura a fim de estabelecer seus proprios codigos. O
que é importante considerar sobre o tema é o que descreve Valls:

Cabe a ética resolver as contradicbes entre necessidade e possibilidade,
entre tempo e eternidade, entre o individual e o social, entre o econdmico e o
moral, entre o corporal e o psiquico, entre o natural e o cultural e entre a
inteligéncia e a vontade. (Valls, 1994, p. 56)

Pode-se considerar, a partir desses pressupostos, que possuimos elementos
substanciais para entender a politica das organizagdes, seus valores e 0s elementos
minimos constituidores de uma ética corporativa a partir desses referenciais, pelo
menos no que concerne ao “dever-ser”. A capacidade de avaliagao e vivéncia da
ética no ambito das organizagdes esta relacionada aos processos de deciséo, de
resolucao de dilemas éticos e € algo que acontece num plano de reflexdo-agéo e
esta para além dos cédigos normativos.

O mundo dos negdcios vive hoje uma clara tendéncia: a da institucionalizag&o
da preocupacgdo ética, no sentido da busca de uma gestdo corporativa que se
identifigue com a causa. Portanto, té-la como referencial é reconhecer que € um item
estratégico ao lado de outros nas empresas e que se torna essencial nas agdes

empresariais e no reconhecimento destas no mercado e na sociedade.
2.5 Etica nas organizagdes

Houve um tempo em que seria antagbnico tratar a relagdo entre ética e
organizagbes, tendo em vista sua incompatibilidade com a manutengcdo da sua
idoneidade diante dos valores econdmicos e competitividade do mercado. Porém,
essa realidade vem mudando e assumindo novos contornos necessarios ao

desenvolvimento organizacional, dado que as exigéncias nao estdo mais
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relacionadas somente a produtos e servicos de qualidade, mas também, de natureza
ética.

Um dos fatores que contribuiram para essa nova postura diante do mercado e
da sociedade, deve-se aos processos de democratizagdo ocorridos no século XX
estimulados pela abertura de novas frentes de comercializagdo e por um
desenvolvimento tecnologico nunca antes experimentado. Com o fenbmeno da
globalizagdo das economias e dos mercados:

Arrasta uma tendéncia para a convergéncia de gostos, de normas, de
comportamentos, de expectativas, de padroes de qualidade e de
desempenho, constituindo uma pressdao suplementar para todas as
organizagdes e empresas, independentemente do nivel em que operam local,
regional, nacional ou mundial. O aumento significativo dos fluxos de comércio
internacional, facilitados por tecnologias inovadoras de processamento de
informacdo e de comunicagdao, tornou a dimensao ética da atividade
empresarial uma das principais preocupagdes de gestores, politicos,
pesquisadores e da sociedade em geral. A adogao de uma conduta baseada
em principios morais que respeitem o ambiente e os valores da comunidade
envolvente € uma exigéncia incontornavel das sociedades contemporaneas
que os responsaveis organizacionais ndo podem ignorar. A tolerancia perante
os abusos de poder ou a exploracdo inadequada de recursos € cada vez
menor e a concorréncia entre empresas passa também pelo alcance social e
ambiental dos seus resultados e da sua atividade. Por outro lado, a medida
que as interagbes de gestores e executivos de diferentes paises sdao mais
frequentes, a capacidade de compreender as diferencas de comportamento e
as suas motivagdes morais € mais necessaria para garantir o éxito dessas
interagdes. (Almeida, 2007, p. 2).

Atualmente, a ética nas empresas tem sido associada a questdo dos valores
vigentes. Isso significa entender que o papel de uma organizagao na sociedade esta
relacionado a forma como ela dissemina esses valores éticos que sao
impulsionadores de seu crescimento e do desenvolvimento social.

Para a compreensao da evolugdo dos valores éticos nas organizagdes, é
preciso que conhegamos as principais fases relacionadas a esse periodo, que
podem ser compreendidas como: amoral, legalista, receptiva, ressurgente e ética.
(Almeida, 2007).

O periodo relacionado a fase amoral € caracterizado com o que a
organizacgao ¢é tipificada como aquela que é descompromissada com a sociedade e
age em detrimento dos seus interesses econdmicos acima de quaisquer outros.
Nesse sentido, ha a tendéncia da ocorréncia de ilegalidades como o de trabalho

escravo, por exemplo.
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Na fase legalista ocorre 0 que conhecemos por “ética minima”, pois as
organizagbes se comprometem a cumprir 0 que determina as legislagdes. Nesse
sentido, ndo se espera que a empresa va além daquilo que se espera da lei em
relacdo ao seu estabelecimento no mercado.

A fase receptiva é conhecida como aquela em que as organizagoes,
pressionadas pelos mercados internos e externos, passam a ter certa abertura para
o dialogo sobre questdes éticas que estao para além da prescri¢cao da lei. A presséo
do mercado internacional mais consciente € fator preponderante para a
desobstrucdo de caminhos até entdo, desconhecidos sobre as questdes
relacionadas a valores éticos.

Na fase ressurgente, pode-se considerar que o interesse da organizagao se
torna mais vivido por essa questdo e passa-se a buscar a abertura para o dialogo
nao sé entre os que sao membros da diretoria executiva, mas estende-se, também,
aos colaboradores. Estes passam a reconhecer nas politicas éticas um ideal maior
de toda a sociedade e encontram nela maior vinculagdo com o mercado e
consequentemente, com os lucros advindos de tal politica.

A fase ética n&do é uma fase final, mas como ja analisado, € um processo
continuo de evolugdo da organizagdo. Nesse periodo, a empresa ja tem definidos
seus valores éticos a medida que discutiu sua politica ética, implantou e acompanha
continuamente, o desenvolvimento desta em seu entorno.

Ainda segundo Almeida (2007) essa evolugdo da questdo ética nas
organizagbes compreende que o agente decisorio deve assumir atitudes
contextualizadas com as demandas e pressdes do meio social. Entre elas, esta a
demanda negocial das atividades empresariais, que precisa de atengdo quando se
trata de buscar os objetivos econdmicos da organizagdo em consonancia com sua
politica ética.

Os fatores que caracterizam a politica ética de uma empresa estdo
relacionados ao processo de decisdo desta no que concerne a integragao dos
elementos culturais, individuais e organizacionais. Esses fatores influenciam
diretamente no clima organizacional e se tornam importantes para o desempenho
social e econdmico da empresa.

Quando fala-se sobre a cultura, trata-se sobre as formas de representacao da
organizacgao através dos seus valores, estilo operacional que se expressa pela forma

de estabelecer as metas da empresa, seu estilo de vida, a conduta que deve ser
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adotada pelos colaboradores que dela fazem parte etc. Esse conjunto de elementos
sdo indispensaveis para a categorizagdo da empresa, pois define a identidade da
organizacgao e da conduta a ser adotada por aqueles que nela estao inseridos.

O elemento individual diz respeito a percepgao que as pessoas tém sobre si
mesmas ao fazerem parte de uma instituicdo. As percepcdes estao relacionadas ao
desempenho das tarefas, disponibilidade de escolha e o interesse pelo trabalho.
Existe também a percepc¢ao daqueles que fazem parte da gestédo, que tém papéis
implicitos e explicitos na execugao de suas tarefas e que sdo fundamentais para o
atendimento as necessidades de bens e servicos adequados as demandas
econdmicas e sociais da empresa.

Os determinantes organizacionais definem um conjunto de demandas
assumidas pela empresa que se estabelecem nas relagées que ela mantém com o
mercado, com o0s acionistas, no que concerne ao retorno do capital e preservacao
do patriménio e com colaboradores e fornecedores, provendo condi¢cdes de trabalho,
salario e realizagbes. A relagdo com os fornecedores deve ser pautada por uma
politica ética que se expresse através da negociacao leal e respeito aos contratos.

Oportuno mencionar, também, a demanda referente ao governo e
concorréncias. Nesse caso, 0 que se espera, ho minimo, de uma organizagéo € a
lealdade e o cumprimento das leis, bem como a pontualidade nas obrigacbes
tributarias.

E por fim, e ndo menos importante, ha as demandas relacionadas a
comunidade na qual a empresa se insere. Portanto, a contribuicdo constante para a
melhoria da qualidade de vida e a consciéncia ecoldgica e social do entorno ao qual
ela pertence sao elementos preponderantes a serem considerados na formagéao e
desempenho da empresa.

No momento em que as organizagdes, sobretudo, as empresas, assumem a
dimensdo de sua relevancia e de sua influéncia no ambito econdmico, social e
cultural na coletividade, isso lhes fornece a capacidade de aperfeicoar a sua
atuacao, desempenho e permanéncia no mercado. O que hoje € denominado como
responsabilidade social, perpassa o ambito individual e chega as organizagdes a
partir do desenvolvimento de sua politica ética.

Nesse sentido, ndo sao valorados apenas os feitos dos ganhos de
rendimentos do capital, mas sobretudo, as praticas que a empresa adota e que

estdo para além da simples filantropia ou mero assistencialismo. Nao se desconhece
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que a primeira e fundamental responsabilidade social da organizagcdo é ser bem
sucedida e contribuir para a sociedade na geracdo de valor econdmico, mas isso
nao significa que ela se furte de se comprometer com a fidelizagdo para com a sua
comunidade.

A organizacdo € um ente social interatuando em um macro universo de
relagdes, dotada de uma consciéncia idiossincratica, comumente denominada
como cultura. A organizagdo moderna ja compreendeu que seu principal
capital sdo seus recursos humanos, principalmente, quando os recursos de
capital e de tecnologia s&do obtidos com caracteristicas quase que
homogeneizadas. Ao atuar como nucleo, ndo apenas de produgdo, mas
também de desenvolvimento, ela recontextualiza a sociedade, oferecendo o
atributo social, que é a matéria basica para o estabelecimento de valores
éticos. (Amoédo, 2007, p. 89)

A exigéncia que se estabelece a partir do que conhecemos por
responsabilidade social empresarial, esta relacionada ao comprometimento que a
organizagao assume com politicas que se materializam por principios e regramentos
que caracterizam as praticas das empresas. As questbes éticas, as problematicas
ambientais e as relativas a sociedade sdo hoje temas e preocupagdes importantes
no ambito da politica, economia e no ambito empresarial.

Portanto, levar em consideragao esses fatores € condicado sine qua nom para
que consideremos os fundamentos da responsabilidade social corporativa (RSC) e
sua aplicabilidade no contexto organizacional. Assim sendo, no préximo capitulo da
pesquisa, delimitaremos a partir de uma analise germinal, as possibilidades de
entender a RSC como uma estratégia para as vantagens competitivas da empresa.

Para tanto, deve-se discutir a identificagcdo da organizagdo em seu ambiente
micro e macro, a fim de exercer seus direitos e deveres alinhados ndo apenas com
as aspiracdes do mercado, mas também aos interesses da coletividade. Considerar
os elementos da legalidade, valorosidade, reciprocidade e historicidade nessa
ambiéncia, sdo importantes para a formagao do arcaboucgo tedrico sobre o que se
pretende argumentar acerca da responsabilidade social empresarial.

3 Referencial Teérico

Os debates acerca da responsabilidade social corporativa (RSC) ainda
continuam sendo objeto de discussao no que se refere as suas implicagdes sobre o

desempenho financeiro nas empresas. Esse fator tem sido elementar para a
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compreensao sobre os objetivos de uma empresa, a sua utilidade e contribuicdo
para a sociedade.

Contudo, conhecimento sobre a RSC, ainda é objeto de controvérsias,
principalmente no que concerne ao consenso em torno do seu significado e em
relagdo a sua operacionalizagdo. Por um lado, ha a principal discussdo sobre o
termo baseada em discussdes puramente retoricas como diz Friedman (1970), que
entende que a unica responsabilidade social da empresa é aumentar seus lucros,
enquanto que, na outra linha de discussédo, ha as consideragdes de Keith Davis
(1973) que faz uma defesa do conceito de RSC para além dos requisitos e das
responsabilidades econémicas e legais da empresa.

E importante considerar a RSC como uma estratégia no sentido de esclarecer
que a sua utilizagdo no planejamento pode ser um aliado quanto as vantagens
competitivas que ela pode proporcionar e em relagdo as inovagdes que a empresa
pode experimentar advindas dessa perspectiva. Lidar com a RSC a partir dessa
otica representa um diferencial na atuagao socialmente responsavel da empresa.

Neste capitulo, pretende-se alinhar tais discussdes acerca da RSC a partir de
suas implicacdes éticas e entender como ela impacta positivamente a sociedade e
seus negocios. Para tanto, serdo analisadas a origem dos conceitos e seus
desdobramentos a partir de suas principais teorias, tendo em consideracdo as
principais contribuices tedricas de Clarkson (1995); Davis (1973); Friedman (1970),
Lazonick e O’Sullivan (2000), Matten e Crane (2005), Wood (1991), Wood e
Logsdon (2002).

3.1 Génese da responsabilidade social corporativa

Nossa primeira tarefa é estabelecer a génese da responsabilidade social
corporativa (RSC) a partir de sua fonte e origem, para depois determinar as
conexdes necessarias acerca das teorias que a fundamenta, sua razdo de ser e a
funcdo que desempenha na empresa e sociedade. Nesse intuito, fizemos um
mapeamento conceitual da origem da RSC na abordagem da Sociologia, Economia,
Etica e, por fim, na Ciéncia Politica.

Num segundo momento, analisaremos a aplicabilidade do termo nas
empresas brasileiras, em especial, em relagdo a algumas fundagbes que se

destacam nesse sentido desde a década dos anos de 1980. Também, iremos
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discutir como as empresas sao quantificadas sobre a pratica da RSC, por meio dos
indicadores de responsabilidade social adotados para a avaliacdo desse quesito.

3.2 Origem sociolégica da responsabilidade social corporativa

A origem sociolégica da teoria da RSC estd no que se conhece por
Desempenho Social Corporativo (CSP) ou Corporate Social Performance (CSP). A
CSP esta relacionada a incorporagao na configuragdo da empresa como principios
estruturais que norteiam a capacidade da empresa de se relacionar com a
sociedade e quanto as exigéncias sociais, legais, éticas e politicas desta.

Os principios estruturais da RSC incluem um “principio de legitimidade”, que
aborda o negdécio como um todo, um principio de responsabilidade publica
que se aplica a organizagdes particulares. . . As empresas sao responsaveis
pelos resultados relacionados as suas areas primarias e secundarias de
envolvimento com a sociedade. . . Gerentes e outros funcionarios sao atores
morais e tém o dever de exercer discricido em relacdo a resultados éticos e
socialmente responsaveis. (Wood, 1991, p. 54)

Esse conjunto de categorizagbes descritivas da atividade empresarial tem
como foco os impactos e resultados que esta tem com a sociedade e entre as partes
interessadas da empresa. Trata-se de avaliar a dimensido de desempenho da
empresa, se ela tem um tipo de desempenho contrastante, no sentido de ir na
contramdo daquilo que € socialmente aceitavel em sua atuagdo ou se € um
desempenho concorrente, ou seja, que por esse principio validado em sua cultura
organizacional, torna-a mais competitiva e valorizada no mercado.

Nesse sentido, além das responsabilidades econbémicas e legais que a
empresa assume, ha também aquelas relacionadas aos impactos sociais e
ambientais que ela pode causar e que deve assumir, a fim de que haja em favor da
sociedade e ndo na contramao desta. Isso implica reconhecer que para melhorar
seu desempenho social ela tera que alterar seu comportamento organizacional para
produzir menos danos e buscar resultados mais efetivos para a sociedade.

Em suma, a descricdo da CSP em Wood (1991) defende que haja um
engajamento ativo e construtivo com as partes interessadas que permitam a
empresa identificar, analisar e atuar sobre as questdes politicas e sociais que
possam afeta-la significativamente. A organizagdo empresarial “corporativa” pode

ser encarada como um Jocus de acbes que tém consequéncias para Os
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stakeholderse a sociedade, bem como para ela mesma no que concerne ao seu
desempenho.

Essa conceituacdo é distintamente sociolégica, ndo gerencial, econbmica ou
filosofica e se baseia em suposigdes organicas de sistemas abertos e nado em visoes
mecanicistas de sistemas fechados em relagdo as organizagbes. Baseia-se num
conjunto de processos pelos quais os resultados sdo produzidos, monitorados,

avaliados e compensados pela RSC.
3.3 Teoria econémica da responsabilidade social corporativa

A teoria econémica da RSC, conhecida como teoria do valor do acionista, € a
que entende que a unica responsabilidade social de uma empresa € gerar seus
lucros e seu maior objetivo € aumentar o valor econdmico para seus acionistas.
Nesse sentido, a empresa poderia aderir a programas de responsabilidade desde
que fossem caracterizados por exigéncia da lei ou por algo que lhe agregasse mais
valor econémico.

Para Friedman (1970), defensor dessa teoria, a responsabilidade social da
empresa esta ligada a responsabilidade que tem com aqueles que dela fazem parte.
Segundo ele, o executivo de uma empresa é empregado dos proprietarios do
negocio e, como tal, sua responsabilidade é direta com seus empregadores, no
sentido de conduzir os negdcios de acordo com o desejo dos seus acionistas, com o
objetivo de gerar lucros para estes e em conformidade com as regras basicas da
sociedade, ja incorporadas nas leis.

Sem duvida, ndo ha como entender uma empresa sem a geracao de lucros e
maximizacado de seu valor econbmico, porém presumir que num mercado
competitivo “livre”, as regras do jogo beneficiariam a todos sem exceg¢do, € néo
compreender que esse mercado nao € nivelado dessa maneira. Seguir as regras,
nao garante que o agregar desses valores funcione para todos, principalmente, para
as empresas que possuem grandes monopolios e que passaram a controlar uma
estrutura de motivagdo que se limita ao lucro sem precisar abranger os impactos

ambientais e sociais. Segundo Dowbor (2018, p. 31):
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Um sistema em que o eixo de motivagao se limita ao lucro, sem precisar se
envolver nos impactos ambientais e sociais, fica preso na sua prépria logica.
Tem tudo a ganhar com a extragdo maxima de recursos e externalizagao de
custos, e nada a ganhar produzindo para quem tem pouca capacidade
aquisitiva. A motivacdo do lucro a curto prazo age tanto contra a
sustentabilidade como contra o desenvolvimento inclusivo. A deformacéo é
sisttmica. E o préprio conceito de governanca corporativa que precisa ser
repensado. As regras do jogo precisam mudar. Nao se sustenta mais a
crenga de que se cada um buscar suas vantagens individuais o resultado sera
o melhor possivel. Nao ha como escapar da necessidade de resgatar a
governancga do sistema.

Ha que se considerar que atualmente, os procedimentos usados pelas
corporagdes financeiras utilizam mecanismos com estruturas que muito se
assemelham a governos, passam a exercer poderes politicos e influencia nas
decisées do poder publico. Nesse sentido, ocorre a esterilizacdo da riqueza
produzida pela sociedade e esta passa a ser multiplicada em beneficio das
corporagdes, que por meio de investimentos financeiros ndo criam novas tecnologias
nem geram nNovos empregos.

Nesse contexto, ndo ha como esperar que uma empresa apenas pela
regulacédo das leis seja responsavel com suas obrigagdes legais, ja que, em casos
especificos, dita as regras politicas do jogo. Essa postura, trava a economia e
produz prejuizos sociais e ambientais em detrimento do cumprimento de uma

agenda que nao coaduna com as questdes éticas que ai se impdem.
3.3.1 Teoria dos stakeholders

Saber equilibrar os interesses dos acionistas de uma empresa, aos de seus
colaboradores e, consequentemente, aos da sociedade e aos projetos que envolvem
tais sujeitos € um dos desafios maiores que encontramos na atualidade. Sabe-se
que quanto maior o valor da empresa e sua atuagado na sociedade, melhor o valor
das acbes da mesma e o lucro dos stakeholders nela inseridos, bem como seu
capital social.

Isso implica na implantagdo de modelos de gestdo empresarial que garantam
0 sucesso da empresa em torno de elementos que ndo podem ser desconsiderados
para que alcancemos a validade de uma organizagao no mercado e na sociedade. O
conceito de stakeholder é tratado por Freeman (1984, pp. 31-46) como “aqueles

grupos sem o suporte dos quais a organizagédo cessaria de existir’, o que significa



29

“. . . qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou é afetado pelo alcance dos
propositos da empresa’.

A partir de entdo, a teoria passou por inumeras reformulagdes que
poderiamos considerar como sendo uma forma de aperfeigoar de forma pragmatica
a governanga nas organizagdes. Desde os anos de 1960 até nossos dias, vem
buscando novas adaptagdes e reestruturagbes no que concerne ao aprimoramento
do gerenciamento de relacionamentos entre os sujeitos envolvidos no universo
empresarial e que procure aliar os interesses destes e seus atributos aos da
empresa.

Os stakeholders sao grupos dentro ou fora da empresa que contribuem no
desempenho desta. A gestao corporativa e todos os que sao envolvidos nesse
processo pressupde atender as demandas e necessidades que surgem na empresa
a fim de que acionistas, empregados, clientes, fornecedores, financiadores tenham
garantidos os suportes necessarios para o atendimento a esses sujeitos, bem como
0 sucesso que é esperado nesse tipo de relagao organizacional. Portanto, explorar
as relagdes com os stakeholders faz-se imprescindivel para o equilibrio que se
pretende entre a busca da finalidade da empresa e seu valor econémico, torna-se
um passo importante para o alcance de uma ética empresarial e social mais

dindmica e menos excludente.
3.3.2 Teoria da cidadania corporativa

As influéncias nas tomadas de decisbes que as empresas assumem na
sociedade, podem ser tanto benéficas quanto prejudiciais. Quando estas delimitam
suas agdes dentro dos padrdes éticos, garantem a qualidade de vida e sua proépria
subsisténcia.

