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Resumo

Partindo do modelo interdisciplinar de RSC, o
objetivo deste estudo é propor um modelo para o
desenvolvimento e implementacao de estratégias
socialmente responséaveis relacionando-o ao modelo
de strategizing. Para alcancar o objetivo proposto,
realizou-se uma pesquisa bibliografica apresentada
em forma de ensaio tedrico. Entende-se que o objetivo
foi alcangado por meio da elaboracdo do Modelo
de Strategizing para implementacdo da RSC. Dessa
forma, pretendeu-se oferecer uma contribuicéo tanto a
academia quanto aos gestores das organizacoes, a fim
de que eles considerem a importancia das atividades
préaticas de RSC, quando devidamente traduzidas em
praxis, alinhadas e implementadas pelos praticantes
da estratégia.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Corporativa.
RSC. Estratégia como Préatica. Strategizing.
Sustentabilidade.

Abstract

Based on the interdisciplinary model of CSR, the aim
of this study is to propose a model for the development
and implementation of socially responsible strategies
relating it to strategizing model. To achieve the proposed
objective we carried out a literature review presented
in the form of theoretical essay. It is understood that
the goal was achieved through the development of
Strategizing model for CSR implementation. Thus, the
aim was to make a contribution both to the academy
as managers of organizations, so that they consider the
importance of CSR activities practices, when properly
translated into praxis, aligned and implemented by the
strategy practitioners.

Keywords: Corporate Social Responsibility.
CSR, Strategy as Practice. Developing Strategies,
Sustainability.
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1 INTRODUCAO

O estudo da responsabilidade social corporativa
(RSC) tem sido visitado desde distintas perspectivas
(WELZEL, 2011). A concepcao do termo (RSC) per-
tence a tematica moderna do negécio e na sociedade
(MATTEN et al., 2003; WADDOCK, 2004), em que é
possivel distinguir duas correntes principais no tocante
ao seu direcionamento. A primeira pressupde que a
existéncia de uma empresa é permitida pela socie-
dade e, portanto, precisa ter legitimidade para existir
(principio da legitimidade) (SETHI, 1975; DAVIS;
FREDERICK, 1985; WOOD, 1991). Garriga e Melé
(2004) denominam essa abordagem como ‘consti-
tucionalismo corporativo’, a qual se fundamenta na
ideia de que had uma codependéncia entre empresa
e sociedade. Concretamente, observa-se que ha uma
pressao exercida pela sociedade no intuito de forcar
um maior engajamento das empresas nas questoes
sociais (JOYNER; PAYNE, 2002).

A segunda, parte do principio de que a RSC esta
interligada ao conceito de desenvolvimento sustentéavel,
ja que tem alicerce conceitual no tripé da sustentabilida-
de: as dimensbes econdmicas, ecoldgicas e sociais. Mais
que isso, a RSC é a implementacao da sustentabilidade
na esfera corporativa (RNE, 2006; VAN MARREWIJK,
2003). Essas duas correntes nao sao excludentes, mas
sim complementares e, particularmente, importantes
para o entendimento estratégico da RSC, bem como
para sua implementacao (WELZEL, 2012).

Nesse sentido, ao tratar da implementacao da
RSC na esfera corporativa relaciona-se esse tema aos
estudos de estratégia, partindo de uma perspectiva
micro-organizacional, cuja proposta se enquadra nos
estudos de strategizing ou estratégia-como-pratica social
sugerida por autores como Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007); Jarzabkowski (2003, 2005, 2008); Balo-
gun, Huff, Johnson (2003); Johnson, Melin e Whitting-
ton (2003); Golsorkhi et al. (2010); Vaara, Whittington
(2012); e Marietto e Nassif (2013). Para os referidos
autores, os resultados estratégicos sao encontrados nos
processos e praticas que constituem o dia a dia das
atividades organizacionais, denominadas microativi-
dades, considerando a estratégia como uma prética
social (WHITTINGTON, 2006), sendo que todos os
participantes que contribuem para a organizagéo fazem
parte da execucao da estratégia. Nessa abordagem, a
atencado esta voltada para as atividades socialmente
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realizadas por meio de acdes e interacoes dos atores
envolvidos (JARZABKOWSKI, 2005).