A incorporacdo do termo cidadania a ética da empresa, adquiriu esse
contorno a partir da contribuigdo da Ciéncia Politica, que traz uma definigdo do
termo para além do que se conhece por direitos individuais, politicos e sociais. Essa
discussdo esta focada, na visdo de Matten e Crane (2005), como um elemento
chave para a adequacéao do termo na teoria da Administragao.

Matten e Crane (2005) entendem que o conceito de cidadania corporativa
(CC), ndo pode ser adotado de forma superficial no contexto das organizag¢des. Para
os autores, o termo cidadania esta para além do que se conhece por participagao

em uma comunidade politica.
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Seguindo apenas essa analise do termo cidadania adequado as empresas,
segundo Matten e Crane (2005) entende-se que as empresas sdo pessoas juridicas,
com direitos e deveres, consequentemente, agem como cidadas dos estados dentro
dos quais operam. Essa referéncia superficial ao termo ndo condiz com o que é
sugerido na literatura acerca de cidadania corporativa.

Sabemos que a cidadania esta indissociavelmente ligada a um determinado
territério nacional, que é regido por um Estado soberano, que garante os direitos e
prescreve os deveres aos seus cidaddos. A luz do que foi desenvolvido, entende-se
cidadania corporativa como a participacao efetiva das empresas, a fim de contribuir
para que os direitos e deveres dos cidaddos sejam observados e cumpridos, tanto
no ambito individual como no coletivo.

Cidadania corporativa descreve o papel da corporagdo na administragdo dos
direitos de cidadania para os individuos. Tal definicdo reformula a CC da
nogao de que a corporagédo € um cidaddao em si (como os individuos sao), e
para o reconhecimento de que a corporagao administra certos aspectos da
cidadania para esses individuos. Nao queremos sugerir que as corporagdes
sdo apenas atores que administram esses direitos, mas eles assumem uma
consideravel responsabilidade por tal administracdo em relacido ao Estado.
(Matten & Crane, 2005, p. 18)

Nesse sentido, as empresas tém um papel capacitador no que concerne a
relacdo empirica que estabelece com o individuo, independentemente dos seus
pressupostos normativos, ela faz com que esse individuo perceba nela a
possibilidade de vivéncia dos valores cidadaos. Essa linha ténue na compreenséao
do conceito em si, revela que a responsabilidade da empresa nao se restringe ao
fato de cumprir as normativas e de ter agdes para além delas, mas também, de
contribuir como um “referencial” para que os individuos, sejam capazes de
compreender a nog¢ao de cidadania de forma mais latente.

Essa discussdo comeca a partir dos anos de 1990, com o processo de
globalizagao, principalmente com a expansdo das multinacionais, que é quando o
termo cidadania corporativa passa a ter um apelo global. No entanto, apesar dos
referidos autores discutirem esse papel na gestdo dos relacionamentos como
cidaddos e as corporagbes como administradoras da nossa cidadania, pode-se
questionar como o seu papel pode e deve estar interligado com os de atores
governamentais e ndo governamentais.

Se a empresa se conecta ao elemento “cidadania” propondo solucdes

apropriadas para a auséncia de politicas voltadas para essa finalidade, ha que se
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considerar sua legitimidade nesse sentido. O problema estd numa inversdo de
papéis que possa acarretar em mais prejuizos a vivéncia cidadd do que
efetivamente, sua capacidade de existéncia pratica na sociedade.

A responsabilidade de uma empresa, nessa perspectiva, assume varias
facetas e uma delas diz respeito ao engajamento ético-social com o0s
trabalhadores/as e com a comunidade nos territérios que a acolhe. No entanto, as
contribui¢des conceituais do sentido da CC ainda se mostram prolixas pelo fato de
conter possibilidades de interpretagdo que, de certa forma, ndo agregam algo novo

no entendimento da relagcédo entre empresa e sociedade.
3.4 Responsabilidade social no contexto das empresas brasileiras

Nos ultimos anos, as empresas brasileiras tém se adaptado as causas sociais
através da criagao de fundagdes que tém assumido lugar importante na consecugéao
da RSC. Algumas dessas instituicdes trabalham na discussdo, acompanhamento,
participacao e estimulo para a responsabilidade social das empresas, como o Grupo
de Institutos, Fundag¢des e Empresas (GIFE), o Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social (INSTITUTO ETHOS) e a Fundagdo Instituto de
Desenvolvimento Empresarial e Social (FIDES).

Fundado no ano de 1995, o GIFE é uma instituicdo sem fins lucrativos
composta por institutos, fundagbes e empresas ligadas as atividades do terceiro
setor. Desde entdo, tornou-se referéncia no que diz respeito aos investimentos
sociais do setor privado no pais. (https://gife.org.br/quem-somos-gife/, recuperado
em 25 de junho de 2022)

O GIFE tem como missao “aperfeicoar e difundir conceitos e praticas do uso
de recursos privados para o desenvolvimento do bem comum”. Além de ter como
objetivo principal: “contribuir para a promogao do desenvolvimento sustentavel do
Brasil, por meio do fortalecimento politico-institucional e do apoio a atuacao
estratégica de institutos e fundagdes e de outras entidades privadas que realizam
investimento social voluntario e sistematico, voltado para interesse publico™.

A instituicdo atua ha 27 anos em dialogo e colaboragdo com as organizagoes,
no sentido de produzir e compartilhar conhecimento por pesquisas, analises e
debates que promovam o constante aperfeicoamento das empresas em relagao a
responsabilidade social. O instituto tem como mote valorizar a diversidade da rede

que construiu, no intuito de desenvolver solugcdes para atuar na criacdo de diferentes
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visdbes e formas de desempenho, a fim de desenvolver solugbes para o amplo
espectro de atuacdes do investimento social privado.

O Instituto Ethos desde 1998 é uma OSCIP (Organizagdo da Sociedade Civil
de Interesse Publico), cuja missdo é “mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a
gerirem seus negocios de forma socialmente responsavel, tornando-as parceiras na
construgéo de uma sociedade justa e sustentavel”.
(https://www.ethos.org.br/conteudo/sobre-o-instituto/, recuperado em 25 de junho de
2022). E uma empresa que contribui com a construcdo de ferramentas na transi¢éo
de um modelo de desenvolvimento sustentavel que incorpora ao lucro a dimensao
social, ética e ambiental.

O Instituto ETHOS se intitula como empresa de responsabilidade social que
gera valor para as empresas e sociedade. Tem como principios as bases na
confianca e ética, responsabilidade social, comunidade de aprendizado, valorizagao
da diversidade e combate a discriminag&o, transparéncia e integridade, marketing
responsavel e interdependéncia.

Além disso, o instituto divulga indicadores de responsabilidade social, como
parte de suas atividades. Os indicadores do ETHOS integram a dimens&o interna e
externa da responsabilidade social e entende que a gestdo empresarial deve
abranger ndo sé os shareholders, ou seja, seus acionistas, mas também, aos
stakeholders, ou os interesses das outras partes envolvidas com a empresa.

O perfil de empresas associadas ao ETHOS, concentra-se em 36,4% de
grandes empresas, ao passo que, 27,8% s&o de micro empresas. As meédias
empresas correspondem 20,5% e as pequenas empresas a 15,4%. Ao longo de sua
historia, o instituto contribuiu com a construgdo de politicas publicas que vao desde
a criagao do Conselho Nacional de Seguranga Alimentar, a Politica Nacional de
Mudangas Climaticas, bem como ao Plano Nacional das Metas de Biodiversidade de
AICHI para 2020.

A FIDES, Fundacdo Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social, foi
instituida em 1986. E uma entidade privada de carater educativo e cultural, “sem fins
lucrativos, visando a humanizagdo das empresas e a sua integracdo com a
sociedade, com base nos principios éticos envolvidos nas relagdes entre empresa e
seus diferentes publicos internos e externos”.
(https://wiser.directory/organization/fides-fundacao-instituto-de-desenvolvimento-

empresarial-e-social/, recuperado em 25 de junho de 2022).
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O objetivo da FIDES é contribuir para a humanizagdo das empresas e sua
integragdo com a sociedade. Com base em instrumentos éticos, o instituto realiza
pesquisas, estudos, debates, eventos e atividades que contribuam para o
aperfeicoamento das empresas em relagao a responsabilidade social.

E importante observarmos que esse movimento em torno da responsabilidade
social das empresas, antes dos anos 60, ndo era muito cogitado, pouca ou nenhuma
atencao era dada as questdes sociais e éticas, mas com o processo de globalizagao
e crescente apelo a busca do desenvolvimento ambiental e social sustentavel, essa
dimens&o passou a assumir novos contornos no sentido de elevar o potencial das
organizagdes em relagédo a responsabilidade social. Ao assumir as praticas da RSC,
as empresas passaram a desenvolver programas de protecdo ambiental, de
preocupagao na relagdo ética com seus colaboradores/as, desenvolvimento e

renovacgao urbana, cultura, arte e recreacio, dentre outros.
3.5 Indicadores de responsabilidade social corporativa

As exigéncias da sociedade em relagao as praticas da responsabilidade social
sdo evidentes e as empresas tendem a se adaptar a elas e as praticarem. O
importante é saber como tais exigéncias sao quantificadas e qualificadas a fim de se
ter ciéncia das agdes que as organizagdes tomam nesse sentido.

Para tanto, alguns recursos sao utilizados para garantir a divulgagao dessas
agdes e seu monitoramento, estes também correspondem a um medidor para que a
empresa assuma como suas agdes impactam na sociedade. Os instrumentos que
sdo utilizados para isso sdo a norma, 8000 - Social Accountability (SA 8000), o
Demonstrativo de Valor Adicionado (DVA), o balango social e a ISO 26000.

A norma Social Accountability 8000 (SA 8000) foi criada em 1997 nos Estados
Unidos pelo Council on Economic Priorities Accreditation Agency (CEPAA) e € uma
norma internacional que estabelece padrdes de responsabilidade social para as
empresas. Ela é desenvolvida por meio de uma auditoria independente a qual as
empresas, caso queiram, possam se submeter a fim de receber a certificacdo (Melo
& Gomes, 2006).

Os principios que norteiam a SA 8000 sido pautados por Normas
Internacionais de Direitos Humanos, pela Conveng¢ao da Organizagao Internacional

do Trabalho (OIT), a Convencédo Internacional dos Direitos das Criangas e
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Adolescentes e pela Declaracdo Universal dos Direitos Humanos (DUDH). A norma
estabelece nove areas relacionadas as atividades da empresa, que séo as ligadas a
prevencao ao trabalho infantil, saude e segurancga, forca de trabalho, remuneracgao,
horas trabalhadas, discriminacao, treinamento, livre associacdo e acordo coletivo,
bem como sistemas gerenciais.

Prevenir acbes de combate as praticas discriminatorias e que n&o faz uso da
mao de obra infantil, € mais do que uma questdo de pratica ética, representa a
prépria garantia de sobrevivéncia da empresa. A certificagdo da SA 800 traz ganhos
para a empresa no sentido de conceder-lhe atributos relacionados ao chamado
retorno social institucional.

O Demonstrativo de Valor Adicionado (DVA), trata-se de um relatério contabil
que avalia o quanto a atividade da empresa gera de riqueza para a sociedade e
como ela é distribuida. E definido por Ribeiro e Lisboa (2000) como a receita de
venda em que se deduz o custo de producdo dos servigos e produtos. O resultado
representa quanto a empresa adicionou de valor aos produtos e servigos adquiridos
de terceiros ao seu produto/servigo final. Para Schroeder (2001, p. 65):

Deste resultado subtrai-se a depreciacdo, que € a redugdo da vida util de
instalagdes, maquinas, equipamentos e outros ativos. Somam-se também as
receitas financeiras, oriundas de participagbes em outras empresas e de
aplicagcdes financeiras. Apresentam-se entdo, as fontes de riqueza da
empresa, em seu valor liquido. Em seguida apresenta-se como essa riqueza
gerada foi distribuida, por exemplo, em salarios, dividendos aos acionistas,
impostos, juros de dividas de terceiros (servigo da divida).

A utilidade da DVA esta na possibilidade de que esse demonstrativo possa se
estender tanto aos administradores/as e acionistas quanto aos fornecedores,
governos, consumidores, a comunidade, tendo em vista que demonstra o quanto a
empresa atuou em relacdo a sua mao de obra e o quanto ela contribuiu para a
geragéo de riqueza nessa regido e para o desenvolvimento econémico. Segundo
Santos, Ribeiro e Cunha, a DVA apresenta outras vantagens além das postuladas
até aqui:

A DVA permite, além da identificagdo da riqueza gerada exclusivamente pela
empresa, a identificacdo daquela riqueza recebida em transferéncia,
apresentando, ainda, um mapeamento de como essas riquezas sao
distribuidas aos seus diversos beneficiarios: empregados, governo,
financiadores externos e socios ou acionistas. (Santos, Ribeiro, & Cunha,
2005, p. 9).
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As informacgdes acerca da DVA servem para tipificar e avaliar o desempenho
da empresa em sua contribuicdo ao desenvolvimento social e serve de
parametro para agregar valor ao seu produto e servigo e como esta distribuiu
a riqueza com aqueles que contribuiram com seu empreendimento. Nesse
sentido, sua divulgacéo se torna relevante a fim de fazer conhecida a atuacéo
da empresa em detrimento desse indicador, porém essa divulgacédo nao é
obrigatéria e no Brasil “a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), através do
Parecer n° 24/92 estimula e orienta as empresas a divulga-lo”. (Schroeder,
2001, p. 65)

Assim, a DVA também representa um componente importante do Balanco
Social. Ela compbe esse outro indicador e segundo Santos (1999, p. 98):

A Demonstragdo do Valor Adicionado, componente importantissimo do
balan¢o social, deve ser entendida como a forma mais competente criada
pela contabilidade para auxiliar na medigdao e demonstragao da capacidade
de geragao, bem como de distribui¢cdo, da riqueza de uma entidade.

O indicador DVA torna-se um avaliador da distribuicdo da riqueza que faz
parte do Balango Social, mas que tem forga propria no sentido de conter
informagdes que sdo conclusivas e uteis para as empresas que o divulga. Torna-se
um aliado nas analises comparativas da distribuicdo da rigueza numa empresa e
demonstra como seus agentes agem nesse sentido.

O Balango Social € um instrumento de mensuragdo das atividades de uma
organizagdo que € utilizado para que seja apresentado a sociedade todas as
contribuigdes sociais desta. Esse indicador tem sua origem nos anos de 1960, nos
Estados Unidos e, a principio, surgiu a partir dos protestos que aconteciam no pais
por consequéncia da guerra do Vietna, ja que nesse contexto, surgiu a ideia de
boicotar quaisquer produtos e servicos de empresas que contribuiam com a
producao de armas biolégicas e com a morte de civis nesse periodo.

Em 1972 com o primeiro Relatério do Clube de Roma ou o Relatério
Meadows, foi explicitada a preocupagdao com o aumento de protestos e
reinvindicacbes com relacdo as acbes empresariais. Como reacdo as
pressdes sociais, algumas empresas passaram a fornecer informagdes de
acdes sociais, que deu origem ao Balango Social. O balango social é um
instrumento que apresenta as contribui¢des sociais que a empresa legou a
sociedade. Estas contribuicbes sociais se estendem desde a dimensao
interna da empresa até a dimensdo externa. E importante enfatizar que o
conceito de dimensao externa € abrangente, pois se a empresa tem potencial
poluidor ela contribui para que todo o planeta sofra as consequéncias de suas
acdes. Algumas definicbes bastante semelhantes foram dadas ao balango
social. (Schroeder, 2001, p. 68)
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O Balango Social é publicado anualmente e traz um conjunto de informagdes
que categorizam as empresas quanto as suas atividades em relagdo aos seus
colaboradores e a sociedade. “O balango social deve demonstrar, claramente, quais
as politicas praticadas e quais os seus reflexos no patriménio, objetivando evidenciar
a participacao delas no processo de evolugao social”. (Kroetz, 1998, p. 49)

Ele serve para balizar a forma como esta age na producéo de beneficios aos
seus colaboradores e no sentido de produzir valor em relagéo a qualidade de vida de
sua comunidade. No Brasil, a primeira divulgagao desse indicador aconteceu nos
anos de 1984 e tornou-se um marco para as empresas brasileiras no que concerne
aos atos destas em assumir, além de seus lucros, sua contribuigdo social.

No ano de 2010, foi criada a Norma Internacional ISO 26000, em Genebra na
Suiga. Essa norma traz as diretrizes sobre a responsabilidade social das empresas e
defende que o propdsito das organizagdes é incorporar agdes socioambientais em
seus processos decisérios e sua responsabilizacdo pelos impactos que produz ao
meio ambiente e a sociedade.

A 1SO 26000 defende que as empresas devem adotar um comportamento
etico que reflita na contribuicdo de um desenvolvimento sustentavel, isso exige um
procedimento das empresas que esteja alinhado as leis aplicaveis e as demais
normas internacionais vigentes. A 1ISO 26000, por ser uma norma de diretrizes e de
uso voluntario, ndo se constitui como forma de se obter certificagdo, ja que sua
finalidade nao esta relacionada a esse propésito.

Nesse caso, a responsabilidade social deve estar integrada em todos os
setores da empresa, deve ser praticada em suas relag¢des cotidianas e procura levar
em consideragdo os interesses das partes que |lhe compdem. A norma fornece
orientagdes para todos os tipos de organizacéo, independentemente de seu porte ou
localizacdo, especificamente, sobre:

- Conceitos, termos e defini¢gdes referentes a responsabilidade social;

- Historico, tendéncias e caracteristicas da responsabilidade social;

- Principios e praticas relativas a responsabilidade social;

- Os temas centrais e as questdes referentes a responsabilidade social;

- Integragdo, implementagdo e promogao de comportamento socialmente
responsavel em toda a organizagdo e por meio de suas politicas e praticas
dentro de sua esfera de influéncia;

- Identificagcao e engajamento de partes interessadas;

- Comunicagcdo de compromissos, desempenho e outras informacdes
referentes a responsabilidade social. (Portaria INMETRO / MDIC n. 407, 02 de
agosto de 2012, p.1)
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O Brasil liderou junto com a Suécia a elaboragdo dessa norma e em
decorréncia dessas acgdes, foi criado o INMETRO. Ele é um 6rgéo suplente do
governo brasileiro que representa este entre os paises em desenvolvimento e
acompanha os casos de implementacdo, melhores praticas e melhorias da norma,
quando necessario.

O Inmetro desenvolveu o Programa Brasileiro de Certificagdo em
Responsabilidade Social de acordo com a NBR 16001, desde a sua primeira versao,
e mais recentemente definiu um plano de transi¢c&o (por meio da Portaria INMETRO/
MDIC n. 407 de 02 de agosto de 2012) para as organizagdes estabelecendo que ela
€ uma norma de sistema de gestdo. Nesse sentido, a empresa, caso a adote, deve
procurar elencar o conjunto de elementos que se interrelacionem, na busca de
politicas e objetivos comuns que estejam integrados em toda a empresa.

Considerar esses indicadores como forma de reconhecimento das empresas
requer que compreendamos que as empresas nao tenham apenas interesses
adjetivos na pratica da responsabilidade social, mas sobretudo, interesse funcional.
Isso significa a oportunidade de expansao de seus negdcios e que “a necessidade
social da responsabilidade social corporativa possa ser acompanhada pela
necessidade de uma reflexdo ética, que, por vezes, falta tanto a sociedade, como
para os tedricos organizacionais”. (Schroeder, 2001, p. 88)

A partir das discussdes implementadas até aqui, nos proporemos, nos
capitulos seguintes, a avaliar a forma como as empresas que sao objeto de nosso
estudo, incorporam o padrao cientifico até aqui delineado. Para tanto, iremos
apresentar como a Termomecanica e a Fundacido Salvador Arena, consideram em

suas atividades os elementos constituintes da responsabilidade social corporativa.
4 Metodologia

Dado pioneirismo da situagcao em terras brasileiras, optou-se no estudo em
tela pela metodologia denominada “Estudo de Caso” — duas pessoas juridicas
denominadas respectivamente Termomecanica S.A e Fundacdo Salvador Arena,
ambas umbilical e juridicamente interligadas — dado serem Multinacionais
genuinamente Brasileiras de sucesso, e, principalmente, pela circunsténcia da
Fundagao Termomecanica (entidade benemerente sem fins lucrativos) ter se torado

a sharerolder de 100% do capital da Termomecanica, fato que, como mencionado,
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representa um avango em nosso pais. Ademais, ambas sao referéncia no quesito
cidadania corporativa, principal interesse deste estudo.

Tendo em vista que o objetivo da pesquisa foi verificar influéncia da cidadania
corporativa na delimitagdo das ag¢des da Fundagdo Salvador Arena e da
Termomecénica na sociedade onde estdo inseridas, buscou-se estabelecer as
relagdes existentes entre o que a teoria destaca e como as empresas em questao
incorporam a cidadania corporativa.