Como a abordagem da estratégia como prética
nao se limita em verificar como os estrategistas que de-
cidem as estratégias pensam e conduzem, mas também
compreender como as demais pessoas da organizacao
contribuem (GOLSORKHI et al., 2010), de forma a
compreender como as estratégias séo construidas e
conduzidas no cotidiano organizacional, modificando a
pratica por meio da praxis, sendo possivel relacionar o
modelo da dinamica interdisciplinar de RSC (WELZEL
etal., 2008; WELZEL, 2012) a ideia de estratégia como
pratica a partir do modelo de Jarzabkowski, Balogun
e Seidl (2007) evidenciando uma lacuna de pesquisa
existente entre RSC e strategizing. Portanto, o objetivo
deste estudo é propor um modelo para o desenvol-
vimento e implementacéo de estratégias socialmente
responsaveis relacionando-o ao modelo de strategizing.

Assim, elaborou-se a questéo de pesquisa: Como
configurar a sistematizacao do strategizing do processo
de RSC, visando introduzir estratégias socioambiental-
mente responsaveis no cotidiano organizacional? Para
responder essa questdo, elaborou-se uma pesquisa
bibliogréafica caracterizando-a como um trabalho es-
sencialmente teérico (WHETTEN, 2003), ja que foram
revisados os conceitos e teorias sobre RSC em diversos
estudos realizados (CARROLL, 1979, 1991; ZENI-
SEK,1979; WARTICK; COCHRAN, 1985; WOOD,
1992; ENDERLE; TAVIS, 1998; QUAZI; O'BRIEN,
2000; SCHWARTZ; CARROLL, 2003; WELZEL, 2012;
WELZEL et al. 2015) e estratégia como prética, a par-
tir dos estudos de Jarzabkowski (2003, 2005, 2008);
Balogun, Huff, Johnson (2003); Johnson, Melin e
Whittington (2003); Whittington (2006, 2007); Jarza-
bkowski, Balogun e Seidl (2007); Jarzabkowski e Spee
(2009); Golsorkhi et al., (2010); Vaara e Whittington
(2012); Marietto, Sanches e Meireles (2012); e Marietto
e Nassif (2013).

2 ResponsABILIDADE SociAL CORPORATIVA:
CONTEXTUALIZACAO DO MODELO
INTERDISCIPLINAR

Diferentes teorias foram desenvolvidas na ten-

tativa de definir responsabilidade social corporativa
(RSC) e identificar todas as suas atividades. Segundo
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Holme e Watts (2000, p. 8, tradugéo nossa), em um
documento da World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD), a RSC trata-se de:

[...] um processo continuo de comprometimen-
to e de comportamento ético das empresas,
visando contribuir com o desenvolvimento
econdémico ao mesmo tempo em que impul-
siona a melhoria da qualidade de vida de seus
funcionéarios e suas familias, o bem-estar da
comunidade local e da sociedade no seu con-
ceito mais amplo.

Em termos de modelos explicativos de RSC
existem diferentes modelos principais desde os de Ze-
nisek (1979), Wartick e Cochran (1985) Carroll (1979,
1991), Wood (1991), Enderle e Tavis (1998), Quazi e
O’Brien (2000), Schwartz e Carroll (2003) até Welzel
et al. (2008).

O modelo de Carroll (1991) apresenta a caracte-
rizacdo da RSC em forma de piramide. Esse modelo
é tido até o momento como um modelo explicativo
fundamental do tema. Com base nesse modelo pira-
midal a empresa possui quatro graus com categorias
diferentes de responsabilidade social, a saber: (1)
responsabilidade econémica — a empresa precisa ge-
rar lucro; (2) responsabilidade legal — a empresa deve
obedecer a lei; (3) responsabilidade ética — a empresa
deve fazer o que é certo e agir sempre de forma correta
e leal; (4) responsabilidade de acao discricionéria — a
empresa deve contribuir para a melhoria das condi-
coes da sociedade em geral, engajando-se em projetos
sociais comunitarios de cunhos educacional, cultural
e esportivo (MATTEN; CRANE, 2005, p. 167). Cabe
esclarecer que esta ultima categoria se refere ao con-
ceito de cidadania corporativa (CC), cujo contetido é
basicamente filantrépico. As duas primeiras categorias
sao exigidas pela sociedade, o que Homann (2004)
denominou de ‘responsabilidade de acao’ das empre-
sas. O terceiro aspecto é esperado pela sociedade, e o
quarto é desejado pela sociedade (CARROLL, 1991).
A essas duas ultimas categorias, Homann (2004, p.
6) denominou de “ampliacdo da responsabilidade de
acao” das empresas.