Assim, como ja mencionado, elegeu-se um estudo de caso qualitativo —
construido a partir do que Yin (2014) considera como triangulacdo metodoldgica. E
importante destacar que o estudo de caso, segundo o autor supramencionado, se
apoia numa pesquisa descritiva (objeto estudado) e na base tedrica adotada, que
pode ser enriquecida com dados externos visando enriquecer e sustentar a analise
de dados, no caso, das empresas objeto do presente trabalho.

Segundo Yin (2014), ao buscar o estudo de caso como estratégia de
pesquisa, o pesquisador, ao redigi-lo, deve ter como critério conduzir suas
constatagdes e resultados para se chegar a uma conclusédo que seja coerente com o
que se pretende avaliar. Nesse tipo de estudo de caso, a narrativa é construida a fim
de descrever e analisar o caso.

As informacdes dessa descricdo foram realgcadas com a coleta de dados
documentais primarios, secundarios e entrevistas estruturadas. Vale dizer que
estudo exploratério possibilita auxiliar na definicdo do objetivo da pesquisa, tendo
em vista que o registro feito por referéncias tedricas publicadas orienta uma possivel
resposta em relacdo a uma lacuna de conhecimento sobre um fenédmeno a ser
analisado.

Resumidamente, Yin (2014) sugere em seu método uma triangulagéo que, no

caso em estudo, pode assim ser representada:



39

Pesquisa
Descritiva
‘- ‘ Entrevista

_- . Doc. Oficial
Registro em Arq.

Observagdo Direta
Artefato Fisico

Documentos

Figura 1. Representagdo do modelo metodoldgico adotado
Nota. Fonte: Adaptado de “Estudo de caso: planejamento e métodos” Robert K. Yin, 5a. ed., 2014.

A aplicabilidade dessa estratégia foi construida, também, por intermédio da
discussao e apresentacao dos dados colhidos em entrevista qualitativa estruturada —
realizada em 13/05/2021 e 16/05/2021 as 11h com o Gerente de Desenvolvimento e
Promog¢ao Social da Fundagdo Salvador Arena — , além de fonte documental
diversa, primarias e secundarias, a exemplo: relatérios de dominio publico,
indicadores de desempenho do MEC, Certificagdes, Publicacbes em Institutos
vocacionados as boas praticas corporativas, revistas especializadas, Balango Social,
Balango Contabil jornais, etc.

Fundamentalmente, durante a pesquisa estruturada e analise dos
documentos, buscou-se garimpar dados que pudessem trazer indicios coerentes,
apos aplicacdo da metodologia supramencionada, de boas praticas de cidadania
corporativa por parte do objeto estudado (TM e FSA) e qual o beneficio desta a
sociedade.

Foi construido, entdo, um quadro de variaveis de interesses que, se
identificadas e metodologicamente comprovadas, poderiam apontar para os bons

resultados da adogao da cidadania corporativa. Confira-se:
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Compromissos Eticos Critério de selegdo de fornecedores Relago com a sociedade no
exterior
Diversidade (colaboradores (as)) Politica de Marketing Atividades sociais especificas
Diversidade (gestores “ . ; . . . o
(asj.-"consc]he(-lgros(as)) Gest3o & Integragdo social Financiamento de projetos sociais
Gestdo participativa Tomada de decisdes Ramos de atuagio econdmica de
interesse
Certificacdes sociais/ambientais Impactos na Sociedade De Ltda para 8A - razoes
econdmicas ou sociais?
Comunidades (atuagido estruturada) Impactos Ambientais Financiamento de fnﬁaestmtura
socia
Educacdo na Comunidade S T T SR Relagdo com Governos, Sindicatos
e Partidos Politicos

Figura 2. Variaveis de interesse
5 Origem da Termomecanica e Fundagao Salvador Arena

Ao tratarmos sobre o sistema integrado de gestdo das empresas
Termomecanica e Fundagdo Salvador Arena, ndo é possivel deixar de mencionar
sua trajetéria de sucesso sem levar em consideragdo o papel visionario de seu
fundador, o engenheiro Salvador Arena. Dono de uma personalidade atipica e no
modo de conduzir seus negocios, um tanto quanto diferenciado para a sua época,
Arena pode ser considerado um gestor que esteve a frente do seu tempo.

O engenheiro Salvador Arena nasceu em 1915, em Tripoli, na Libia, quando
ainda era colbnia italiana. Migrou para o Brasil aos cinco anos de idade e
alfabetizou-se aos dez. Nao confessava credo religioso, nem preferéncia partidaria.
Sem herdeiros, destinou seu patrimbénio para a Fundacdo que leva o seu nome.
Salvador Arena faleceu em 1998, com 83 anos, em sua fabrica, enquanto finalizava
o expediente apds um dia de trabalho. (Alves, 2000)

Desenvolveu seu modo proprio de gerir sua empresa, aliando a sua forma de
gestao, atividades voltadas para as ag¢des sociais da Termomecanica. Ele transitava
entre o assistencialismo e a realizagdo de projetos ousados de promog¢ao social e da
dignidade humana, que em meados dos anos de 1948, representava uma forma
inusitada de condugdo dos negdcios, que ja espelhava aquilo que pode ser
considerada como a fase “germinal” da cidadania corporativa em sua forma de

governanca.
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E a partir dessa fase inicial que o presente estudo tratou sobre os elementos
constitutivos da pesquisa. Nao se pretende, sob hipétese alguma, fornecer apenas
uma narrativa histérica sobre a trajetéria das empresas em questdo, mas sim
analisar, a luz do que discutimos na literatura classica dominante, o reconhecimento,
num caso, do padréo cientifico ja delineado.

O objetivo neste topico é conhecer a estrutura organizacional da
Termomecanica e da Fundacado Salvador Arena. Para tanto, discorreu-se sobre os
processos de fundagao e estabelecimento de ambas na regido do ABCD paulista e,
em especial, sobre a forma de profissionalizagdo da Fundacdo como empresa do

terceiro setor.
5.1 Termomecanica: uma trajetéria de sucesso no ABCD Paulista

A Termomecanica foi fundada em 1942, por seu idealizador, o engenheiro
Salvador Arena. A instituicao iniciou suas atividades com um capital de 200 délares
e maquinas que foram trazidas dos Estados Unidos, a principio, era fabricante de
fornos de padaria na regido da Mooca, em Sao Paulo. Com seu crescimento, logo
deixou o galpao onde se localizava para se mudar para a regido do bairro Ipiranga,
na mesma cidade.

Desde entdo, a empresa notabilizou-se pelo sucesso da usina de fundigao de
cobre e de ligas e fora transferida para um local mais amplo localizado no bairro de
Rudge Ramos, na cidade de Sao Bernardo do Campo. A empresa até o ano de
1957, contava com 50 colaboradores e todas as suas atividades eram concentradas
em sua sede. A partir de entdo, passou a ampliar sua produg¢ao, desenvolvendo
linha de chapas e vergalhdes, se especializando na producdo de pegas que até
entdo, s eram encontradas no mercado via importacio.v

No ambito do setor empresarial, a partir de 1948, Salvador Arena comecou a
compartilhar os resultados dos negocios com seus empregados e promovia uma
politica salarial diferenciada, pagando em média, 19 salarios anuais a titulo de
participacdo nos lucros. Também premiava com expressivas bonificacbes em
dinheiro, os funcionarios que se destacavam na apresentagcdao de solucdes
inovadoras ou que realizassem alguma atividade contributiva para o andamento do
negocio, ou ainda, se atendessem uma grande encomenda de um cliente antes do

prazo estipulado.
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A partir da década de 1960, a Termomecanica implantou seu préprio modelo
de gestdo, desenvolvendo uma politica de valorizacdo dos funcionarios. Essa
valorizacao era desde a execugédo de uma politica salarial que oferecia gratificagoes,
até a oferta de prémios por produtividade, pratica inédita para a época. Salvador

Arena, segundo Loyola (2006, p. 77):

. . . Chegou a remunerar até 25 salarios para cada funcionario em um ano
especifico da década de 80, exatamente quando eclodia o movimento sindical
no ABC Paulista, na sua fase mais exaltada. [...] Mesmo antes de ser criado o
13° salario, Salvador Arena pagava um adicional no final do ano. Conhecia os
funcionarios pelo nome e sobrenome, bem como seus familiares, para os
quais estendeu beneficios concedendo cestas basicas com 60 quilos de
alimentos todos os meses, atendimento médico e odontoldgico.

A Termomecanica, nesse sentido, ja caracterizava em seu modelo de gestéo,
o que é defendido por Farias (2004) como as obrigagdes legais, justas e construtivas
das empresas. Quando ele refere as obrigagbes legais, trata daquelas que sé&o
oriundas de instrumentos legiferantes; quanto as obrigagdes justas, estas dizem
respeito aquelas que as empresas cumprem por fatores éticos e que estao para
além dos relacionados as leis, por ultimo, ele traz as construtivas que muito se
assemelham as justas, no sentido de que estas extrapolam as obrigagdes de lei e
sao espontaneamente assumidas pelas empresas.

O eixo entre a obrigagcdo justa e construtiva € consciéncia da
responsabilidade social corporativa das empresas que as assume. Essa discusséao
abre espacgo para um cenario atual das empresas que € propicio a construgao do
passivo construtivo e a responsabilidade social corporativa, que visa uma
notoriedade e um diferencial destas quanto ao mercado e sociedade em geral.

Hoje, a Termomecanica € uma Sociedade Anbnima, de capital fechado,
pertencente a Fundagédo Salvador Arena. A Fundacgao detém 100% de suas agdes e
€ representada por um Conselho Curador composto por 13 membros, sendo 7 do
género feminino. Desde 2010, adotou um modelo de governanga corporativa com a

finalidade de ter mais transparéncia na gestao dos seus negaocios.
5.2 Expansao e desenvolvimento da Termomecanica

No ano de 1985, foi criado o segundo polo da Termomecénica no municipio de
Sao Bernardo do Campo, 0 que comprovava seu amplo crescimento e modelo

diferenciado de trabalho. Entre 2008 e 2010, a empresa adquiriu dois centros de
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distribuicdo, um na cidade de Sao Bernardo do Campo e outro em Joinville, Santa
Catarina, além de mais um centro de distribuigdo na Carolina do Norte (EUA), no
ano de 2020.

Em 2010, a empresa se expandiu para o Chile e Argentina, através da compra
das fabricas da CEMBRAS. Estas, por sua vez, passaram a compor o grupo
Termomecénica e essas unidades produtivas no exterior experimentam constante
investimento em novas tecnologias e aquisicdo de equipamentos que contribuem
para a qualidade dos produtos da empresa e que resultam no aumento da
produtividade e ampliagdo no mercado nacional e internacional. Ja em 2016, a
empresa abriu sua fabrica em Manaus, que conta com a producio de tubos de cobre
e ingressa no mercado de aluminio com a produgédo de tubos e barramentos de

aluminio.
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Figura 3. Mapa de expansado da empresa
Nota. Fonte: Recuperado em “Catalogo institucional”, Termomecénica, [n.d./a], p. 9.

A missdo da empresa esta ligada a sua atuagédo no negocio de transformagéao
de cobre e outros metais nao ferrosos em produtos e servicos que possam atender
aos clientes em suas necessidades. A Termomecéanica conta com uma linha de
producdo de produtos que vao desde as barras, vergalhdes e perfis, até laminados,
termotubos e conexdes, tubos para refrigeragdo, tubos para aplicacdo industrial,

além de barramentos de aluminio para fins elétricos e outrosvi.
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Hoje, a Termomecanica tem como visao ser lider no mercado nacional e ter
constante expansdo e participagdo no mercado global. Entre seus valores, faz
questao de destacar seu respeito a memoria de seu fundador, tendo como principios
éticos o altruismo, a responsabilidade socioambiental, ética e transparéncia,
competéncia e disciplina, valorizacéo e respeito as pessoas, melhoria continua, zelo
pelo patriménio e orgulho de pertencimento a organizagéo.

Em Matos (2008) a ética é tratada como o principal fundamento da sociedade
e das empresas, trazendo uma discussao sobre os trés elementos basicos de uma
empresa, que sdo: cultura, lideranga e estratégia ética. Nessa dire¢do, para o autor,
etica empresarial ndo € uma questdao de marketing, mas de filosofia de vida e da
prépria existéncia de uma organizagao.

Isso significa entender que a ética na gestdo empresarial esta para além de
uma questao de consciéncia, mas sobretudo, relacionada a acédo nessa dire¢ao, dos
agentes que compdem sua estrutura organizacional. Chama a atencdo uma
empresa como a Termomecanica manter valores como o altruismo, que era um dos
que seu fundador fazia questao de ressaltar em sua gestéo.

Esse elemento ético, herdado por seu fundador e a preocupagao da empresa
em manter o legado desses ideais, se constitui num diferencial de sua pratica
administrativa e representa parte do seu sucesso no mercado nacional e
internacional. A empresa hoje é altamente capitalizada e dispdée de um patriménio
avaliado em mais de 800 milhdes de ddlares.vii

A Termomecanica registra, desde a sua fundagado, saudavel crescimento e
expanséo, resultado de programas de constante modernizagdo e investimento em
seus funcionarios e stakeholders. Ainda mantém como estratégia a pratica da
cidadania corporativa numa tradicional pratica de reinvestimentos dos seus lucros.

Em seu sistema integrado de gestdo, a empresa trabalha com uma unidade
de objetivos concretos e possui certificagdo ISO 9001, ISO 14001, 1ISO 50001 (vale
ressaltar, ainda, que a Termomecanica foi a primeira empresa no setor em que atua,
a receber a certificagcdo em gestdo de energia) e 1ISO 45001. Quanto ao sistema de
gestdo aeroespacial, possui a certificacdo AS 9100 e no sistema de gestdo do
CPDE, tem certificacdo ISO/IEC 17025.

Essas certificacoes fazem a diferengca para a empresa no que concerne a
operagao dos processos do seu negocio e se constituem em expressao formal do

reconhecimento da competéncia e atuacdo da empresa nesses setores. Também,
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para além de atender a legislacdo e aos requisitos aplicaveis ao negdécio, a
Termomecénica identifica, gerencia e previne seus riscos tendo como principal

estratégia e fundamento a responsabilidade social.
5.3 Os procedimentos éticos na Termomecanica

A Termomecanica (TMSP) assinala em seu comportamento organizacional,
um compromisso com a ética na condugao dos negdécios. Em toda a construgéo de
seu Codigo de Etica, esse elemento é apresentado como sendo a esséncia da
empresa e em toda a descricdo do documento, ha a ideia de que esse compromisso
ético se constitui na principal preocupacao da instituichio no que concerne a
transparéncia, equidade e equilibrio em relagao aos pilares econdmicos, social e
ambiental.

Ter essa clareza de critérios, segundo a pratica organizacional da empresa, €
0 que a torna reconhecida e o que impulsiona seu crescimento organizacional. A
instrumentalizacdo de seu Codigo de Etica reflete a cultura e as crengas que a
empresa tem em consideragéo a todas as atividades que exerce dentro e fora dela e
que faz parte de seu modelo de gestdo desde os contratos de trabalho, aos
contratos com fornecedores, prestadores de servigo e clientes.

O Cadigo de Etica da TMSP traz principios que sao relacionados & gestdo do
cbdigo, como se ele fosse uma responsabilidade coletiva a ser assumida por todos
aqueles/as que compdem seu quadro funcional. Nele é enfatizado que:

A gestédo deste Cddigo se reveste do espirito de responsabilidade, de forma
que as violagdes das regras de conduta ética sumarizadas neste documento
devem ser analisadas, com vistas a evitar a reincidéncia, antecipar
repercussdes e administrar as consequéncias. (Termomecanica [n.d./b], p.
23)

Esse codigo passa por revisdo e reformulagdo anualmente e categoriza as
acodes disciplinares de seu cumprimento e descumprimento em relacdo a fatores,
tais como: doacdes, tratamento de fraudes, procedimentos perante duvidas ou
violagbes ao cddigo de conduta, responsabilidade socioambiental, contribuicées a
atividades politicas, sindicato e relagdes internas e externas.

Referente as doacdes, a empresa se reserva ao direito de nao fazer doagdes
ou recebé-las em seu nome e de suas controladas, a ndo ser que sejam aprovadas
pelos niveis previstos no Estatuto Social da TMSP.x No que tange ao tratamento de
fraudes, a TMSP e suas controladas, possuem politicas, processos e procedimentos
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de controles internos alinhadas a “um sistema de Governanga Corporativa e de
convergéncia de regras contabeis internacionais as regras contabeis atualmente
vigentes, previstas na legislacdo brasileira, que auxiliam na prevengao e no
tratamento de fraudes”. (Termomecanica [n.d./b], p. 22)

Quando a instituicdo trata dos procedimentos ou duvidas em relagdo as
violagbes ao codigo de conduta, deixa claro os procedimentos em relagdo ao
desrespeito a quaisquer das normas estabelecidas no documento. Nesse sentido,
reitera a forma como as denuncias e descumprimento deste devem ser informadas,
principalmente, por meio de provas materiais e reforca os valores relacionados a
competéncia e disciplina, respeito as pessoas, melhoria continua, zelo pelo
patrimdnio e orgulho de pertencimento.

No quesito responsabilidade socioambiental, a TMSP mostra preocupagao
com os impactos ambientais relacionados as atividades da empresa e promove uma
politica de acédo e conscientizagdo dos seus colaboradores/as no sentido de fazer
uso eficiente dos recursos existentes, como &agua, papel, equipamentos de
seguranga, dentre outros. Alia a essa pratica, procedimentos para a realizagdo de
suas atividades profissionais de forma a preservar a integridade fisica dos que dela
fazem parte.

Os procedimentos relacionados a responsabilidade socioambiental sao
descritos na forma de orientagdes quanto a respeito pela lei no que concerne aos
direitos humanos, a proibigdo de trabalho de menores e trabalho forgado, bem como
a proibigao de quaisquer formas de discriminag&do. Além do que, fornece regras para
o relacionamento com os parceiros e fornecedores, que vao desde a escolha do
fornecedor, a politica da empresa em relagdo a essa pratica até ao recebimento de
gratificagdes ou brindes fornecidos pelos parceiros e em relagdo as vantagens
comerciais obtidas por meios ilicitos.

A relacdo com o6rgdos governamentais e reguladores € descrita de forma
especifica no documento e traz as regras para a manutencao desse relacionamento
que deve ser feito de forma transparente, mediante o cumprimento da legislagao.

Segundo o Cdédigo de Etica da Termomecanica:
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A TMSP e suas controladas prezam pela transparéncia nas relagdées com os
orgaos e autoridades do Governo, cumprindo a legislagao em todas as suas
esferas e manifestando-se totalmente contraria a corrupgédo ativa e passiva,
concussao, propina, improbidade administrativa, contrabando, sonegacéao
fiscal, pirataria, lavagem de dinheiro, apropriacdo indevida de ativos,
adulteracao e falsificagcdo de documentos e dados financeiros, utilizagao
indevida de informagdes privilegiadas, manipulagdo de registros contabeis,
suborno, caixa dois, extorsao, além de proibir expressamente a participagao
em processos que objetivam a manipulacdo de editais de concorréncia
(publicos ou privados) ou quaisquer fraudes em concorréncias publicas. No
exercicio das atividades profissionais, os empregados e colaboradores em
geral devem observar a legislacdo e os regulamentos, recorrendo ao
Departamento Juridico sempre que houver dificuldade na interpretagcao da lei.
(Termomecanica [n.d./b], p. 19)

As contribuicbes a atividades politicas s&o expressamente proibidas na
instituicdo. N&o é permitida nenhuma destinagdo de seus recursos em relagdo a
valores, bens ou servicos em nome da TMSP e suas controladas para campanhas
politicas, candidatos ou partidos politicos. Além disso, € expressamente proibida
qualquer utilizacdo das dependéncias da empresa para campanhas politicas.

As relacbes com os sindicatos s&o reconhecidas como legitimas pela
instituicdo e suas controladas, de modo que ela respeita o direito a livre associacao
e reconhece as entidades sindicais como representantes legais dos empregados.
Procura manter dialogo constante com estas e zela pelo relacionamento eficaz entre
ambas as partes.

Quanto ao relacionamento interno da empresa e controladas, sdo prescritas
orientagdes para o preenchimento dos cargos oferecidos na TMSP a partir dos
requisitos basicos que ela estabelece. Na instituicdo ha uma obrigacdo quanto ao
quesito oportunidades no ambiente de trabalho, sem discriminac&o ou favorecimento
de qualquer natureza. A empresa investe em programas de educagao e formagéao
para seus colaboradores/as e treinamento adequado ao capital humano e quanto as
gratificagdes previstas para além do que ja prescrito em lei, fornece subsidios para a
consecucgao destas anualmente.

Em suas relagbes externas, a TMSP e suas controladas ressaltam a
importancia da transparéncia, da ética e confianga com os meios de comunicacéao.
Orienta que os contatos com os 6rgaos de comunicagdo devem ser realizados por

porta-vozes autorizados pela alta direcao.
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Ha na instituicdo um setor responsavel pela gestdo da informagéo e estas
devem ser protegidas quando tratam de processos de interagdo com os diversos
publicos com que se relaciona quanto a veracidade e transparéncia das informagdes
prestadas as partes interessadas. Quanto a propriedade intelectual, a empresa
prescreve que:

Os materiais, as tecnologias, as metodologias, o conhecimento, as inovag¢des
e patentes desenvolvidos internamente s&o de uso exclusivo e de propriedade
da TMSP e suas controladas, devendo ser tratados de forma confidencial. A
propriedade das marcas (logotipos) pertencentes a TMSP e as suas
controladas, somente podem ser utilizadas na consecucédo das atividades
profissionais. Os parceiros de negécios podem fazer uso desde que
previamente autorizado pela empresa. (Termomecanica, [n.d./b], p. 15).