Schwartz e Carroll (2003) apresentaram um ar-
quétipo que se propoe a solucionar alguns problemas
dos modelos de RSC anteriores. Primeiramente, ao
definir as orientacbes centrais das atividades de RSC
como sendo econdmica, legal e ética, os autores que-

Revista de Ciéncias da Administracdo * v. 18, n. 44, p. 9-24, abril 2016

bram a concepcao equivocada de que a filantropia
possui um lugar de destaque. Em segundo lugar ao
representar o modelo em um diagrama os autores eli-
minam a interpretacao de que ha uma hierarquia entre
as orientacdes centrais da RSC (WELZEL et al., 2008).
Finalmente, esse modelo considera as possibili-
dades de combinacOes entre as orientagbes centrais
da RSC, resultando em sete categorizagbes nas quais
as atividades empresariais socioambientalmente res-
ponséaveis podem ser enquadradas. Assim, desfaz-se
o modelo do ‘ou’, trazendo consigo a possibilidade do
‘e’ (WELZEL et al., 2008). Nesse ponto, observa-se
que definir RSC é uma tarefa complexa, que envolve
o entendimento deste conceito a partir da dinamica in-
terdisciplinar dos diversos fundamentos que o compoe
(WELZEL et al., 2008). Portanto, exige uma dinadmica
prépria que represente o inter-relacionamento e o
carater complementar entre os conceitos-chave (WEL-
ZEL et al., 2008, p. 7-8), que dao forma ao complexo
processo de implementacao de RSC. Essa dinédmica
interdisciplinar esta representada na Figura 1.

NivEL
SOCIETAL

NiVEL DOS
NEGOCI0S

DinAmica pa RSC

RSC2
Gestiio dos
Stakeholders

EMPRESA
SUSTENTAVEL

SOCIEDADE

mplementa- A
SUSTENTAVEL

socialmente

Orientagdo Etica (G
Orientaglio Econdmica
Orientaglio Ecolbgica
Orientagio Legal

Orientagdo Social
Orientagio Filantrépica (CC)

Figura 1: Modelo da dindmica interdisciplinar de RSC
Fonte: Adaptada de Welzel et al. (2008, p. 9)

Na Figura 1 é possivel observar que a gestao dos
stakeholders (FREEMAN, 1984) é parte integrante do
desenvolvimento e entendimento do conceito de RSC.
A partir da incorporacao dessa teoria ha uma amplia-
¢ao do espectro de agéo das empresas, que passam a
ser responsaveis, nao apenas pela geragéo de lucros
para os acionistas, mas sim pelas expectativas de um
grupo maior, os chamados stakeholders. Portanto, a
aceitacéo da teoria da gestao dos stakeholders baseia-
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-se nos argumentos descritivos — os gestores precisam
determinar quais os grupos sociais mais importantes e
que devem ser considerados pela estratégia da empre-
sa, e nao a sociedade como um todo —, e instrumental
de sua implementacao — retornos que a empresa pode
ter ao se comportar de modo esperado pela socieda-
de (MATTEN et al., 2003). No entanto, Donaldson e
Preston (1995) indicam que o enfoque principal dessa
teoria estd no argumento normativo — a empresa tem
uma obrigacdo moral para com seus stakeholders
(MATTEN et al., 2003; WADDOCK, 2004).

A teoria e a gestao dos stakeholders trazem a ideia
de ampliacéo dos limites organizacionais (boundary-
-spanning) (WADDOCK, 2004). A partir desse conceito,
a empresa nao se concentra apenas em si mesma, mas
passa a considerar o ambiente no qual esta inserida.
Complementarmente, observa-se na Figura 1 que o
conceito de RSC é construido a partir dos fundamentos
da gestao sustentavel (GS), ao passo que é influenciado
diretamente pelos principios de ética empresarial (EE),
também conhecido como retidao social corporativa
(RSC3), (WELZEL et al., 2008). Com isso as empresas
perceberam que acdes irresponsaveis afetam negati-
vamente sua reputagao corporativa (RC2), fazendo-se
necessario desenvolver uma nova forma de percepcao
dos anseios da sociedade e por consequéncia, uma
nova forma de mensurar os resultados obtidos.