Percebe-se que a questdo do relacionamento transparente, também ¢é
condicao essencial quando a empresa refere o relacionamento com os clientes, com
o respeito pelos costumes locais, no relacionamento com a comunidade e com o
mercado e concorrentes. A transparéncia é o elemento-chave nas atitudes

procedimentais a serem adotadas e conduzidas na TMSP nesses quesitos.
5.4 Iniciativas da TMSP em tempos de pandemia

Um outro conceito que aparentemente € distinto do de cidadania corporativa,
mas que dele se aproxima € o de ESG (Environmental, Social and Governance), que
esta pautado em trés pilares: desenvolvimento ambiental, desenvolvimento social e
a pratica de uma boa administracao.

Apesar de n&o ser um tema novo, ele vem sendo usado nas ultimas décadas
pelo setor financeiro a fim de entender as tomadas de decisdo das empresas que
levam em consideragao tais elementos. Voltolini (2021) destaca o significado de
sustentabilidade empresarial envolvendo os pilares acima abordados e como estes
sdo importantes para a identidade de uma organizacgao.

A ESG amplia a possibilidade de negdcios para além da métrica financeira e
torna-se uma estratégia e modelo de negociacdo das empresas que reitera que
proposito e lucros devem estar alinhados ao desenvolvimento sustentavel nas trés
esferas acima mencionadas. Nesse sentido, lucro e desenvolvimento sustentavel
sdo indissociaveis.

Para a nossa pesquisa, importa-nos enfatizar a dimenséo social da ESG na

Termomecanica. A TMSP no ano de 2020, incorporou a ESG ao seu cotidiano,
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adotando diversas iniciativas comprometidas com as questdes ambientais, sociais e
de governanga, desenvolveu importantes estratégias ligadas a esses temas,
principalmente no contexto da pandemia de Covid 2019.

Dentre as iniciativas tomadas pela empresa, esteve a criagdo de um grupo
interdisciplinar que envolveu varias areas e atuou de forma colegiada na criagédo de
subgrupos, voltados para temas especificos ligados a pandemia da Covid 19.
Assinou um acordo de cooperagdo com a UNIFESP (Universidade Federal de Séo
Paulo), cujo objetivo era desenvolver um estudo sobre o efeito biocida de diversas
ligas de cobre sob o efeito de uma série de patégenos, incluindo SARS-Cov2.

Além disso, a empresa fez uma revisdo dos processos e da forma como séo
realizadas as suas mais variadas tarefas, no sentido de assegurar a continuidade de
suas atividades, preservando a saude e seguranca de todas as equipes que a
compdem. Desenvolveu um protocolo para enfrentamento da pandemia de Covid 19
e o implementou, tendo como base as orientagdes da OMS (Organizagao Mundial
da Saude) e as orientagdes governamentais.

Para assegurar a continuidade das atividades da empresa que precisavam
ser mantidas e por serem caracterizadas como de atividade essencial, houve a
reducdo do numero dos colaboradores/as nas dependéncias da empresa e a adogao
do home office para os setores administrativos. Para isso, foi disponibilizado a
tecnologia necessaria para essa nova forma de trabalho, como materiais e rede de
internet custeada pela instituicao.

Segundo o Relatério de Sustentabilidade da TMSP (2020), houve o
processamento de mais de 3.500 férias (vencidas e antecipadas), no periodo de
mar¢o a agosto, e a implementagdo de banco de horas com vigéncia maior, no
sentido de manter os postos de trabalho dos colaboradores/as sem redugédo de
salarios.

A Adocado de formatos diferenciados de comunicagao digital, utilizando a
tecnologia a favor da empresa, por meio principalmente da Universidade
Corporativa Salvador Arena. Com isso, foi possivel encaminhar, de forma
efetiva e agil, videos, textos e conteudos variados sobre a empresa, saude e
protocolos. A utilizagdo de recursos digitais também foi adotada para a
realizagao de reunides e visitas. Adaptagdo dos programas de treinamento e
desenvolvimento, que passaram a ser 100% hibridos e/ou totalmente online.
A prioridade foi dada para os treinamentos obrigatérios, diretamente
relacionados a saude e seguranga dos empregados. (Termomecanica, 2020,

p. 6)
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A celeridade nas acdes da instituicdo no sentido de implementar as medidas e
protocolos na pandemia da Covid 19, foi importante no sentido de alterar as
interagdes quanto a seguranga no trabalho entre os colaboradores/as em virtude da
adocao do distanciamento social. As agdes que antes eram feitas em sala com
dezenas de funcionarios em cada turno, foram substituidas por praticas individuais,
com orientagdes e conscientizacao destes levadas no préprio posto de trabalho.

A adaptacado quanto ao uso da capacidade de veiculos fretados e 0 numero
de funcionarios/as transportados por eles foi reduzida em 50%. Nesse caso, 0s
aspectos relacionados ao distanciamento social de 2 metros nesses veiculos e nas
dependéncias da empresa foram rigorosamente observados e mantidos.

Apesar dos desafios que a pandemia trouxe para as empresas e a sociedade
em geral, a TMSP conseguiu lidar com resiliéncia nesse periodo e manteve seu
quadro de colaboradores/as. Além disso, a instituicdo deu continuidade aos
investimentos autorizados pelo Conselho de Administracdo e deu prosseguimento
ao projeto de implantagdo de outra fabrica de aluminio na Carolina do Norte, nos
Estados Unidos.

Essa fabrica, com sede nos EUA, esta em processo de conclusao e sera
voltada para a producdo de vergalhdes e tubos de cobre que também foram
utilizados em cinco hospitais de campanha em Sao Paulo e Rio de Janeiro para o
combate da pandemia de Covid 19 e que sera desenvolvido nessa nova unidade da
empresa. Nesse sentido, a instituicdo transformou uma situagdo adversa em
oportunidade de negocio e geragao de novos postos de trabalho.

Henry Srour (2005) discute sobre a decisdo ética empresarial, dentre elas, a
ética da convicgdo e da responsabilidade, inspirada no modelo de pensamento
weberiano e na conjugagcdo de uma analise moral e situacional relacionada aos
meios disponiveis de subsisténcia de uma empresa e seus objetivos. A ética
empresarial deve ser considerada como o valor da empresa que assegura sua
reputacao e resultados na sociedade.

Tais valores sdo essenciais para estreitar os lagos em torno de todos os que
compdem uma organizagdo e que colaboram para seu crescimento e
desenvolvimento no campo dos negoécios. Em se tratando da Termomecéanica,
percebe-se que esta, durante o periodo de pandemia e ao longo de sua existéncia,
conseguiu reforcar os valores com o0s compromissos de desenvolvimento

sustentavel, alinhados a pauta da ESG.
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E claro que nesse contexto, a empresa teve que rever suas metas e projetos,
porém, ndo desconsiderou os investimentos que foram calculados para o ano de
2020 e os subsequentes. Segundo a presidente do Conselho de Administracéo,
Regina Celi Venancio, “0 engajamento das liderangas e o apoio dos empregados/as
foram fundamentais nesse processo. Esta, inclusive, € uma caracteristica que esta

no DNA da empresa”.x
5.5 Fundagao Salvador Arena: fundamentos

A Fundacdo Salvador Arena surge como uma instituicdo civil de direito
privado e sem fins lucrativos no ano de 1964. Criada por Salvador Arena, teve como
principal finalidade manter as atividades voltadas para a transformagdo nas areas
social e da educagao. Esse fundamento ja fazia parte dos ideais de seu fundador
desde quando iniciou suas atividades com a Termomecanica.

Desde que foi instituida, a Fundagdo Salvador Arena (FSA) passou por
reformulagdes até ser profissionalizada como instituicdo do Terceiro Setor. E
importante destacar que, quando nos referimos a uma empresa que pertence ao
Terceiro Setor, significa que ela faz parte de um setor da sociedade em que as
organizagdes prestam servigos publicos, produzem e comercializam bens e servigos,
no entanto, ndo sdo governamentais e ndo visam lucro, s&o incluidas no rol de
associagdes, sociedade sem fins lucrativos e fundagdes. (Drucker, 2001)

Com a morte de Salvador Arena em 1998, a empresa precisava dar
continuidade aos ideais de seu idealizador e atender a essa demanda, necessitava
de um aporte mais eficiente do Conselho de Administragdo da empresa. Com o
falecimento de seu fundador, assumir as prerrogativas dos riscos administrativos de
uma empresa desse porte, era uma decisdo que precisava ser tomada de forma
mais cautelosa, principalmente, diante dos desafios que se impunham naquela

época.
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Com o seu falecimento, as decisbes deveriam ser compartilhadas, portanto
mais cautelosas, ainda mais frente aos desafios do Mercado, que colocava
em xeque a competéncia do grupo de pessoas que assumiria a lideranga da
Termomecanica, por serem desconhecidas dos meios empresariais € pelo
fato de Salvador Arena ter conferido a presidéncia a uma mulher, o que
quebra um importante paradigma social, principalmente nos idos de 1998,
conforme pode ser constatado visitando a literatura sobre gestao e lideranca
empresarial. Passada essa etapa, a diretoria da Termomecanica, agora
Fundacdo, buscou aperfeicoar seus conhecimentos sobre gestdo de
negocios, frequentando os cursos de uma tradicional instituicdo superior de
ensino em Administracdo de Empresas localizada em Sao Paulo, a Fundagao
Getulio Vargas. Foi la que os diretores tiveram os primeiros contatos com o
universo do Terceiro Setor, descobrindo haver metodologias adequadas para
“solucionar problemas de educacdo, de habitacdo e de assisténcia aos
necessitados”. Ao mesmo tempo em que o aperfeicoamento profissional
desse corpo diretivo se dava pela area de “empresas”, eram constantes as
consultas sobre o tema junto ao Centro de Estudos do Terceiro Setor (Cets).
Nesse sentido, a producao cientifica e académica da época, embora escassa,
ja fornecia subsidios para encontrar conexdo entre uma e outra area de
conhecimento sobre administracao, isto €, a de empresas e a relacionada ao
Terceiro Setor. (Loyola, 2006, p. 89)

Os caminhos seguidos para a profissionalizagdo da Fundagdo como empresa
do Terceiro Setor exigiram esforgos no sentido de lidar com uma série de questdes,
inclusive em relacdo ao aumento substancial dos recursos do capital acionario da
Termomecénica, que passaram de 30% para 100%. Segundo Loyola (2006, p. 89):

De uma hora para outra, passou a administrar 100% dos dividendos da
empresa, que, somados a receita proveniente das aplicacdes e investimentos
particulares de Salvador Arena, constituiam-se em um significativo montante,
cuja expressiva parte deveria ser investida em programas sociais.

Além do que, as decisdes e responsabilidades da empresa passaram a ser
compartilhadas por um Conselho Curador composto por 17 membros. Antes, as
decisbes na aplicabilidade dos recursos em areas sociais eram tomadas por
Salvador Arena, que estabelecia os critérios de investimentos nos projetos sociais
da empresa. Quando a gestdo passa a ser gerida por um colegiado, a situagéo
muda e as decisbes tomadas diante do volume substancial de recursos requeriam
uma equipe técnica especializada para operar os programas sociais de modo a
concilia-los com os propédsitos do fundador.

A Fundacado seguia orientada pela consultoria do Cets a lidar com essas
questdes e, também, com as que estavam relacionadas a limitagdo gerencial e
vocacgao para a diversidade. Houve uma mudancga na legislagao entre 1998 e 1999,

que regia a atuagao das filantropicas, mudanga esta em que o Estado passou a



53

enxergar o potencial do Terceiro Setor como fonte de arrecadacéo, isso exigiria uma
atencao maior da empresa.

Um dos outros motivos da profissionalizacdo da Fundacdo estava ligado a
necessidade de qualificagédo técnica para a condugao das atividades-meio. Segundo
Loyola (2006, p. 91):

Essas mudangas no contexto da assisténcia social e das “filantropicas”
fizeram com que os o6rgdos governamentais e de representagao paritaria
(Estado, Sociedade Civil) - como o Conselho Nacional de Assisténcia Social
(Cnas), os Conselhos Estaduais de Assisténcia Social (Conseas) e os
Conselhos Municipais de Assisténcia Social (Cmas) — passassem a exigir
relatérios de prestacdo de contas cada vez mais elaborados, com
informagdes técnicas sobre o atendimento e dados efetivos da assisténcia
social realizada. Exigia-se da Fundacéao, portanto, um nivel de conhecimento
e qualificacdo técnica social, legal, fiscal e tributaria mais proximo da base
operacional e administrativa, o que garantiria os registros de assisténcia
social nesses 6rgéos, entre eles, o Certificado de Entidade Beneficente de
Assisténcia Social (Cebas), que desobriga o recolhimento de 20% da folha de
pagamento do INSS — a parte do empregador —, em contrapartida ao servigo
social prestado diretamente a populagdo pelas organizagbes sem fins
lucrativos.

A partir do ano de 2001, a FSA passou por um plano de reestruturacéo e
planejamento estratégico como instrumento de mudangas. Isso incluia a
reformulacdo das atividades do Conselho de Administracdo da empresa< que era
cumulativo com a da Termomecanica, cujas fungdes e responsabilidades eram
compartilhadas.

Nesse sentido, a situagado organizacional da fundacéo precisava passar por
um processo de mudanga em seus aspectos internos. Na execucgao das acgdes que
deveriam ser implantadas estava a reformulagdo do Conselho Curador da empresa
que era composto pelos mesmos membros do Conselho Administrativo.

As pessoas que compunham esse conselho eram funcionarios da empresa
que exerciam cargos e niveis hierarquicos distintos, desde o chao de fabrica a
presidéncia. Essas pessoas compunham grupos de trabalhos na Termomecéanica
chamados de “comités”, que segundo Loyola (2006, p. 95) eram “subdivididos por
areas estratégicas que dizem respeito a atividade lucrativa: Comité de Financas,
Comité de Cargos e Salarios, Comité de Infraestrutura etc.”

Enquanto conselheiros da FSA, essa funcdo n&o era remunerada. As
atividades que eles exerciam para além das ja mantidas na Termomecanica, exigiam

um dispéndio de tempo muito além de suas capacidades pessoais e profissionais.
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Com a finalidade de lidar melhor com essa demanda, o Conselho Curador adotou a
mesma estratégia de atuacdo que ja tinha na Termomecanica de formar grupos de
trabalho por meio de “comissdes” denominados por Comissdo de Educagéo,
Comissao de Doacgdes”i, Comissao de Saude, Comissdo de Habitacdo e Comissao
de Infraestrutura. Cada uma dessas comissdes era responsavel, portanto, por
atividades gestoras, administrativas, executiva e operacionais especificas da sua
area de atuacgao. (Loyola, 2006).

5.6 Atribuicoes das comissdes da Fundagao Salvador Arena

A Comissdo de Educacdo era formada por trés membros do Conselho
Curador, responsaveis por responder pelas atividades e diretrizes do Colégio
Termomecanica (CTM) e pela Escola de Educacao Infantil Salvador Arena (EEISA).
As atividades dessa comissdo estavam relacionadas a capacidade funcional de
gestdo das unidades de ensino e de administragcado das politicas educacionais junto
ao MEC (Ministério da Educacéo).

Essa comissdo também era responsavel pelas obras de expansdo e
manutengdo da infraestrutura das escolas da Fundagdo e pela organizagdo de
eventos relacionados a formaturas, festas e outros eventos. As unidades
educacionais de Educacgédo Infantil e Ensino Médio da FSA ja operavam desde os
anos de 1990. O CTM, fundado em 1990 e a EEISA, nos anos 2000.

As unidades escolares ocupam uma area aberta de terreno de 125 mil metros
quadrados que € ocupada por bibliotecas, laboratérios, salas de aula, piscina,
refeitério e salas de administracdo. Essa estrutura, segundo Loyola (2006), exigia
um corpo funcional e administrativo ligado as atividades de ensino e de apoio
pedagogico de um numero aproximado de 240 funcionarios. Hoje, vale ressaltar que
a FSA expandiu sua area de atuacdo nesse segmento e tem, além das duas
unidades mencionadas, uma Escola Técnica de Agropecuaria, localizada em Santa
Rita do Passa Quatro, inaugurada em 2020 e a Faculdade de Tecnologia
Termomecanica (FTT), fundada em 2002.

A Comissao de Doagdes, também formada por trés conselheiros, tem como
principal  atribuicdo receber, analisar e encaminhar administrativa e
operacionalmente as doacgdes de recursos materiais e alimentos a comunidade
ligadas ao ABCD paulista. Ja interagia com cerca de 60 entidades filantrépicas,

beneficentes e assistenciais nessa regiao.
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A comissao era apoiada pelo trabalho de uma assistente social e de uma
analista de beneficios, ambas eram funcionarias da FSA, mas se dividiam entre as
suas atribui¢cdes funcionais na Termomecanica junto aos funcionarios da empresa e
no apoio a atividades voltadas para essa finalidade. Houve, depois do processo de
profissionalizacdo da FSA uma mudanga consideravel nessa comissdo, ja que
passou a apoiar financeiramente projetos sociais desenvolvidos por ONGS e outras
entidades e é formada por uma equipe gerencial que é responsavel pela publicagéo
de editais e de anadlise e aplicabilidade dos recursos nessa area.

Com relagdo a atuacdo da Comissao de saude, também formada por trés
membros conselheiros, tem como encargo administrar a realizagdo de exames
médicos e diagndsticos de imagem oferecidos a comunidade carente do ABC e de
Sao Paulo. Segundo Loyola (2006, p. 97):

Esse tipo de doacdo é decorrente da ocupacdo da capacidade ociosa do
Centro de Diagnose, que € um pequeno hospital construido e equipado por
Salvador Arena para atender aos funcionarios e ex-funcionarios. A
Termomecanica, portanto, ndo mantinha convénios com empresas de fora do
grupo. Arena era contra a terceirizagédo, pois entendia que o “capital humano”
que o ajudou a construir seu patriménio seria mais competente do que “os
recursos humanos e servigos de aluguel™i. A propdsito, em mais de 60 anos
de existéncia, a Termomecanica nunca adotou praticas da administracao
moderna, como dowsizings, terceirizagao, reengenharia, entre outras teorias
essas rejeitadas por Salvador Arena. Nao sendo totalmente utilizada a
infraestrutura do Centro de Diagnose, principalmente nas especialidades de
diagndsticos para tomografia computadorizada, mamografia, densitometria
O0ssea, endoscopia e ecocardiodoppler, os equipamentos e os profissionais
passaram a atender a demanda da comunidade por esses servicos. No
entanto, os profissionais médicos e suas equipes de apoio eram funcionarios
subordinados a Termomecanica, ndo a Fundacdo. A Comissdo de Saude
também se encarregava de receber, analisar e conduzir doagdes de remédios
e pequenos equipamentos para hospitais beneficentes e filantrépicos, como
as santas casas de misericérdia, o Hospital Santa Marcelina, entre outros.

A Comissdao de Habitacdo, formada por mais outros trés membros do
Conselho Curador era responsavel por implementar agdes ligadas ao
desenvolvimento social por meio da habitagdo popular, um dos temas que era de
interesse de Salvador Arena e que em vida n&o pdde colocar em pratica. Sendo uma
atividade complexa, esse grupo precisaria de ajuda profissional para iniciar e
executar suas agdes nesse empreendimento.

Ja a Comissao de Infraestrutura, composta por quatro membros do Conselho,
tinha a atribuicdo de assessorar as obras realizadas no campus educacional da
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FSA, até entdo, formado pelo CTM e pela EEISA e prestar assessoria na doacéo de
materiais de constru¢cdo para obras de infraestrutura fisica a entidades sociais que
necessitassem solicitar esse recurso. Essa comissdo, bem como as demais,
respondiam a presidente do Conselho Curador e elas se reuniam a cada més com o
objetivo de discutir as agdes e as deliberagbes a serem implementadas em cada um
dos grupos.

Diante da apresentacgao dos fatos, o Cets concluiu que apesar da dedicagéao e
do profissionalismo dos membros do Conselho Administrativo e Curador, estes com
sua dupla jornada, ficariam com suas atividades executivas e as exercidas pelas
comissdes um tanto quanto limitadas, dadas as devidas propor¢gdes do acumulo de
responsabilidades. Porém, reconheceu a simbiose que existia entre ambas as
empresas em conciliar os objetivos econdmicos aos ideais humanitarios.

No geral, o Cets n&o sugeriu uma mudanga tdo radical na estrutura que ja
havia sido apresentada e que estava em execucg¢ao, bem como prevista no Estatuto
da empresa. Porém, com o objetivo de evitar os riscos pelo acumulo de fungdes e
responsabilidades do Conselho Curador, a empresa de consultoria sugeriu
recomendagdes sobre a sua atuagdo em pontos que foram necessarios e seguidos
pelo mesmo.

Nesse sentido, o Conselho Curador exerceria a sua fungdo de governanga da
Fundacdo Salvador Arena, no sentido de zelar por seus objetivos sociais e no
cumprimento destes, porém seus membros iriam restringir suas atividades de
administradores executivos a Termomecanica. Segundo Loyola:

O Conselho Curador que antes atuava de modo funcional, ou seja, encerrava

sua atuacado no ato da doacgdo, passaria, segundo as recomendacgdes do

Cets, a cumprir os objetivos estatutarios subdividindo-se em Comités de

Programas, que passaram a ser responsaveis especificamente pelas

seguintes areas: Educacado, Apoio Social, Saude, Infraestrutura, Finangas e

Habitagao. (Loyola, 2006, p. 101)

Nesses termos, o Conselho Curador manteria a sua funcionalidade, porém
delegaria para administradores/as a fungdo de execugao das atividades da FSA. O
carater de governanga do Conselho seria mantido, porém diminuiriam
paulatinamente, sua atribuicido de executores e implementadores de politicas
sociais. O Conselho aprofundaria seu papel de impulsionar as atividades
administrativas-executivas da fundagao, sem deixar de zelar pelo cumprimento e

monitoria dos resultados da mesma.
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5.7 A profissionalizagao da Fundagao Salvador Arena

O primeiro ciclo de profissionalizagdao da FSA aconteceu entre os anos de
2001 a 2006. Ele ficou conhecido como o ciclo de investimentos, profissionalizagao e
crescimento da empresa. O segundo ciclo, significou a ampliagao dos investimentos
nas areas de educacgado, governanga e sucessao e aconteceu no periodo de 2007 a
2011.

O Conselho Curador, ao assumir a sua responsabilidade em relagdo as suas
atribuicbes, no que concerne a governanga, agiria como mentor das agdes e das
politicas originadas pelo trabalho de expansdo da empresa. As politicas passariam a
ser implementadas por um grupo de profissionais que seria responsavel pelos
resultados a serem alcangados.

Nesse mote, seria importante que a FSA fizesse a contratacdo de um
executivo que pudesse assumir responsabilidades intermediarias entre o Conselho
Curador, a Diretoria Executiva e as equipes técnicas que se responsabilizariam pela
operagao dos programas sociais. A incumbéncia de formar a referida equipe de
operacgoes ficaria a encargo desse mesmo executivo.

A criagdo de um modelo de governanga corporativa ficaria subordinada ao
Conselho Curador da FSA. E ligados a ele, estaria a diretoria executiva, os Comités
Tematicos e a Coordenadoria Administrativa social. Logo, a FSA estaria configurada
profissionalmente de acordo com essa estrutura administrativa.

A proposta de uma coordenacado administrativo-social era de que esta se
tornasse o principal brago operacional da diretoria executiva. No entanto, a estrutura
de governanga que hoje é adotada pela FSA segue o modelo estruturado por quatro
eixos tematicos, que sao: educagéao, saude, habitagdo popular e assisténcia social.

Portanto, a FSA nos dias atuais possui um Conselho Curador ao qual esta
subordinada uma diretoria executiva que apoia a gestdo quanto aos seguintes
aspectos: governanga corporativa, universidade corporativa, gestdo de projetos
sociais, gestao de qualidade e gestao de riscos. (Fundagao Salvador Arena, 2019).

Conforme visualizado na figura a seguir, a proposta organizacional da FSA

ficou estruturada da seguinte forma:
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Modelo de
- GOVERNANCA CORPORATIVA -

Co
DUCAGAI
Coord.
Adm. Social

Figura 4. Modelo de governanga da Fundagao Salvador Arena
Fonte: “A profissionalizagdo de uma fundagdo empresatrial financiadora de projetos sociais a luz da
literatura dominante”, S. Loyola, Monografia, 2006, p. 106.

CONSELHO

O cumprimento da misséao institucional da Fundagao Salvador Arena passa a
ser elemento norteador de suas atividades, aspecto este que esta sob o velamento
do Ministério Publico. Segundo Loyola (2006, p. 131):

A sustentabilidade da empresa, desse modo, passa a ser condicao essencial
para o cumprimento da missao institucional, com foco na transformacgao
social, o que exigiu atencdo ainda maior dos gestores em relagdo aos
resultados financeiros da industria. Tais condi¢gdes por si sO ja seriam
determinantes para iniciar um movimento rumo a profissionalizacdo. Mas
outras condigdes conjunturais contribuiram para que esse movimento se
processasse mais rapidamente. O impositivo da nova legislagdo sobre as
“filantropicas”, entre 1998 e 2000; o surpreendente incremento financeiro
ocorrido com a dotacao de 100% das ag¢des da empresa para a Fundagao; e
a adocao de critérios mais estreitos para a certificacdo das entidades
beneficentes de assisténcia social estabelecidos pelos Conselhos de
Assisténcia Social, uma obrigagdo de ordem moral para a Fundagéo,
completam o rol das principais razdes que levaram essa instituicdo a
profissionalizar suas atividades.

Os pressupostos do Terceiro Setor levaram a FSA a ser profissionalizada e os
dispositivos que a qualificaram como empresa desse setor estdo relacionados aos
seus propositos sociais e ndo econémicos, o que lhe conferiu legitimidade para a
consecucdo de agdes sociais que ja praticava ha quatro décadas. A Fundagéo
Salvador Arena, enquanto controladora da Termomecanica, € um caso especifico de
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fundagdo empresarial que se pauta pela obtengdo do lucro motivada néo pelo
impeto financeiro, mas pela dimensao social.

Nesse sentido, mantém o modelo que seu fundador empreendeu de forma
exemplar em sua empresa a fim de gerir rigueza que fosse capaz de retornar a
sociedade seus dividendos na forma de projetos de transformagéo social. Sob esse
prisma, cabe ressaltar que os herdeiros efetivos do engenheiro Salvador Arena nao
sdo seus colaboradores/as, nem tao pouco seu conselho gestor, mas sim, a
sociedade e isso representa seu legado com relagéo a responsabilidade social.

Ao desenvolver suas atividades a partir dos seus projetos préprios e do apoio
a outros projetos, mais de 50 mil pessoas sao beneficiadas ano apds ano. A
estratégia de transformacédo da FSA estd em fortalecer seus investimentos locais,
associado a articulagado que faz com a sociedade por meio de um trabalho em rede,
que cresce a cada ano e que promove o desenvolvimento regional.

Seus programas de apoio de fortalecimento e desenvolvimento social vao
desde o apoio a projetos que a prépria FSA financia como “meios” para atingir os
“fins”. Além disso, também contribui com a complementagao alimentar de entidades
e suas campanhas tematicas sao orientadas para os resultados esperados na
formulacéo e execugao dos seus projetos.

Quanto a sua finalidade estatutaria, a FSA tem como objetivos desenvolver a
educacado a partir da criagdo e manutencédo de instituicbes proprias de ensino e,
também, oferecer apoio técnico ou financeiro a instituicdes publicas ou privadas sem
fins lucrativos. Também realiza agcbes assistenciais em beneficio das pessoas em
estado de vulnerabilidade social.

Sua principal missao esta ligada ao atendimento dos ideais de seu fundador,
no sentido de apoiar e executar projetos sociais que estejam alinhados as areas de
educacao, saude, habitagcdo e assisténcia social. Seu principal fundamento, nesse
sentido, é promover a transformacao social por meio dos seus projetos e do apoio
que fornece a outras instituicdes.

A empresa estabeleceu como Visdo, ser referéncia nacional e
internacionalmente em relagdo as atividades que promovam transformagao social.
Seu compromisso ético com a responsabilidade social corporativa volta-se para a
transparéncia nas relagbes que estabelece com os seus colaboradores/as, com 0s
seus assistidos/as e a comunidade. Busca a exceléncia em seus projetos

educacionais, bem como alia a isso, a promocao e a preservagao do meio ambiente,
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o respeito a legislagdo aplicavel em vigor e, para além disso, procura investir

adequadamente seus recursos em prol de uma sociedade mais justa.
6 Contextualizagdao Da Pesquisa Descritiva

Como visto no capitulo anterior, a estrutura organizacional da Fundagao
Salvador Arena passou por mudangas que foram necessarias para seu processo de
profissionalizag&o. Hoje, ela é sistematizada por um modelo de gestdo composto por
Conselho Curador, uma Diretoria Executiva, uma Comissao de Assisténcia Social e
a Geréncia de Desenvolvimento e Promog¢ao Social.

Neste capitulo, em especial, a tratativa sera voltada para ampliar a discussao
sobre esse modelo de gestao e seus resultados entre os anos de 2015 a 2021. Para
tanto, foi necessario tragar discussao sobre a questao institucional da FSA, tendo
em consideracao a aplicabilidade dos seus recursos, bem como delinear a forma
que ela lida com os projetos relacionados a educagéo e outros. Além disso, foi feita
analise dos procedimentos e instrumentos utilizados no presente estudo de caso.

Os dados coletados até aqui, sdo resultantes de um nivel de analise
organizacional e a unidade de analise, neste capitulo, relaciona-se a FSA, tendo
como entrevistado o gerente de desenvolvimento e promogéo social da fundacéo. E
importante ressaltar as limitagdes que encontramos em relagdo a essa pesquisa
descritiva de campo, para a analise do nosso estudo de caso, ja que na atual
conjuntura, estamos no enfrentamento de uma pandemia de Covid 19 e o0 acesso
presencial a instituicdo, por motivo de seguranga sanitaria, esta restrito em alguns
espacos. Portanto, a visita a instituicdo e a entrevista estruturada foi realizada na
forma virtual.

O que importa, neste topico, é além de pontuar a contribuicdo dessa
pesquisa, entender a descricdo das decisbes sobre as acgdes de cidadania
corporativa da empresa e as demandas de investimentos financeiros que dependem
diretamente dos seus grupos de interesse. De acordo com seus interesses e sua
percepcao, € que a instituicdo decide por uma acgédo organizacional voltada para
essa finalidade.

O que notou-se nessa ambiéncia, de acordo com os dados coletados até
entdo, € que ambas as instituicdes lidam com essa questdo de forma muito pontual
e com qualidade. O que demonstra seu compromisso, eficiéncia e credibilidade

conquistados ao longo de sua existéncia, fruto de um trabalho organizacional que
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leva em consideragcdo essa serie de elementos que delas fazem parte e que as
categorizam como empresas modelo de sustentabilidade e responsabilidade social

corporativa na atualidade.
6.1 Transparéncia e participagcdao no modelo de gestao da FSA

Um dos maiores desafios enfrentado por todas as empresas no Brasil e no
mundo, sem duvida esta relacionado a pandemia da Covid 19. Nesse periodo,
adaptacoes e reestruturagoes foram necessarias a fim de que estas pudessem lidar
com essa questdo da forma mais eficiente e transparente possivel.

Na Fundacdo Salvador Arena, o enfrentamento dessa situacdo nao foi
diferente, tendo em vista que ela acompanhou de perto os efeitos econémicos e
sociais decorrentes dessa conjuntura, principalmente, por intermédio dos projetos
sociais que sedia. No entanto, € interessante notar que a instituicdo, nesse periodo,
reagiu de forma eficiente, dado que manteve seu volume de investimentos e aplicou
cerca de 63,2 milhdes em seus dois pilares tematicos: educagao e na area da agao
social (FSA, 2021).

O investimento em seus programas pedagogicos regulares de educacéo,
atividades académicas e em acgdes especiais com a comunidade estudantil para
mitigar os efeitos da crise da pandemia, ficou em torno de 49,8 milhdes. Com isso, a
FSA conseguiu manter seus niveis de exceléncia nessa area, legitimados pelo MEC,
através do ENEM (Exame Nacional dos Cursos do Ensino Médio) e do ENADE
(Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes), mantendo os melhores
conceitos e atendendo a um numero maior de alunos/as matriculados no ano de
2021, chegando a 3.216 estudantes (FSA, 2021).

Na area social, segundo a presidente do Conselho Curador da empresa e
diretora presidente da FSA, Regina Celi Venancio (2021), a aplicagdo em projetos
sociais ja desenvolvidos pela instituicdo, voltaram-se, também, para esse momento
adverso, e, segundo ela, houve um investimento de cerca de 14 milhdes s6 em
projetos de acolhimento das comunidades mais atingidas pela pandemia. As
medidas tomadas pela assessoria técnica social, administrativa e financeira,
atingiram diretamente mais de 205 mil de pessoas em situagdo de vulnerabilidade
social e risco pessoal.

A aplicabilidade dos seus recursos no ano de 2021 esteve direcionada,

também, as parcerias desta com organizagdes do Terceiro Setor. As iniciativas de



62

respostas mais urgentes e humanitarias nesse periodo aconteceram por conta do
financiamento de projetos sociais e educacionais as pessoas e instituicbes sem fins
lucrativos impactadas socioeconomicamente pela pandemia.

A instituicdo adota como ferramentas de gestdo que a auxilia no cumprimento
dos seus desafios com qualidade e transparéncia, o Sistema de Gestdo da
Qualidade, a Gestéo Estratégica dos Recursos, o Balanced Scorecard< e o Centro
de Documentagado, Memoria e Referéncia da FSA (CDMR/ FSA).

A Fundagdo Salvador Arena, no ano de 2020, foi concedido o titulo da
CEBAS - Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social, conforme
disposto na Portaria da Secretaria de Regulagdo e Supervisdo da Educagéo
Superior n. 30 de 05 de fevereiro de 2020. Bem como, desde o ano de 2015, possui
o registro e o reconhecimento da Certificagdo ISO 9001:2015.

Em 2021, as auditorias internas e externas avaliaram os principios do Sistema
de Gestdo da Qualidade que contemplam: Foco no cliente; Liderancga;
Engajamento das pessoas; Abordagem de processo; Melhoria; Tomada de
decisdo com base em evidéncia e Gestdao do relacionamento. As auditorias
internas foram realizadas entre 14 de marco a 20 de maio de 2021 e
contabilizaram aproximadamente 80 horas de auditorias. A auditoria externa
de supervisdo da Fundacdo Salvador Arena ocorreu no periodo de 30 de
junho a 02 de julho de 2021. A auditoria independente € conduzida pela
Fundagao Carlos Alberto Vanzolini, que ratificou a adequacao do Sistema de
Gestdo da Qualidade da Fundacdo a norma ISO 9001:2015, dentro do
seguinte escopo: promog¢ao da transformagéo social por meio dos processos
educacionais desenvolvidos no Centro Educacional da Fundacédo Salvador
Arena, bem como de agdes de apoio ou execugao de projetos e programas
sociais nas areas de educacgao, saude, habitagdo e assisténcia social. (FSA,
2021, p. 11)

Essas ferramentas de gestdo permitem a instituicdo utilizar seus recursos
de forma mais transparente, principalmente, na consecug¢ao dos seus objetivos. A
sustentabilidade financeira da FSA é feita por meio de um plano de contas, através
dos centros de custos e divulgagcédo de seu orgamento anual.

O plano de contas é um documento que refere os principios e normas
contabeis a serem respeitadas pela empresa. Ele padroniza as classificacoes
contabeis e evita as contabilizacdes indevidas.

O documento, segundo o Relatério de Sustentabilidade da FSA (2021, p.13)
“facilita a classificagcdo das despesas operacionais pelas areas envolvidas, sendo

que as demonstracdes e relatdrios gerenciais gerados a partir do plano de contas
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permitem a apresentacdo comparativa entre os valores reais e o0s orgados
(projetados), possibilitando analises sobre as variagdes e tomada de decisdes”.

O centro de custos permite a alta direcdo da instituicdo um melhor
gerenciamento de cada setor ou area em relagdo ao uso dos recursos disponiveis. O
orgcamento anual da FSA é divulgado por meio de uma Carta Diretriz, em que a alta
diregao norteia as a¢des do planejamento orgamentario para cada ano e orienta os
gestores/as de cada setor a planejar suas propostas de trabalho e orgamentos
necessarios para sua execugao.

Para o acompanhamento desse orcamento, a alta diregcdo estabelece uma
meta de desvio a ser atendida por cada centro de custos e ha um acompanhamento
de desvio que é feito mensalmente. “Os desvios significativos séo justificados pelo
gestor ao setor de orgamentos. Com essa sistematica de acompanhamento, ao final
do ano é possivel obter resultados positivos com relagdo a gestdo orgamentaria”.
(FSA, 2021, p.13)

Como se vé, a FSA se mantém com recursos préprios que sao provenientes
da aplicagdo de seu patrimbénio composto pelos bens modveis, iméveis e valores
herdados do fundador. Ela adota como principio norteador para a sustentabilidade
financeira, a transparéncia e o planejamento dos seus gastos e isso confere maior

credibilidade e estabilidade financeira em relacéo a aplicabilidade dos seus recursos.
6.2 Investimentos na area educacional e social

As atividades relacionadas a area educacional e os servicos a comunidade,
sao oferecidas pelo Centro Educacional da Fundagdo Salvador Arena - CEFSA,
estes sao gratuitos e com 100% de recursos proéprios. “O CEFSA é constituido por
duas unidades de ensino e por uma estrutura de apoio formada pelo Teatro Eng.
Salvador Arena, o Estadio Olimpico Bronze TM 23, o Conjunto Aquatico Salvador
Arena e um complexo de quadras e ginasios poliesportivos.” (FSA, 2021, p.16)

O CFSA esta localizado na cidade de Sao Bernardo do Campo e ocupa uma
area de conjunto de prédios de 131 mil metros quadrados construidos, ocupados por
um espaco fisico de prédios e equipamentos de 35 mil metros quadrados. No ano de
2021, a FSA investiu cerca de 773, 891 mil reais na distribuicido de bolsas
educacionais complementares aos alunos/as e para familias e individuos que em

situacao de vulnerabilidade social e pessoal, de baixa ou sem renda.
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Esses repasses visam garantir 0 acesso e a permanéncia das criangas e dos
adolescentes do Colégio Termomecanica e da FTT, com o objetivo de possibilitar-
Ihes condigdes para reverter quaisquer condi¢gdes socioecondmicas que 0s impegam
de dar continuidade aos seus estudos. Recebem esse subsidio, os alunos/as a partir
dos 6 anos de idade.

Os alunos/as da Faculdade, a partir dos 18 anos que estiverem sob tais
condigdes ou os responsaveis pelas criangas e adolescentes, sdo orientados a
procurar o Departamento de Servico Social da empresa por meio eletronico,
disponivel no portal do aluno/a e requerer o beneficio. Este € concedido para
familias cuja renda per capta mensal seja de até um salario minimo.

Quando identificadas as dificuldades de ordem de desagregacao familiar,
dependéncia quimica, desnutricdo, calamidades (enchentes ou destelhamento de
residéncia), desemprego, entre outros, as bolsas sociais s&o concedidas no sentido
de suprir essas necessidades. Esse conjunto de agdes é concedido por intermédio
de auxilio de transporte escolar, material escolar, atendimento de saude e
odontoldgico, dentre outros.

O numero de pessoas atendidas no ano de 2021 foi de 782, beneficiadas
diretamente com as mais variadas formas de atendimento. Além disso, € importante
destacar que o atendimento com as pessoas que foram beneficiadas indiretamente,
chegou a 2.581, segundo informacgdes fornecidas pelos dados da FSA (2021).

Segundo dados da FSA (2021), o investimento em projetos e programas
sociais beneficiou, diretamente, 205.065 pessoas e indiretamente 427.543 pessoas.
Os projetos sao subdivididos da seguinte maneira: os que s&o vinculados a politica
de assisténcia social e os que n&o sao vinculados a politica de assisténcia social.

Vale destacar, ainda, o mais novo projeto da FSA relacionado a construgéo
da Escola Técnica Agropecuaria, como ja mencionado em linhas anteriores, que
esta instalada em uma area de 449 hectares e que conta com uma completa
infraestrutura com formacéo integral e altamente qualificada dos alunos/as, contando
com salas de aula com equipamentos de ponta, biblioteca e laboratérios de

Informatica, Quimica, Biologia e Topografia.
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O Curso Técnico em Agropecuaria tem o objetivo de formar profissionais
habilitados para atuar junto ao setor produtivo, em atividades de gestao,
planejamento, projetos, produc¢ao animal, vegetal e agroindustrial, tendo como
competéncia basica atender de forma sistematica as necessidades de
organizagéo e producdo dos diversos segmentos da agricultura familiar e do
agronegocio, colaborando para melhorar a qualidade e a sustentabilidade
econOmica, ambiental e social da regido. (FSA, 2021, p. 26)

O eixo tecnoldgico dessa escola volta-se para o tratamento dos recursos
naturais e o curso é oferecido de forma gratuita. Conta com 25 vagas ofertadas por
semestre e possui laboratérios de agropecuaria considerados de exceléncia na
realizacdo das atividades praticas do curso. Os alunos/as também recebem
subsidios em caso de comprovacao de alguma vulnerabilidade.

Na area de desenvolvimento e programacgdo social, ha dois tipos de
programas de apoio: o Programa de Apoio a Projetos Sociais (PAPS) e o Programa
de Capacitagao para Organizagbes do Terceiro Setor.

O PAPS atende a organizagbes da sociedade civil que prestam atendimento
gratuito de forma continuada e planejada para populagdo em vulnerabilidade ou
risco social. Aquelas que sao tipificadas na “Lei Orgéanica de Assisténcia Social
(LOAS/ 93), Tipificacdo Nacional de Servigos Socioassistenciais (Res. CNAS n°
109/09) e Caracterizagdo das Agdes de Assessoramento e Defesa e Garantia de
Direitos (Res. CNAS n° 27/ 11)”. (FSA, 2021, p. 31)

Os beneficios oferecidos para os projetos aprovados vao desde a oferta de
assessoria durante a fase de elaboracdo da proposta a liberacdo de recursos
financeiros somados em até 360 mil reais. A abrangéncia territorial de atendimento a
tais projetos concentra-se em sua maioria na regido do Abc paulista, na capital de
Sao Paulo e em outras regides do pais.