A resposta para esses dois novos desafios esta
contida nos conceitos de responsividade social corpo-
rativa (RSC2) e performance social corporativa (PSC),
respectivamente. O primeiro conceito fornece um carater
estratégico de prontidao da empresa na resposta as ne-
cessidades sociais (WADDOCK, 2004). Assim, a RSC2
exige que a empresa crie formas ou até modifique sua
estrutura no intuito de possibilitar o didlogo e a opera-
cionalizacdo das acoes de cunho social (WELZEL et al.,
2008). J& o conceito de PSC trata da avaliacao dos resul-
tados obtidos na implementacao das estratégias de cunho
social, que incluem os aspectos ético, ecolégico e social,
com base em medidas monetérias e ndo monetarias
(HANSEN; SCHRADER, 2005). Como resultado final,
pode-se analisar a empresa e afirmar em que nivel de
(ir) responsabilidade corporativa (RC1) ela se enquadra.

Em termos de objetivos a RSC é entendida como
sendo fundamentada na teoria de gestdo sustentavel
que, por sua vez, deriva da teoria de desenvolvimento
sustentavel (VAN MARREWIJK, 2003), se apresentan-
do assim como uma possibilidade instrumental para
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complementar o quadro da sustentabilidade em dois
niveis distintos: nivel dos negécios e nivel societal
(WELZEL et al., 2008).

Para tanto, as organizaces que implementam a
RSC de forma estratégica alicercam seu processo de
desenvolvimento e implementacdo de suas estraté-
gias corporativas em principios econémicos, éticos e
ecolégicos, com a pretensao de alcancar o status de
“empresa sustentavel” (WELZEL et al., 2012). Para
isso, a implementagao da RSC requer uma mudanca na
perspectiva da empresa de forma a incluir agbes pro-
venientes de uma reflexao estratégica de longo prazo,
que se inicia a partir da anélise dos resultados finais
que devem ser alcangados pela empresa, o que exige
uma mudanga da consciéncia e da praxis dos gestores
e funcionarios (WELZEL et al., 2008; WELZEL, 2012).

Essa nova forma de gestao ganhou corpo na
década de 90, quando a ética empresarial foi incorpo-
rada como parte da avaliacdo das acbes da diretoria
das empresas em forma de governanga corporativa
(GC) (WELZEL et al., 2008). Assim, a empresa passa
a trabalhar com base em uma nova légica “ética-
-econOmica-ecoldgica”, a partir da qual “[...] hd o
comprometimento empresarial de, mesmo em mo-
mentos adversos, abdicar de ganhos de curto prazo,
se isso significar prejuizos para o sistema como um
todo” (KREIKEBAUM, 2000, p. 496, traducao nossa),
contribuindo para a consolidacao de uma sociedade
sustentavel no nivel societal (WELZEL et al., 2008).

Percebe-se neste modelo que a RSC n&o é um
padrao estatico, mas sim um processo continuo na
busca de niveis cada vez mais altos de envolvimento
e comprometimento com os grupos sociais do seu
ambiente (WELZEL et al., 2008). Portanto, pode ser
entendido como um arcabouco estratégico para as
empresas que pretendem se posicionar como socioam-
bientalmente responséaveis (WELZEL, 2012). Aqui fica
evidente a necessidade de discutir a operacionalizacao
desse conceito na esfera corporativa.

3 PROCESSO DE IMPLEMENTACAO
EstrATEGICA DA RSC

Retomando a questdao do ‘desenvolvimento e
implementacao de estratégias socialmente responsaveis’
(Figura 1) e com o intuito de operacionaliza-la, indica-se
como um dos caminhos possiveis a categorizacao das
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‘melhores préaticas’ de RSC (WELZEL, 2009; WELZEL
etal., 2015) e a definicdo de suas fases gerais de imple-
mentacao (WELZEL, 2012), resultando no framework
para desenvolvimento e implementacao de estratégias
socialmente responsaveis (Figura 2). Ressalta-se que
ambas, as ‘melhores préticas’ e as fases gerais, apresen-
tadas na Figura 2, sao influenciadas diretamente pelas
cinco orientagbes centrais de responsabilidade social
corporativa, encontradas na literatura (CARROLL,
1979, 1991; ZENISEK,1979; WARTICK; COCHRAN,
1985; WOOD, 1992; ENDERLE; TAVIS, 1998; QUAZI;
O’BRIEN, 2000; SCHWARTZ; CARROLL, 2003), devi-
do ao carater amplo e interdisciplinar desse constructo,
explicitado na secao anterior, acrescidas de uma sexta
orientagao, a estratégica. A escolha desta ltima se da
pelo fato de que a implementagao de atividades de RSC
requer a convergéncia com a estratégia organizacional
(Welzel, 2012) no intuito de potencializar o uso de seus
recursos e evitar que tenham caréater puramente filan-

trépico e de mecenato, visto que nesses casos, as ativi-
dades de RSC correm o risco de serem descontinuadas
em situagdes de crise ou ainda por serem entendidas
como custos para terceiros, caso hajam acionistas, por
exemplo. Em udltima andlise, o conjunto de orientagoes
centrais podem ser utilizadas para avaliar as ‘melhores
préaticas’ de RSC (WELZEL, 2012), porém, nao serao
explicitadas aqui por fugir ao escopo do trabalho.
Relativo as principais atividades de RSC, Welzel
(2009) elaborou uma tipologia a partir do levantamento
dos principais estudos sobre a RSC no contexto interna-
cional relativos as ‘melhores préticas’ de RSC, a saber: (1)
melhoria das condigbes socioeconémicas; (2) melhoria
da qualidade de vida da comunidade local; (3) meio-am-
biente e processo produtivo; (4) inclusao de stakeholders
externos e; (5) condicoes trabalhistas. A autora ressalta
que a elaboragao definitiva de uma lista de todos os temas
relacionados a temética de RSC, para todos os setores da
economia, configura-se como praticamente impossivel.

Orientacdes Centrais de RSC

Orientacao
Etica

Orientac¢ao
Econdémica

Orientacao
Ecoldgica

Orientacao
Legal

Orientac¢ao
Social

Orientacao
Estratégica

Categorias Principais das ‘Melhores Praticas’ de RSC

Melhoria das Inclusido de Meio-ambiente e
Condigdes stakeholders processo
Trabalhistas externos produtivo

Melhoria da qua-
lidade de vida da
comunidade local

Melhoria das
Condigdes
Sécio-Econdmicas

Fases Gerais de Implementacao de RSC

de RSC

Prospeccao e Percepgao

(-———_ do Ambiffnte Social -ﬂ
— étapas do Processoe

Incentivo e Comunicagdo «—»| Desenvolvimento dos Iljstrumentos |]«—— Documentais para a Execucdo
. paraalmplementacdo de RSC .~

k___ Verificagdo e %ontro]e das __—}

Medidas e Atividades de RSC

Medidas Administrativas e

de RSC

Figura 2: Framework para desenvolvimento e implementacédo de estratégias socialmente responséaveis

Fonte: Adaptada de Welzel (2012)

As atividades de RSC podem ser classificadas,
ainda, em trés niveis diferenciados de atuacao da em-
presa (WELZEL, 2011): (1) de curto prazo e voltado
ao meio interno; (2) de médio prazo e intercalado entre
0 meio externo e interno; (3) de longo prazo e voltado
ao meio externo (Figura 3).

No nivel de curto prazo, a organizacdo pode se
dedicar a melhoria dos beneficios oferecidos aos seus
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colaboradores (ambiente de trabalho agradével, pre-
vidéncia privada, seguros de satude e de vida, auxilio
alimentagdo), bem como programas de educagéo
continuada e desenvolvimento profissional. O objeti-
vo é garantir condicdes dignas e seguras de trabalho,
oferecer remuneracao que possibilite uma vida digna
aos colaboradores (WELZEL, 2011).
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Em relacao as atividades de médio prazo que
estejam ligadas tanto ao meio externo quanto ao meio
interno, pode-se salientar o engajamento empresarial
em atividades estratégicas, tais como o financiamento
de grupos de pesquisas universitarias que podem
ser revertidas em tecnologias para a empresa (novos
produtos, melhorias do processo produtivo, etc.),
patrocinio de eventos artisticos, culturais e esportivos
que refletem os valores da empresa e, com isso, trazem
consigo a atencdo dos clientes e, consequentemente, a
melhoria da imagem corporativa da empresa. Também
é possivel classificar as atividades de carater tatico dire-
cionadas para a comunidade local (programas de com-
plementacéo educacional e de incentivo as atividades
que aumentem a geracao de renda na comunidade),
bem como aquelas direcionadas aos clientes internos
(combate a discriminacdo no local de trabalho e na
comunidade, melhoria das condigdes de conciliacao
entre a vida familiar e o trabalho, como a construcao de
creches para filhos de funcionérios) (WELZEL, 2011).