O processo seletivo dos projetos sociais acontece por meio da divulgacao de
editais publicados no site da FSA, jornais de bairros e regionais do Abc paulista, S&o
Paulo e baixada. Esses editais sao publicados anualmente e a triagem dos projetos
escolhidos é feita por meio de comprovagdo dos documentos apresentados,
avaliacdo das propostas escritas, pontuagdo e classificagcdo por ranking e visitas
técnicas. (FSA, 2021)

O Programa de Capacitagao para Organizagdes do Terceiro Setor tem como
objetivo atender a demandas de empresas sem fins lucrativos que queiram

aperfeicoar a sua capacidade de gestdo nesse setor. Os cursos de treinamento s&o
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na area de gestdo profissional para organizagbes do Terceiro Setor e acontecem
anualmente na forma presencial, semipresencial e € oferecida, também, uma
consultoria sobre a elaboragao de projetos sociais.

O investimento que é feito para a elaboragdo dos programas de capacitagao,
segundo a FSA (2021), foi de 444.000,00. A abrangéncia territorial dos cursos para
atendimento a tais organizagdes sdo ABC, S&o Paulo capital e outras unidades do
pais.

Os beneficios dessa area da FSA para esse publico-alvo encontram-se na
possibilidade de capacita-los para o aprendizado de maior captagdo de recursos.
Também, oferece conhecimento e aprendizado tedrico-pratico sobre “gestéo,
sustentabilidade, politicas publicas, prestacdo de contas, planejamento estratégico,
elaboracdo e andlise de projetos sociais e propostas para obtengdo de
financiamento”. (FSA, 2021, p. 32)

A FSA, conforme Melo e Froes (1999), também promove o que esses autores
definem como responsabilidade social interna, que sdo ag¢des sociais da empresa
voltadas para atender as necessidades dos seus colaboradores/as quanto ao
aperfeicoamento profissional e capacitacdo, além de oferecer-lhes subsidios para
que assessorem no planejamento da casa propria. Nesse sentido, ha um programa
de orientagcdo aos colaboradores/as para a aquisigdo e regularizagdo imobiliaria.

Conforme pudemos observar, as a¢des promovidas pela FSA e a TM, estao
imiscuidas com o sentido lato de cidadania corporativa ja analisado sob a
perspectiva de Matten e Crane (2005). Percebe-se que ambas as empresas
exercem um papel capacitador no que concerne a vivéncia da cidadania para além
do discurso habitual ou marqueteiro.

Conforme ja discutido em linhas anteriores, a cidadania corporativa numa
instituicdo revela-se como modelo a ser seguido e compreendido, e por que nao
dizer, captado por aqueles/as que dela fazem parte direta ou indiretamente. Essa
pratica faz parte de seu cotidiano e demonstra a capacidade desta de consolidar a
sua identidade e estabelecer uma coeréncia entre o “pensar”, “o falar” e o “agir”
corporativamente.

Essa postura além de favorecer a criagdo de valor econdmico da organizagéo,
a faz reconhecida por sua adesdo a boas praticas de governanga corporativa. No
caso das empresas pesquisadas até aqui, 0 que se percebe é que esse

desempenho é resultante das deliberagdes que sdo tomadas desde a sua criagao,
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de forma ética e responsavel, nisso consiste o diferencial dos efeitos dessas
estratégias, ou seja, na forma como elas agem e se posicionam frente aos desafios

do seu valor econdmico e ético.
6.3 Delimitagao da pesquisa

Nesse momento de nosso estudo, pretendeu-se trazer as discussdes que
foram implementadas pela pesquisa descritiva que foi operacionalizada por
entrevista estruturada com abordagem qualitativa, a um dos responsaveis diretos da
FSA e da TMSP, bem como documentos primarios e secundarios. Esta pesquisa
além de se basear numa base tedrica buscou ampliar a analise do fenbmeno social
das empresas analisadas e por se tratar de um estudo de caso especifico, trouxe
uma analise concisa, cujas variaveis que até esse momento, foram apresentadas,
pautam-se na perspectiva metodolégica empreendida para essa finalidade.

Sabemos que as conclusdes extraidas de um estudo de caso ndo podem ser
generalizadas, tendo em vista que trata de resultados contextuais, contingenciais e
especificos a determinadas épocas e espagos. Sua importancia, no entanto, esta no
fato de que o estudo gera uma qualificagdo para a analise critica e qualitativa e
constitui-se numa referéncia de atuacdo a fim de habiltar e aprofundar o
conhecimento sobre processos organizacionais e administrativos, bem como seus
cursos de agao.

Deve-se ter em consideragao, também, que uma das limitagdes desse estudo
se refere a influéncia do momento pessoal e profissional de quem é entrevistado.
Isso porque suas respostas podem ser referenciadas a partir desse ponto, dai
resulta o nosso critério de avaliagdo das respostas, ou seja, avaliar se estas vao de
encontro ao que a coleta de dados documentais expressa e se as contribui¢des na
entrevista ratificam ou trazem elementos novos para a nossa analise.

Inicialmente, pretendia-se analisar a delimitagdo da Fundagao Salvador Arena
e da Termomecéanica em dois momentos distintos: anterior e posterior as estratégias
de cidadania corporativa, porém nao foi possivel fazer este corte temporal ja que
ambas as empresas, desde a sua fundagao, dispunham dos seus recursos para a
sua aplicabilidade em investimentos sociais, ambientais e, também, culturais.

O que se verificou € que as mudangas que ocorreram nas empresas, em
especial na FSA, sdo relativas ao aperfeicoamento de suas estratégias de

responsabilidade social, principalmente, na forma como conduzir e realizar
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investimentos sociais a partir de sua profissionalizagdo como empresa do Terceiro
Setor. Essa questdo foi amplamente discutida na analise dos dados coletados até
entao.

Os procedimentos e instrumentos para o desenvolvimento da coleta de
informacdes na entrevista estruturada foram por meio de um questionario com
questdes abertas, que foram direcionadas pelo pesquisador em questdo. Conforme
ja mencionado em linhas anteriores, dadas as devidas proporgdes, estamos num
momento de pandemia que requer cuidados sanitarios e, nesse sentido, a entrevista
que seria feita de forma presencial, s6 pdde acontecer remotamente, porém isso nao
desqualificou a pesquisa descritiva em nenhum momento, dado que o entrevistado a
conduziu com espontaneidade e envolvimento profissional e ético, diante do que
havia sido proposto para ser feito no espaco da instituigao.

Vale ressaltar, também, que segundo o entrevistado Sérgio Loyola, a
empresa dedica na sua agenda, um dia da semana para atender grupos, entidades,
pesquisadores/as, até startups. Esse atendimento esta no rol de atividades ja
previstas pela instituicdo e faz parte do trabalho de assessoramento de instituicoes e
pessoas que estejam ligadas a area académica que queiram realizar esse contato
mais proximal com a empresa.

A instituicdo até nisso, destaca-se, pelo fato de dedicar esse tempo de
atendimento que se constitui numa atividade atipica na maioria das empresas. A
FSA consegue ser inovadora nesse quesito e o detalhe curioso € que, segundo o
entrevistado, essa pratica vem de uma tradicdo da propria empresa, inclusive, faz
parte de um relacionamento permeavel da Termomecanica com a sociedade desde
a sua formacéo que é acompanhada pela Fundagao Salvador Arena.

Além disso, segundo o entrevistado, depois que essas pessoas oOu
organizagbes passam por esse contato e algumas delas apresentam projetos que
possuem e que gostariam que fossem atendidos pela FSA, mas que nao estdo a
contento da FSA, elas ndo deixam de receber uma contrapartida em relagdo as
propostas desta quando s&o recusadas. Quando sé&o rejeitados para investimento, a
empresa nao deixa quem participa dessa concorréncia ficar sem seu feedback
acerca dos pontos que foram relativizados por ela como passiveis de nao
atendimento e desaprovacgao.

Para a equipe técnica da FSA, essa devolutiva a essas entidades ou pessoas

€ muito importante, para que posteriormente e em ocasidao oportuna, seja oferecido
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um assessoramento para que elas ndo desistam de apresentar seus projetos, mas
que possam fazé-los de forma mais profissional e alinhado com as categorias e linha
de trabalho da FSA. Essa pratica esta inclusa no relatério de atividades da empresa,
a fim de que o reporte dessas agdes seja oficialmente reconhecido como parte de
uma agenda oficial e diante dos organismos do Terceiro Setor.

Esse pode ser considerado outro diferencial da FSA e que representa um
modelo de cidadania corporativa, tendo em vista que seu compromisso nao se
restringe, apenas, no recebimento dessas pessoas e entidades, mas também, na
condigao de fornecer-lhes um auxilio de consultoria quando seus projetos ndo estéo
a contento. Esse aspecto de avaliagcdo da empresa pode ser enquadrado n&do num
ambito apenas seletivo, mas, sobretudo, no formativo, dado que estimula uma viséo
panoramica do processo ensino-aprendizagem, de quem €, a principio, rejeitado,
mas que pode retornar com sua proposta de projeto a qualquer momento e ser
aceito como potencial investido e investidor social da instituicdo.

6.4 Apresentacao e analise de dados da entrevista

Num primeiro momento, foram apresentadas as questbes relacionadas a
forma como o entrevistado percebe a aplicabilidade da cidadania corporativa na
instituicdo da qual faz parte, num segundo momento, as questdes estavam
relacionadas a forma como a empresa lida com o publico interno, e, por fim, sua
relagdo com o publico externo.

Para que isso fosse possivel, o instrumento que foi utilizado para a coleta de
dados foi uma entrevista estruturada com abordagem qualitativa, composta de sete
questdes voltadas para as perspectivas ja apontadas em linhas anteriores. Os dados
coletados por esse instrumento baseiam-se em interagdes interpessoais, analisados
a partir dos significados que o participante e o pesquisador atribuem aos fatos
trazidos a baila para a coleta e registro das informacgdes.

As perguntas foram estabelecidas com um roteiro pré-estabelecido, tendo
como variaveis gerenciamento ambiental, politica de marketing € comunicagéo
comercial, gerenciamento de impacto da empresa na comunidade do entorno,
diversidade, gestdo participativa e compromisso com o desenvolvimento profissional
e a empregabilidade, transparéncia, selegdo e avaliagdo dos fornecedores, dentre

outras. Ressalta-se que os registros da conducao da entrevista foram devidamente
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autorizados pela instituigdo, bem como o fornecimento de documentos oficiais como
fotos e outros que sdo de dominio publico e que constam em anexo no trabalho.

O entrevistado ja dedica 25 anos de trabalho a FSA e faz questao de enfatizar
que trabalhar na empresa € motivo de orgulho e satisfagdo, dado que desde que
passou a fazer parte do seu quadro de fungdes, sempre percebeu seu crescimento,
desenvolvimento e aperfeicoamento nas questdes relativas a responsabilidade
social e mesmo em relagdo as politicas de valorizagado profissional. Empreender
nessas agoes, segundo ele, tem conferido a ambas as empresas sua trajetéria de
sucesso.

A cidadania corporativa € encarada por ele como forma de diferenciar as
empresas no mercado, visando seu reconhecimento e também lucros,
principalmente, para a Termomecanica. Essa forma de lidar com a “racionalidade
funcional”’, corrobora com o que Melo e Frées (1999) defendem sobre a
responsabilidade social gerar valor as empresas.

Considerando a natureza da FSA e as agbes sociais empreendidas por ela,
percebe-se que estao voltadas para a sua finalidade funcional. A empresa, segundo
o coordenador, também tem que assumir sua responsabilidade social na geragéo
dos lucros, para que possa continuar a gerar e distribuir sua riqueza. Essa
abrangéncia do termo tem relagdo direta com o que Daft (1999) trata sobre a
responsabilidade econbmica de uma empresa como uma das faces da
responsabilidade social.

Considerando que as aptiddes da FSA sao voltadas para a formalizagado das
agdes sociais que empreende, estas sao elaboradas e organizadas de forma
eficiente. Percebe-se que suas atividades nao se limitam a dimensao interna, pois
tanto na FSA quanto na TMSP elas sao elaboradas no sentido de atender a
preocupagao de responder aos seus interesses em prol, principalmente, do legado
de seu fundador.

As acbes sociais da FSA contam internamente com a formalizagdo e
controles especificos, o que Ihe garante o manejo dos seus gastos e possibilita a
criacdo de uma politica interna clara e objetiva, que conta com a participagdo de
todos os seus colaboradores/as. O que se percebe nessa ambiéncia institucional &
seu compromisso com a transparéncia, balizada pelo registro formal e

reconhecimento de sua atuacdo no ambito externo.
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Entende-se que no contexto organizacional das empresas em questédo, elas
tém uma atuacdo socialmente responsavel, o que contribui para maior
competitividade, melhor ambiente de trabalho, mais motivador e eficiente. Como
percebemos, a atuagcdo baseada em principios éticos como um processo a ser
perseguido e a busca da qualidade nas relagbes sdo manifestagbes da
responsabilidade social corporativa que estao para além de uma agao de marketing.

Segundo Ashley (2005), na busca dessa diferenciagao, a tendéncia mundial é
que consumidores e investidores procurem dar preferéncia as empresas que tém
atuac&o no mercado a partir desse critério estratégico. E sabido que essa tendéncia
ainda se encontra num processo de construcdo em nosso pais, mas a FSA e a TM,
por exemplo, ja se constitui num modelo de boa governancga, apoiado, entre outros

elementos, na estratégia da responsabilidade social corporativa.
6.5 O porqué dos valores na cultura organizacional da TMSP e FSA

Quando o entrevistado fora perguntado sobre a forma como a FSA e a TMSP
lidam com o compromisso ético e como acontece o seu enraizamento na cultura
organizacional das empresas, ele afirmou que essa questdo esta muito ligada aos
valores corporativos que sdao comuns a ambas as empresas. Ele afirmou que
participou, ao longo dos anos de uma comiss&o ha cerca de 6 anos, onde procurou-
se fazer um alinhamento dos valores corporativos.

Para essa tarefa, o que se propds desse alinhamento foi discutir a questao da
identidade de ambas as empresas. Ele explicou o porqué de as empresas
incorporarem o altruismo como um valor corporativo, ja que ele ndo tem relagdo com
esse setor, mas ele foi colocado tendo em vista uma dimensao mais aprofundada
sobre o respeito as pessoas, no sentido de que isso é uma questao de compromisso
com o outro/a.

A ética e a transparéncia, as coisas que tém que ser ditas, tém que ser
pontuadas numa empresa, porém a forma como elas s&o postas exige um
compromisso ético relacionado ao respeito, ndo através de uma imposicéao
agressiva, mas de maneira que os colaboradores/as possam compreender que essa
dimenséo é importante para que haja a melhoria de processos, para que as relagdes
estejam claras e ndo haja surpresas desagradaveis nesse ambiente. Cada um
desses elementos, dos valores em si, foi definido dentro de uma lista de outros

valores que caracterizasse o “DNA” da organizagao.
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Essa comissao discutiu a questdao dos valores corporativos fora e dentro
das instituicdes, a fim de que cada um deles fosse definido com os colaboradores/as
a partir do seguinte questionamento: quais eram os comportamentos esperados que
representam, que significam, que evidenciam um valor como o altruismo?

Percebe-se, nessa proposta, o conceito de ética, postulado por Sung e Silva
(2007), sobre a dimenséo reflexiva da ética em questionar o modo de agir e de ser
do outro e de nés mesmos, a partir de uma reflexao sobre como agir? E, o que devo
ser? Isso permite uma consciéncia ética que possibilita a convivéncia nas
instituicbes em questao de forma mais reflexiva e critica.

Ele enfatizou que, a palavra altruismo fora debatida no contexto das
empresas da seguinte forma: perguntou-se para os colaboradores/as em reunides
periddicas que foram realizadas para essa finalidade: o que é altruismo? Quais os
comportamentos esperados de mim, como colaborador/a ou quais comportamentos
a empresa espera de mim, como pessoa, que reflitam na pratica do seu cotidiano
esse valor?

E interessante que ao discutir essa questdo, ela foi feita ndo apenas para
agregar a convivéncia coletiva, mas principalmente, como uma indagagao no ambito
subjetivo. Ele pontuou isso, porque a tendéncia natural das pessoas € a de olhar
para o outro e dizer: “__ah eu fago isso, mas e meu colega?” Porém o que deveria
ficar claro na mentalidade dos colaboradores/as € essa consciéncia ética refletida
em seu modo de ser e agir na empresa, ndo na do outro/a.

ApOs tal questdo ser trabalhada, as empresas contrataram o Instituto Palas
Athena, que € uma organizagao da sociedade civil, localizado em S&o Paulo, que
durante décadas lecionava Filosofia classica e ao longo de sua existéncia, passou a
usar a Filosofia para trabalhar com empresas. Sabe-se que a finalidade da empresa
€ gerar valor econémico para a concentragdo do proprietario, do acionista, ninguém
abre uma empresa sem essa finalidade, ndo se faz investimento sem esperar
retorno econdmico, porém nao se pode desconsiderar a reflexao sobre os valores na
empresa e a TMSP e FSA fez um trabalho com seus colaboradores/as nesse
periodo, a fim de que entendessem o sentido dos seus valores.

Assim, a parceria com esse instituto auxiliou no sentido de entender as
competéncias da TMSP e da FSA, porém haveria de ter uma consonancia em
relacdo aos seus valores. Foi ai que comegou a haver em ambas as empresas a

ministracdo de cursos de formacdo que deixassem claro quais eram as
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competéncias dos colaboradores/as e a intersecao entre essas competéncias e um
valor como o altruismo?

O objetivo era o de fortalecer e disseminar esse entendimento acerca de
quais eram as expectativas das empresas em relagado a subjetividade de cada um
dos que compdem seu quadro de funcionarios/as acerca da reflexdo e pratica da
questado ética no entorno das instituicdes, e por que nio dizer, para além desse
contexto. Os treinamentos foram realizados em quase dois anos, com 100% dos
colaboradores/as passando por workshops de 4 horas durante a semana, no horario
de trabalho.

Esse treinamento ndo era feito por meio de palestras, porque o que ficou
convencionado € que era importante que os funcionarios/as identificassem e
incorporassem isso pela vivéncia diaria. Logo, as oficinas, as aulas, os workshops
seriam mais eficientes em termos de alcance dos objetivos praticos que a TMSP e a
FSA gostariam de alcangar com o trabalho do Instituto Palas Athena.

Conforme os niveis de atuacdo de cada um dos colaboradores/as, a
discussao nas atividades propostas pela formacgao do instituto era feita no sentido de
despertar essa consciéncia ética nestes e em cada treinamento, trabalhava-se a
questdo: quais comportamentos eu posso ter que reflitam os valores de altruismo,
de responsabilidade socioambiental, de ética e transparéncia, de competéncia e
disciplina, de valorizagao e respeito as pessoas, de melhoria continua, de zelo pelo
patrimdnio e de orgulho de pertencimento?

E importante destacar que esse treinamento, era direcionado, também em
horarios e dias alternados aos gestores/as que se tornavam os principais
mentores/as para a consecug¢ao desses comportamentos esperados por aqueles/as
que ja eram funcionarios ha mais tempo na empresa e com 0s novos contratados.
Estes passariam por essa mesma dinamica, tendo os gestores/as como seus
orientadores/as nesse sentido, em dia e horario estabelecidos na semana para tal
atividade.

Assim, se configura a pratica dos compromissos éticos nas empresas. Houve
a proposta de agentes multiplicadores desses valores e o Instituto Palas Athena
passou a prestar um acompanhamento desse processo de forma mais espacada,
mas ainda é responsavel pela revisdo e por agregar novas orientagdes que sejam

necessarias nesse sentido.
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6.5.1 Valorizagao da diversidade e compromisso profissional com o publico
interno da TMSP e FSA

Quando perguntado sobre a relagdo que as empresas mantém com seu
publico interno em relagdo a valorizagdo da diversidade, gestdo participativa e
compromisso com o desenvolvimento profissional e empregabilidade, o gestor
afirmou que a questao da diversidade relacionada a questao de género, ja comecga a
se despontar na gestdo do fundador Salvador Arena. Quando ele pensou no
Conselho Curador e administrativo, pensou em atribuir como presidente da empresa,
uma mulher, que estivesse a frente das empresas nesse sentido, portanto, elegeu a
Dra. Regina Celi Venancio que continua nessa posigcao até os dias atuais.

Antes de seu falecimento, o fundador havia feito a transferéncia das ac¢des da
TM para a FSA, de 100%, como ja dito em linhas anteriores e de seu patriménio,
que segundo consta, era maior que o patriménio da TM e da FSA juntas. A atitude
dele nesse sentido contrariou as praticas de gestdo no meio empresarial da época,
mas ele tinha a atual presidente como pessoa de sua confiangca e de competéncia
impar e deixou claro para ela, antes do seu falecimento, que se preocupava com a
formacgao educacional do Brasil e que queria que a FSA se tornasse uma geradora
de mentes brilhantes, de pesquisadores/as com conhecimento técnico e cientifico,
pois isso iria faltar no pais em alguns anos.

Nessa linha de raciocinio, ele imaginava que a atual presidente teria uma
maior capacidade e sensibilidade para captar sua ideia a esse respeito. E com esse
olhar de investimentos na sociedade civil que ele resolveu escolher a presidente
como sua principal mentora e administradora na governanga das instituicoes.

A metade dos funcionarios/as em ambas as empresas a época da morte do
fundador era composta de mulheres. Para dar conta de todas as demandas que
surgiram no mercado e em relagdo a sua escolha atipica para a administragao das
empresas ser de uma mulher, a presidente buscou estudar e promover formagéao
para os gestores/as, principalmente da FSA, sobre o Terceiro Setor e sua
importancia para a empregabilidade, geragdo de riqueza, e o prof. Merége, da
Fundagao Getulio Vargas, o prof. Ladislau Dowborn da PUC/SP, foram contratados
para dar consultoria para o planejamento estratégico da FSA e criagdo de um
departamento e equipe que estruturasse a FSA.

Isso aconteceu no sentido de nao so profissionalizar a FSA, mas sobretudo,

se constituiu como uma forma de dar continuidade aos propésitos de seu fundador e
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de administrar bem os recursos de ambas as empresas. O propdsito educacional da
FSA esta voltado, para além de outras questbes, a formacdo de pessoas que
possam contribuir, também, com o aperfeicoamento das tecnologias e da
capacidade cientifica da sociedade em si e até da propria TM e isso era condigéao
imperativa para seu fundador.

O modelo de educacéo e estrutura do Colégio TMSP e da Faculdade existe
com o intuito de aperfeigcoar o conhecimento e pesquisas em areas de moradia,
saude, agropecuaria que possam atender as demandas de desenvolvimento do
pais. Tanto que um dos projetos de acdo social relacionado a moradias dignas e
restauracdo de habitacbes em estado de risco na cidade de Sao Bernardo do
Campo e em Sao Paulo, é fruto de pesquisas que sao desenvolvidas nos cursos de
graduacéao da faculdade.

O colégio e a faculdade foram criados para ser um modelo nesse sentido, ndo
apenas para atender na formacao de pessoas das comunidades do entorno. A frente
dos projetos das empresas e como colaboradores/as, ha um numero consideravel
de mulheres que compdem, principalmente, o quadro gestor da TMSP e FSA.

No entanto, segundo o entrevistado, as empresas ainda precisam aperfeicoar
politicas relacionadas a diversidade racial, inclusiva e de género. Isso esta sendo
buscado por alguns que fazem parte do Conselho Curador e Administrativo de
ambas as empresas, ja que estes irdo passar por um processo de sucessao.

No setor de geréncia e promogao de desenvolvimento social, da qual ele faz
parte, ele trabalha fortemente com as questdes relacionadas a defesa da
diversidade. Porém ressalta que parte do grupo do Conselho Curador ainda
apresenta certa dissonancia no que concerne as questdes relativas a essa

dimensao.
6.5.2 Gerenciamento de impacto ambiental

No aspecto do gerenciamento ambiental das empresas, o que foi questionado
diz respeito a questdo da sustentabilidade, ou seja, como as empresas firmam seu
compromisso diante da possibilidade da continuidade de suas atividades com o
menor prejuizo as questdes ambientais. Nesse quesito, importa-nos entender a
forma como as instituigbes mantém seu interesse em demonstrar agdes acerca do

bem-estar social relacionado ao meio ambiente.
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Diante disso, foi colocado que esse € um valor que ambas as empresas
preservam desde a época de seu fundador, o engenheiro Salvador Arena. Ele
destaca que essa pratica vem de uma preocupacgao extremamente relacionada com
o entorno e com o interno das empresas. Ha, segundo ele, uma preocupagao
legitima, independente das praticas de legislagdo, com questdo de segurancga
interna, poluicdo, a propria alimentagdo no ambiente onde se alimenta no local de
trabalho, ou seja, hd um cuidado em relagdo ao meio ambiente em todos os
sentidos.

Ha uma preocupacao estética da ambiéncia de onde se trabalha, no sentido
de proporcionar aos colaboradores/as lugares que sejam agradaveis de se estar,
pois para a empresa, um ambiente acolhedor também coopera para um trabalho
saudavel nos espacgos das empresas. Um exemplo que ele apresentou acerca disso,
foi sobre os espacgos arquitetdnicos das salas, que estdo rodeadas por jardins etc.

Antes, préximo a sala dele era um tanque com carpas, que por questdes
sanitarias, fora desativado, mas que com o paisagismo, reflete uma ambiéncia muito
agradavel pra se estar desenvolvendo quaisquer atividades laborais. No interior das
fabricas, existem bibliotecas interativas, os colaboradores/as tém um ambiente de
biblioteca que favorece a curiosidade pelo conhecimento e entretenimento.

Nesses espacos, ha a presenca de um infoeducador/a que se constitui como
um orientador/a dos usuarios para terem acesso a dvds, selegdo de outros materiais
didatico-pedagdgicos que podem ser compartihados e emprestados aos
funcionarios/as que sentirem interesse pela leitura ou por assistir a fiimes e
documentarios. Importante ressaltar que a presenca desse profissional no ambiente
das bibliotecas interativas esta no sentido de despertar o interesse de quem procura
estar nesses espacos para a busca e selegcado de informagdes que sejam relevantes
para o desenvolvimento cognitivo e psicossocial.

Ha também, nas bibliotecas interativas, computadores e jogos de tabuleiro,
bem como instrumentos musicais disponiveis para quem queira toca-los no horario
de descanso disponibilizado durante o dia de trabalho. Ha pragas em todas as
unidades das fabricas e da FSA, bem como espacos de descanso, para que as
pessoas possam dormir, quando necessitarem, em seu horario de almogo ou
intervalos.

Além disso, ha no teatro do Centro Educacional, um espago dedicado a

shows, pecas teatrais e a banda sinfénica e de outros estilos musicais, para que
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alunos/as da instituicdo possam participar e, até mesmo, os funcionarios/as. Ha uma
interatividade nessas agdes, pois quando elas acontecem, geralmente, sao
apresentacoes feitas para os colaboradores/as de todas as unidades da TMSP e da
Fundacgao Salvador Arena.

Segundo ele, o processo de comunicagdo interna das instituicbes € bem
atuante e pujante, além de o trabalho ser realizado no sentido de informar os
colaboradores/as sobre tais eventos, eles ainda tém um setor onde se ensina
técnicas de comunicagédo para quem tiver interesse em aprender sobre o assunto.
No meio ambiente interno, s&o essas as principais a¢des e atividades que envolvem
o corpo de funcionarios/as e alunos/as.

Quanto ao meio ambiente externo, ha uma preocupacéao latente com relacéo
a redugao dos niveis de poluicdo e em relagado ao nivel de barulho. Para isso, ha
muitos investimentos das instituicbes para a reducido dos niveis poluentes em todos
os sentidos, inclusive, em relacéo a polui¢do sonora.

A empresa adota um relatério de sustentabilidade em que ha a mencgao da
forma como a TMSP e a FSA atua com relagdo as praticas sustentaveis na
ambiéncia externa. Interessante notar que, as instituicbes tém por habito estabelecer
um tratamento aos restos de alimentos que sobram dos seus refeitérios e os
transforma em compostagem, para isso, ha funcionarios/as responsaveis por essa
transformacao dos alimentos. Segundo o entrevistado, isso é discutido e trabalhado
com alunos/as, funcionarios/as e a comunidade do entorno das unidades das
fabricas e da FSA.

Vale ressaltar, nesse modelo de gerenciamento de impacto ambiental
adotado pela TMSP e pela FSA, aquilo que os estudos de Carroll (1998) afirmam
sobre a performance social corporativa, adotada por uma empresa e que estao
elencadas em quatro tipos de responsabilidade: econdmica, legal, ética e
filantropica.

Esses pilares redefinem o que se entende por cidadania corporativa para
além de um marketing interno e externo das organizagdes. Trata-se, no entanto, de
uma valorizagdo de praticas ligadas a seguranca de seus funcionarios/as e a
preservacido do meio ambiente ndo de forma estanque e descontinua, mas por um
tempo indeterminado, ai estd o cerne do que se entende por sustentabilidade

ambiental.
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Segundo o entrevistado, ha projetos que s&o realizados pela FSA de
reurbanizagao de favelas na cidade de Sao Bernardo do Campo e de S&o Paulo.
Para a execugdo desses projetos, acontecem reunides periddicas com o0s
moradores/as dos lugares beneficiados e estes participam das decisbes que sao
tomadas para esse processo. Inclusive, uma das favelas reurbanizadas recebeu o
nome de Vila Salvador Arena, uma homenagem dos moradores/as feita pelos
préprios moradores/as que escolheram o novo nome do empreendimento.

Esses projetos sao desenvolvidos em parceria com estudantes da faculdade
de Engenharia do Centro Educacional da FSA. Essa favela antes de passar pelo
processo de reurbanizagdo, era composta por rede de palafitas, o terreno nao
comportava nenhum tipo de saneamento basico. Houve junto a prefeitura, a
regularizacao do terreno e a realizagdo da obra de infraestrutura em relagdo a
canalizagao do cérrego que tinha seu curso dentro desse territorio.

Nas reunides realizadas com os moradores/as que seriam beneficiados com a
reurbanizagao do local, eram dadas as informagdes sobre a construgdo que seria
feita nesse espago, no sentido de conscientiza-los que esta seria na forma de
sobrados, pois foram 776 familias atendidas e o terreno ndo comportava a
construgdo de casas térreas. Além disso, os moradores/as foram conscientizados
sobre a impossibilidade de construcdo de outros pavimentos nos sobrados, no
sentido de causar danos de rompimento para a estrutura destes.

Essas assembleias sao realizadas periodicamente com os representantes dos
moradores/as, estes representantes ficam responsaveis por manter a
conscientizagdo dos moradores/as em relagdo a observancia dos critérios de
construgdo e moradia fornecidos pela FSA. As familias eram arroladas e orientadas
no periodo de construgdo dos imoveis, essa era a forma de controlar o numero de
pessoas que seriam moradoras e de prevenir o adensamento destas durante o

processo de construcdo e reurbanizacao do espaco.
6.5.3 Critério de selegao e avaliagao dos fornecedores

Na contratagao de fornecedores, em linhas gerais, um dos critérios é o custo,
mas ele ndo é o determinante na Termomecanica e na Fundagédo Salvador Arena.
Ha na empresa o grupo de gestdo de qualidade que avalia os fornecedores,
dependendo do score que este tem e depois de contratado, a empresa tem um
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protocolo em que o fornecedor € chamado para receber as orientacbes a serem
seguidas pelo protocolo apresentado.

Nesse sentido, se estabelece um plano de agdo com esse fornecedor que
deve ser mantido. Caso haja descumprimento reiterado desse protocolo nesse
percurso pos contratagcdo, ha a previsdo do rompimento desse contrato sem
prejuizos a TMSP e FSA. Anualmente, os fornecedores de cada setor que mantém
score positivo, se houver algum problema que estes vivenciem e que seja resolvido
ha tempo e a contento, com rapidez e agilidade, eles recebem o resultado desse
balango que é feito pelo setor de gestdo de qualidade da TM e da FSA.

Antes da pandemia de covid 19, era promovido um evento de premiagao aos
fornecedores que se mantivessem no patamar de qualidade no fornecimento de
seus produtos, qualificado pelo protocolo das instituicbes. Eles sdo premiados
segundo os critérios de prazo, qualidade e adequagédo as necessidades da FSA e
TM.

6.5.4 Politica de marketing e comunicagdao comercial

A FSA possui um gap~ como estratégia de marketing e comunicagéo
comercial. Nao ha um setor mais estruturado para isso, ele € mais executivo em
relacéo a ilustragéo, divulgacao de informagéo, mas ndo tem uma visdo estratégica.
Ao longo da histéria da FSA, a preocupagdo com marketing € um tanto quanto
reativa.

Isso tem a ver muito com a postura adotada pelo fundador que era avesso a
politica de propagandas sobre a FSA. Para o entrevistado, marketing € uma questao
de posicionamento no mercado, portanto, constitui-se numa area importante para
qualquer instituicdo. O departamento de comunicacao foi criado, mas ainda esta em
processo de aperfeicoamento.

Na TMSP é bem forte a questdo da comunicagdo e a divulgacdo da
internacionalizacdo dos trabalhos que ela desenvolve e por uma série de questdes
relacionadas a mercado, sua postura tem sido bem firme e atuante nesse sentido,
principalmente nas redes sociais, em congressos € em outros espagos que se
fizerem necessarios. Da FSA ainda é um tanto quanto timida, mas esta em processo
de construgao.

E importante considerar que a orientacdo mais moderna de marketing nas

empresas ndo esta mais focada somente na preocupacdo com clientes externos,
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mas na satisfacdo de todos os publicos que com ela sdo envolvidos. Nesse aspecto,
€ perceptivel a atuacdo da FSA em relagdo ao seu publico interno e tem na vivéncia
da cidadania corporativa seu instrumento mais eficaz em relagédo ao marketing que

desempenha.

6.5.5 Impacto da empresa na comunidade em que se insere: gestido e
integracao social

A FSA gerencia ndo apenas o bem-estar do colaborador/a, mas da
sociedade, do entorno onde a instituicdo esta situada e para além deste. A
integracdo com esse local € muito permeavel, os departamentos das instituicbes
estdo abertos para o didlogo em relagdo a integragdo social das empresas com a
comunidade.

Esse é outro valor do seu fundador que as instituicbes fazem questdo de
manter. Essa relagdo com a comunidade era importante para Salvador Arena e
continua sendo até hoje o mote da TMSP e da FSA. Tal postura € o que motiva as
empresas a manter seu relacionamento com o entorno destas e o resgate de sua
missdo original estd sempre em voga na promogao da cidadania corporativa em
ambas as empresas.

Como ja mencionado, a vivéncia dessa integragao social vai desde o apoio a
projetos na area de assisténcia social, habitagao, cultura e educacgao, até aquelas
que sao estimuladas internamente. Seus impactos nessa comunidade, estédo ligados
aos programas de saude que mantém em convénios com hospitais como o Santa
Marcelina e Mario Covas, num conjunto de trabalhos que se sustentam por meio de
redes de apoio que sdo acessados por essa comunidade e que fortalecem a
“musculatura” organizacional da Termomecanica e da Fundacao Salvador Arena.

Projetos como o Programa “Arrumando a casa” que se constitui num trabalho
de melhorias habitacionais em residéncias do Jardim Belita, em S&o Bernardo do
Campo e em Heliépolis, Sdo Paulo, sdo um dos modelos adotados pelas empresas
em questdo que funcionam como estratégias de transformagéo social que s&o
importantes para qualquer comunidade. Devemos ressaltar, também, a qualidade
do ensino que é ofertado na Educagao Infantil e Ensino Médio, que contam com
periodo integral de ensino, além da oferta de aulas de reforgo e de recuperagéo em

horarios determinados, inclusive aos sabados.
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O impacto educacional da FSA pode ser considerado como um ensino voltado
para desenvolver a potencialidade dos seus alunos/as, ndo perdendo de vista a sua
formacgao integral relacionada a cidadania, responsabilidade e autonomia, sendo
capaz de atuar na sociedade em que vive dentro de elevados padrbes éticos e
morais. Esses elementos sdo cruciais na formacdo de desenvolvimento de uma
sociedade que se pretende justa e humanizada.

Como ja discutido em nosso estudo, por razdes éticas, o ser humano é
multidimensional e como tal, procura desenvolver suas virtudes, isso em qualquer
ambiente que este faga parte. A responsabilidade social corporativa, nesse aspecto,
nao pode ser encarada somente pelo viés instrumental ou competitivo, como
defende Melo e Frées (1999), mas como uma estratégia importante para a melhoria
da condi¢do humana e nao sé para a melhoria dos interesses econémicos.

Em nosso estudo, ndo procuramos enfatizar a cidadania corporativa como
forma de uma empresa usar dessas acbes para ampliar seu poder tanto na
dimenséao interna como na dimensao externa. O que nos motivou a trabalhar com
esse conceito foi a possibilidade de analisarmos, por meio das agbes da
Termomecénica e da Fundacado salvador Arena, a iniciativa dessa estratégia como
fundamento e ndo como mera apropriacéo do termo para estabelecer sua politica de
marketing ou sua veia competitiva.

Isso néo significa que esses elementos, combinados com as praticas de boa
gestdo corporativa ndo possam alavancar, em termos econdémicos, a capacidade
mercadoldgica de uma empresa, seria ingénuo de nossa parte desconsiderar esse
elemento. Porém, o que nos deixa claro, pelo presente estudo, é que o diferencial de
ambas as instituicbes pesquisadas estda justamente nelas eclipsarem as
potencialidades humanas por meio da incorporagdo de valores que combinados
entre si, formam o préprio “DNA” destas, também, sua identidade e nisso esta o seu
agente distintivo.

6.6 Componentes do efetivo modelo de governanga corporativa e de cultura
ética da TMSP e da FSA

Quando tratamos da caracterizacdo da TMSP e da FSA, o que podemos
verificar através dos elementos apontados pela pesquisa, € que ambas as empresas
possuem o0 que consideramos como elementos essenciais de um bom sistema de

governanga corporativa. Isso porque, o foco no fator humano € uma de suas
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premissas, bem como apresentam um modelo de gestdo com uma infraestrutura
composta por orgdos como os conselhos, comités e areas que asseguram a
presenca de um sistema de freios e contrapesos nas instituicbes de forma
qualificada.

Um dos elementos que compdem, além de tantos outros ja mencionados em
linhas anteriores, a eventual marca de uma boa gestao corporativa na TM e na FSA,
diz respeito ao seu Conselho Administrativo, que segundo Silveira (2021, p. 164):

O conselho de administracdo é o componente central do sistema de

governanga da organizagédo. Enquanto cabe aos executivos se concentrar nas

decisbes diarias em linha com a estratégia, cultura, valores e propdsito da
empresa, cabe ao conselho estabelecer esses parametros e fazer uma leitura

correta do ambiente externo a fim de assegurar a resiliéncia e

sustentabilidade da organizagdo. O conselho deve atuar como um contrapeso

da gestéo, certificando-se que as “perguntas dificeis” sejam feitas de modo
independente e qualificado.

Esse equilibrio entre as acbes aprimoradas nos processos decisorios das
empresas reforga seu sistema de governanga para além das exigéncias legais. Isso
significa que nessa forma de gestéo, elementos como a formulagédo e cumprimento
das politicas das duas instituicdes e a qualidade das informagdes divulgadas para os
publicos internos e externos formam um conjunto de elementos que reforgam seus
valores e sua forma de atuagdo no desempenho e revisdo das diretrizes e praticas
de governanga.

Os propdsitos e valores das empresas em questao alinhados a efetividade de
seus conselhos asseguram que estas persigam um propdsito mais amplo que o
resultado econémico e possui um conjunto de valores éticos que sado essenciais e se
tornam a marca das empresas. Sua estratégia de cidadania corporativa é pautada
por uma série de atividades que reforcam e incorporam a cultura e os valores das
instituicdes, além de possuir um capital humano compativel com suas aspiragdes e
desafios.

Outro elemento importante a ser observado é o que diz respeito a
manutencdo de um plano sucessorio efetivo das principais liderancas. Esse,
também, é o ponto-chave para assegurar que as instituicbes possam garantir que
novos temas possam estar em sua pauta, principalmente, os relacionados ao fator
humano.

Como mencionou o entrevistado, esse processo de sucessdo garante a

abertura para as discussdes sobre diversidade e inclusdo com mais propriedade.
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Um fator importante a ser levado em conta, nesse sentido, é, também, elevar as
formas de representatividade nesse 6rgdo a fim de ter “diversidade de géneros,
formacgdes, experiéncias, idade, tempo no cargo, culturas e raga nos conselhos de
modo a ampliar sua riqueza de pensamentos e torna-lo mais sintonizado as
demandas da sociedade”. (Silveira, 2021, p. 173)

Os novos tempos trazem consigo a exigéncia de se avangar ndao s6 em
relacdo as expertises dos que compdem um conselho administrativo, mas torna-se
crucial elevar a diversidade de ideias e de pessoas nesse contexto. Nesse sentido,
ha que se incluir em sua pauta a discussdo compromissada sobre esse viés, bem
como para os conselhos que conseguirem elevar a diversidade dos seus membros,
assumirem a responsabilidade de criar uma ambiéncia inclusiva, na qual todos/as
possam ter suas vozes ouvidas.

Vale ressaltar uma ressalva em relacdo a admissdo da diversidade como
pauta e pratica no conselho administrativo, pontuada por Silveira (2021) que se torna
também, fundamental, qual seja, a familiaridade entre os membros. A familiaridade
diz respeito aos fatores de coeséao, confianga e espirito de grupo que ndo podem se
perder em um 6rgéo dessa natureza.

Em suma, o que podemos deduzir sobre o papel do conselho administrativo
numa empresa € que este precisa estar sintonizado com relagdo aos novos tempos
e quanto ao seu funcionamento e composi¢gdo. Nessa esteira, considerar o fator
humano é condicdo sine qua nom para o aporte de novas competéncias e
experiéncias a serem vivenciadas pelos conselheiros.

O reforco de politicas internas que enfatizem a conduta responsavel, a
definigdo dos valores com base ndo apenas no simples retorno ou meta financeira,
mas alinhado a um comportamento ético que seja ligado a cultura da empresa é
essencial para a manutencao dos propdsitos maiores desta. Nesse caso, percebe-se
que a TMSP e a FSA possuem um Conselho Administrativo atuante no engajamento
continuo com a organizagao.

Um elemento que seria importante as empresas considerarem em seu
Conselho Administrativo seria a incorporagdo nesse 6Orgao de um conselho
independente. Esse conselho é formado por membros externos a gestdo da
organizacgao.

O fato de esses membros nédo estarem, em tese, sujeitos aos conflitos de

interesses estruturais estariam mais bem posicionados para a tomada de decisdes
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imparciais que sejam orientadas ao melhor interesse da organizag&do. Nesse sentido,
torna-se essencial a reavaliacao periddica dos conselheiros independentes a fim de
que estes ndo tenham uma presencga apenas marcada pela formalidade na empresa,
mas que seja efetivamente, reconhecida a sua genuina atuagdo nesse contexto,
como a sua propria esséncia exige, ou seja, que possa se apresentar legitimamente,
independente no contexto organizacional.

A cultura~ ética da TMSP e da FSA esta pautada em elementos como
confianga, transparéncia, prestacdo de contas, elevada motivagdo intrinseca,
cooperagao e empatia, elementos que se tornam cruciais para a manutencado de
qualquer organizacdo. A combinagao de elementos como o compliance, os deveres
fiduciarios, a constante construgdo dos seus valores e a responsabilidade dos
administradores/as formam uma cadeia de mecanismos que mantém as empresas
na base do exercicio da cidadania corporativa.

Ajustes sempre serdo necessarios, principalmente, os que mencionamos
acerca da diversidade em seu sentido mais amplo. Porém é importante ressaltar que
a TMSP e a FSA ja deram passos importantes naquilo que se constitui a pratica
concreta da cidadania corporativa para além das agdes de marketing social. Sua
postura, nesse sentido, contribui para uma sociedade mais justa, transparente,
sustentavel e desenvolvida.

A construgcao de uma empresa que se pretende ética ndo acontece sem a
conformidade com os principios elementares da boa governancga, entre estes, esta
seu compromisso com a diminuicdo de risco com relagcdo a problemas relacionados
a reputacado, a mitigagao de potenciais passivos legais, a exceléncia operacional e a
pratica auténtica dos seus valores. O aperfeicoamento continuo dessas dimensoes,
tendo por base as mudancgas do cenario externo e o aprendizado da causa primaria
dos inconformismos diante das incoeréncias tende a elevar o nivel de credibilidade e
de legitimidade da empresa.

Assim sendo, o fato de existir instituicbes brasileiras que atuam como
empresas cidadas ao contribuirem para o desenvolvimento social e por assumirem
esse compromisso de forma efetiva, eleva seu patamar de reconhecimento, pois
além de adotar valores éticos, difunde-os e procura transferi-los para a sociedade. E
nessa transferéncia de valores que a TMSP e a FSA traduzem, na pratica, a sua

postura sustentavel e responsavel, principalmente, em relagdo as geragdes futuras,
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condigao indispensavel para vivenciar em seu cotidiano, as bases elementares da
boa governanca.

Oportuno dizer que os dados constantes acima foram confrontados com
fontes indiretas também, onde foi possivel constatar documentalmente — a exemplo:
indicadores do MEC, ENEM (Primeiro lugar entre os colégios do ABCD em
2019/2020), Certificados ISO 9001, 14001, 5001, 45001, AS 9100, ISSO/IEG
17025, Balanco Contabil, Balango Social, Declaracdo de Utilidade Publica Estadual
(Decreto 4408/65), Reconhecimento CMDCA (118/2014), Reconhecimento CEBAS
(Portaria 30/2020), Ranking 2022 das Revistas Valor e Exame das 1000 melhores
empresas (TM obteve a posicdo 290 e 196, respectivamente), Reportagens de
Revistas como Observatério do Terceiro Setor, Valor, e publicagbes do Instituto
ETHOS, GIFE, ACF e CAPTADORES - os relatos colhidos na pesquisa estruturada.

Confira-se, a propdsito, a tabela de resultados construido a seguir:
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Tabela 1
Resultados observados
Fator OK Evidéncia
Certificagao (ISSO 9001, 14001, 26000,50001, 17025, AS 9100,AS S Documental/Balango/Entrevista
. 8000)

Ambiente Relatério de Sustentabilidade S Documental/Balanco/Entrevista/ Site
Due Diligence / Capacitagdo do Fornecedor S  Entrevista/Documental
Cddigo de ética/ Politicas/ Procedimentos/ Publicagdo Balango S Documental/Entrevista
Contabil
Gestao de Riscos e KPIs — Due Diligence Fornecedor — Capacitagdo S  Sistema/Entrevista

Governanga i F_orr_1ece(_10re~s , .
Profissionalizagao — Consultoria FGV/PUC-SP e CETS S Documental/Entrevista
Canal Etico S Documental/Entrevista/Sistema
Diversidade FSA (50% e 40% colaboradora/gestoras) S  Documental/Entrevista
Diversidade TM (50% Colaboradoras / 18% Lideres)
Gestao Participativa — Projetos de Habitagao/ Capacitagao/Social S Documental/Entrevista/Fisica
Financiamento e Consultoria Projetos Terceiro Setor S  Balancgo/Entrevista
Balanco Social S Documental/Entrevista

Soci Educacao (Infantil/Médio/Superior/Técnico Consultoria Habitacional) S Entrevista/ENADE ENEM/Fisica

ociedade _

= 44.800 alunos desde 2007
Programa de Capacitagdo Colaborador S Entrevista/Documental
Consultoria Habitacional S Entrevista/Documental
Society Awareness Promotion N  Entrevista — Necessidade de Melhoria
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7 Consideragoes Finais

Este trabalho analisou como a cidadania corporativa esta inserida na gestéo e
na estrutura corporativa das empresas Termomecanica e Fundagao Salvador Arena.
Para tanto, fez-se necessario discutir as bases éticas que fundamentam o termo
responsabilidade social e o conecta a postura organizacional das empresas
pesquisadas no presente estudo de caso.

Considerou-se ética tendo por base as discussdes filosdficas, que nao se
baseiam, apenas, em questdes tedricas, mas, sobretudo, praticas. Ao tratar a ética
como um processo deontoldgico e teleoldgico, delineamos a forma de construgéo
desse principio como inerente a prépria condicdo humana e também, relacionada a
fatores que a constituem como o fundamento das relagdes, principalmente, os
ligados a ambiéncia organizacional.

Vimos como a filosofia classica, nos ensinamentos de Aristételes (1991),
incorporou a ética as virtudes que se traduzem na busca pelo conhecimento da
alma, da justica, da beleza e tornam-se cruciais para o nosso desenvolvimento
subjetivo e coletivo. Essas virtudes sado fruto de nossas motivagbes internas que
reverberam no aspecto social.

As virtudes morais e a intelectual sdo fundamentais para termos éxito na
construgédo de uma postura ética. Um dos conceitos mais ampliados da ética € o que
diz respeito a nossa capacidade de inferir questionamentos e reflexdo sobre o “como
agir’ e “o que fazer” diante das circunstancias que nos sao apresentadas no dia a
dia, aspecto fundamental para nos apropriarmos dela como meio e finalidade das
relagdes em todas as suas dimensdes.

A forma como a ética foi incorporada as organizagdes, demandou entender
como seu agente decisério a assume como principio e propésito, principalmente,
diante das demandas sociais. Nesse sentido, a integracdo de fatores como a
exigéncia em relacdo ao comprometimento da empresa com as politicas que
materializam e estruturam a base de compreensdo do que é conhecido como
responsabilidade social corporativa.

Para essa compreensio foi fundamental delinear as fontes constitutivas do
termo responsabilidade social corporativa, desde as suas bases sociolégicas até o
relativo desenvolvimento do conceito de cidadania corporativa, que, de certa forma,

se imiscui com o de responsabilidade social corporativa, no sentido de encara-lo néo
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como uma estratégia de marketing ou de valor econébmico, mas como um processo
capacitador de incorporagao dos valores de uma empresa. Essa incorporagao
associa-se, portanto, aos elementos internos e externos a empresa.

Foi analisada a forma como a cidadania corporativa foi se incorporando como
estratégia das empresas brasileiras, principalmente, em relagdo ao trabalho de
consultoria de institutos como o ETHOS, O GIFE e o FIDES. Além disso, trouxemos
em nossa analise, os indicadores de responsabilidade social desenvolvidos ao longo
de décadas e que se tornam elemento balizador quanto a eficiéncia das empresas
no aspecto qualitativo e quantitativo da responsabilidade social corporativa.

A apresentagao da estruturacido e incorporagdo desses componentes tornou-
se essencial para a andlise do nosso objeto de estudo, que foram as instituicdes
Salvador Arena e Termomecanica. As empresas em questao representam o que
podemos considerar como um sistema de governanga corporativa, principalmente,
no que concerne a pratica da estratégia de cidadania corporativa.

Conforme descrito, as empresas fundamentam sua gestdo num modelo que
desde a sua fundagdo pode ser caracterizado como sui generis, idealizado e
incorporado por seu fundador o engenheiro Salvador Arena. Percebe-se, com base
nos depoimentos do entrevistado da pesquisa e nos documentos oficiais das
empresas, que os valores de seu fundador coadunavam com as estratégias da RSC
bem antes de se tornar um conceito amplamente discutido e implementado pela
academia.

Ha evidéncias na entrevista e na verificagdo dos documentos oficiais das
empresas sobre a importéncia do planejamento estratégico da FSA e da TM, tendo
como principio os valores consagrados por seu idealizador e fundador. O
planejamento estratégico de ambas as empresas estd enraizado em suas agdes
sociais e ambientais, no sentido mais amplo do termo.

Importante ressaltar que a medida que houve a ampliacdo e implementacao
das agobes relacionadas a Fundagao Salvador Arena, esta requereu passar por um
processo de profissionalizagdo como instituicdo do Terceiro Setor a fim de expandir
suas atividades no sentido de garantir os ideais de Salvador Arena no que concerne
as acgdes sociais voltadas para as areas de educacdo, habitagdo, saude e
desenvolvimento tecnolégico e cientifico. Com esse processo, a FSA como

detentora de 100% das agbdes da TMSP, pdéde ampliar sua area de atuacgao.
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Percebe-se que tanto a Fundacido Salvador Arena quanto a Termomecanica,
ao longo desses anos de existéncia e cada uma a sua maneira, desenvolveu um
conjunto alargado de programas de responsabilidade social corporativa para atender
ao seu publico interno e externo. Vale ressaltar que tais iniciativas ndo séo voltadas,
apenas, ao seu valor econémico e para a promogao de agdes de marketing, mas o
que podemos verificar € que os valores de ambas as empresas sao incorporados em
nas agdes que adota, como uma vivéncia cotidiana.

A FSA adota e desenvolve projetos sociais para seu publico interno e externo.
No ambito interno, suas a¢des de cidadania corporativa vao desde as politicas de
acao social voltadas para atender as necessidades psicossociais dos
colaboradores/as até as que sao relacionadas ao aperfeicoamento profissional
destes em todas as instancias.

Ao considerar o referencial tedrico, pelas evidéncias apresentadas pela TMSP
e a FSA enquadradas no que concerne as dimensdes da cidadania corporativa,
segundo Carroll (1998), podemos inferir que elas assumem em sua performance
corporativa, a incorporagdao dos valores que adota como fundamentais para a
consecucao das suas finalidades. As observagbes pontuadas na pesquisa
colaboram para a constatacédo desse fato.

Em relagcdo a dimenséo legal e pelas certificagcbes que ambas as empresas
possuem, podemos inferir também que respeitam as leis e os regulamentos
impostos por essas, sem, contudo, perder de vista a sua dimensao ética, que as faz
agir para além daquilo que é esperado quanto ao aspecto legiferante de uma
empresa. As empresas respeitam os principios e padrbes consagrados por elas e
estes definem a sua conduta em relacdo aos intervenientes bem como nas tomadas
de decisao.

As observacgdes feitas até o presente momento reforcam que a TMSP e a
FSA utilizam de critérios de exceléncia em relagdo a cidadania corporativa e essa
postura as coloca no nivel de organizagdes que podem ser comparadas com as das
melhores agdes de governanga corporativa. Isso colabora para a compreensao de
que uma gestdo que preza pela cidadania corporativa gera uma sinergia eficiente
entre a empresa e a sociedade.

A difusdo e extensdo do significado de cidadania corporativa incorporada a
identidade da empresa permite que ela seja encarada como corresponsavel pela

promog¢ao do desenvolvimento e bem-estar da sociedade envolvida nesse processo.
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O caso estudado pode ilustrar como uma organizagdo pode incluir a cidadania
corporativa em seus objetivos estratégicos sem perder de vista seu valor econémico
e sua capacidade de crescimento e desenvolvimento.

Uma das principais implicagdes desse trabalho de pesquisa foi o de relacionar
os fundamentos até aqui expostos relacionados a génese das empresas em
destaque a necessidade de coeréncia em relacdo aos aspectos sociais e ambientais
e aos elementos a serem considerados na formulagdo e na gestdo da estratégia
destas. As empresas representam o que podemos considerar como pioneiras da
cidadania corporativa no Brasil e merecem reconhecimento nesse sentido.

Portanto, este estudo parece ter demonstrado que a cidadania corporativa é
crucial quanto a longevidade, reputacédo e para a capacidade de competir frente as
novas exigéncias que surgem na sociedade nos nossos dias. Assim, podemos
entender que aliado a essa questao, esta a tomada de decisdo de alguém, que um
dia, para ter um negécio bem-sucedido, foi capaz de tomar uma decisédo corajosa e
levou a cabo os seus ideais e principios éticos considerados inalienaveis. (Drucker,
1995).
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Apéndice

Questoes da entrevista estruturada

Quais sao os compromissos éticos da Fundacdo e como se aplica seu
enraizamento na cultura organizacional?

Com relagdo ao publico interno, como a empresa lida com as questbes
relacionadas a valorizagcdo da diversidade, com a gestdo participativa e
Compromisso com o desenvolvimento profissional e a empregabilidade?

Qual o compromisso da empresa frente as questdes ambientais? Ha algum
setor relacionado ao gerenciamento de impacto ambiental?

Quais sao os critérios de selegcéo e avaliagao dos fornecedores?

Como acontece a politica de marketing e comunicagao comercial?

Com relagdo a comunidade local, ha um gerenciamento do impacto da
empresa na comunidade do entorno?

Ha uma relagéo entre gestao e integracao social na empresa?
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Notas de rodapé

" Embora “Fundagado” seja, tecnicamente, um patriménio destinado a um fim de interesse social que
adquire personalidade juridica, na forma da lei civil (arts.62/69) e cddigo de processo civil (arts.
1199/1204), que depende da aprovacao do Ministério Publico para sua instalagdo e funcionamento,
dado tratar-se de pessoa juridica que pode exercer atividade para a obtengcéo de recursos desde que
estes sejam reinvestidos integralmente em suas finalidades estatutarias, para efeito de simplificagdo
de nomenclatura, tanto a Termomecanica S.A, como a Fundagéo Salvador Arena serdao denominadas
no presente estudo como “empresas”.

Informagdo obtida no site da Termomecanica, no relatério de sustentabilidade,
(https://.termomecanica.com.br/relatorio-de-sustentatilidade, recuperado em 25 de abril de 2022) e
(https://www.mpsc.mp.br/direitos-humanos-e-terceiro-setor/fundacao-conceito-caracteristicas-
principais-e-instituicao, recuperado em 06 de outubro de 2022).

i Segundo Srour (2000), a ética esta restrita ao plano das ideias e como disciplina fundamenta-se em
analisar as normas e as praticas cotidianas de uma comunidade e sua consequente observacao e
cumprimento nas relagdes coletivas. Assim sendo, o objeto de estudo da ética € a moral, ou o
conjunto de valores construidos e reproduzidos na vida em sociedade.

i O utilitarismo é um conceito filoséfico que fora idealizado, primeiramente, por Jeremy Bentham, e é
analisado como o valor fundamental do bem relacionado ao que é util. Nesse sentido, € bom aquilo
que é util, ou seja, para Bentham, o util € o que da prazer. Mill, como discipulo de Bentham, divergiu
em um ponto em relagédo a pergunta (em que consiste o Util? E, para quem é util?) ao afirmar que o
util esta relacionado a felicidade. Portanto, o bem e o util podem estar relacionados ao poder, ao
conhecimento, riqueza etc.; Mill atrela a teoria da ética utilitarista a nogéo de qualidade e quantidade,
elementos primordiais no sentido de que o beneficio de algo s6 seria util se fosse alcangado pelo
maior numero de pessoas. Em suma, ambos os pensadores consideram como principio maior pelo
qual podem julgar agbes ou leis, o principio da utilidade, ou seja, se produzir felicidade ou prazer, é
ético. Essa identificagcdo de interesses pelo que é ou ndo util pode ter um carater superficial, na
medida que houver a sobreposicdo do interesse individual em detrimento do interesse da
coletividade. Para maior aprofundamento da questado, Cf. Mill, John Stuart (2005). Utilitarismo. Trad.
Pedro Galvao. Porto/Portugal: Porto Editora.

v Para um maior aprofundamento sobre as atividades do GIFE, é importante conhecer o
documentario “Em movimento”, langado no intuito de relatar a histéria da fundagao do instituto e sua
principal contribuicdo no desenvolvimento de atividades de RSC ao longo de sua existéncia.
(https://gife.org.br/quem-somos-gife/, recuperado em 25 de junho de 2022).

v (https://www.termomecanica.com.br/a-termomecanica, recuperado em 29 de junho de 2022).
vildem.

vi “A Termomecanica conta com um mix de produtos com mais de 5.000 itens, divididos em varios
setores, tais como: Refrigeragcéo, Eletroeletrdnico, Construgao Civil, Telecomunica¢des, Mecénica e
Metalurgia, Naval & Offshore, Oleo e gas, Geragdo, Transmissdo e Distribuicio de Energia,
Vestuario, Sucroenergético, Automotivo, Revenda e Retrefiladores”. Cf. Catalogo Institucional, p. 10.
(https://www.termomecanica.com.br/catalogoinstitucional.pdf, recuperado em 29 de junho de 2022).

vii |dem.

x As deliberagdes desse documento sdo registradas no Diario Empresarial do Estado de Sado Paulo.
(http://diariooficial.imprensaoficial.com.br/Junho/08/empresarial/pdf/pg_0011.pdf, recuperado em 30
de junho de 2022).

x (https://www.termomecanica.com.br/a-termomecanica, recuperado em 29 de junho de 2022).

X A formagdo desse Conselho Administrativo e curador estava previsto no art. 9° do Estatuto Social,
que define as suas competéncias e atuagdo e que segundo a consultoria do Cets, precisava ser
reformulado, no sentido de precisar melhor a fungdo dos seus membros e sua atuagao nas atividades
de governanga da FSA e da Termomecanica.

xi A partir do planejamento estratégico realizado com o Comité de Doagdes, entre janeiro e margo de
2003, foi percebido pelos seus membros que o foco de atuagédo nao era a doagao, mas os resultados
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decorrentes de um amplo processo, que se inicia com a analise de uma proposta, e depois segue
com o apoio as organizagbes na elaboracdo de um projeto social, a assessoria para que a
organizacao esgote as possibilidades de captacdo de recursos locais e de fontes externas (empresas
e Governos), o aporte de recursos da FSA (doagcdo) complementando o orgcamento do projeto, o
estabelecimento de indicadores de resultado junto a entidade parceira, o acompanhamento da
execugao do projeto em conjunto com a entidade parceira, bem como a avaliagdo do processo e dos
resultados do projeto apoiado. Considerando o reflexo desse processo como aprendizado mutuo -
FSA e Parceiro, o fortalecimento da organizagdo apoiada e dos vinculos de parceria e os
consequentes beneficios sociais a comunidade decorrente desse processo, o Comité considerou
inadequado o termo “Comité de Doagao”, passando a se denominar Comité de Transformacao Social.
(Loyola, 2007, p. 95)

xii Termo usado por Salvador Arena sobre a terceirizagdo das atividades-meio na empresa.

xiv- O Balanced Scorecard é um método de gestdo que permite que as organizagdes gerenciem seus
planos estratégicos por meio de indicadores de resultados. E uma importante ferramenta que traduz a
visdo e as estratégias da organizagdo em um conjunto coerente de medidas de desempenho, que é
construido ndo s6 por quem esta na diregdo, mas também por todos os colaboradores/as. Ao utilizar
essa ferramenta, a organizagao pode ter clareza se sua estratégia de resultados funciona ou nado a
fim de adapta-la ou aperfeigoa-la. (Prado, 2002).

x» Gap € um termo usual da lingua inglesa que significa lacuna. Esta traduzido, também, como
interrupcéo de algo e de seu prosseguimento. Em relacdo a administragcdo de empresas tem a ver,
dentre outras terminologias, com causas de implementacdo da gestdo de processos que podem
apresentar alguma falha em relacdo a necessidade de conhecimento, gestdo de mudanga e de
projeto, falta de comunicacgéo e falta de preparagéo, dentre outros fatores. Para um aprofundamento
maior dessa discussdo, Cf. Paim, Rafael et al. Gestao de processos: pensar, agir e aprender. Porto
Alegre: Bookman, 2009.

xi A dimensao de cultura ética que enfatizamos na pesquisa refere-se a combinagdo e sistematizagao
de “valores, de atitudes, habitos, estilos e regras implicitas que geram o ambiente social e psicologico
unico de uma organizagao. A cultura se reflete nas normas de comportamento aceitas ou refutadas
no dia a dia e no que é de fato valorizado no ambiente de trabalho”. (Silveira, 2021, p. 189)