Além disso, esse nivel abarca aquelas atividades
voltadas aos clientes externos como os métodos e con-
teido de campanhas de promocéo e propaganda que
sejam éticos, comunicagao e transparéncia do processo
de produgéo, bem como o esclarecimento dos danos
potenciais dos produtos da empresa. Incluem-se ainda
neste nivel as atividades referentes aos fornecedores.
Nesse sentido, pode-se averiguar e incentivar a ade-
quacao dos padrdes de producgao que sejam ecologica-
mente corretos, bem como das condicoes de trabalho
proporcionadas aos funcionéarios desses fornecedores,
quanto ao asseguramento de direitos humanos e do
cumprimento da legislacao trabalhista, previdenciaria
e fiscal. Podendo, ainda, se estender a observancia da
existéncia de principios e politicas relativas a responsa-
bilidade social corporativa por parte dos fornecedores.
O objetivo neste tipo de atividade seria a de fortalecer
as relacdes de negécios e ligagdo com a comunidade
onde a empresa esta inserida (WELZEL, 2011).

Entretanto, a principal discussao acerca do tema
RSC se refere as atividades de longo prazo voltadas
para a melhoria das condigdes socioeconémicas (WEL-
ZEL, 2011) fortemente defendidas por organismos
supranacionais (GLOBAL COMPACT, 1999; EU, 2001;
RNE, 2006). Um primeiro grande tema é a defesa dos
direitos humanos determinadas pela ONU (exemplo:
combate ao trabalho escravo e infantil) (GLOBAL
COMPACT, 1999) e o cumprimento do padrao inter-
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nacional de trabalho definido pelo ‘International Labor
Organization’ (ILO) (HOLME; WATTS, 2000).

NIVEL DE ATUACAO (1) DE CURTO PRAZO E VOLTADO AO MEIO INTER-

NO: GARANTIR CONDICOES DE TRABALHO DIGNAS

Exemplos tipicos: medidas internas relativas a gestao
ambiental (redugao, reciclagem, reuso); garantir condicoes dignas
(remuneragao digna, seguro de satde de vida, previdéncia privada,
auxilio alimentacao) e seguras de trabalho (plano e medidas de
prevencao de acidentes); programas de educacdo continuada e
desenvolvimento profissional.

NIiVEL DE ATUACAO (2) DE MEDIO PRAZO E INTERCALADO ENTRE O
MEIO EXTERNO E INTERNO: FORTALECER AS RELACOES DE NEGOCIOS E

LIGACAO COM A COMUNIDADE ONDE A EMPRESA ESTA INSERIDA

Exemplos tipicos: financiamento de grupos de pesquisas
universitarias que podem ser revertidas em tecnologias para a
empresa (novos produtos, melhorias do processo produtivo,
etc.); atividades direcionadas aos clientes internos (combate a
discriminacéo no local de trabalho e na comunidade, melhoria das
condicoes de conciliacéo entre a vida familiar e o trabalho, como
a construgao de creches para filhos de funcionarios), patrocinio de
eventos artisticos, culturais e esportivos que refletem os valores da
empresa; programas de complementacao educacional e incentivo
as atividades que aumentem a geragao de renda na comunidade;
transparéncia do processo de producéo e promocao e propaganda
(comunicacao ética, padréo produtivo socioambiental sustentével),
atividades referentes aos fornecedores, averiguando e incentivando
a adequacéo dos padrdes de producéo ecologicamente corretos e
das condicoes de trabalho proporcionadas aos funcionérios destes
fornecedores (direitos humanos e do cumprimento da legislacao
trabalhista, previdenciéria e fiscal).

NIVEL DE ATUACAO (3) LONGO PRAZO E VOLTADO AO MEIO EXTERNO:
MELHORAR AS CONDICOES SOCIOECONOMICAS FORTEMENTE DEFENDI-
DAS POR ORGANISMOS SUPRANACIONAIS
Exemplos tipicos: defesa dos direitos humanos e o cumprimento
do padrao internacional do trabalho (combate ao trabalho
escravo e trabalho infantil); preservacéo de fomento de principios
democratico (liberdade de expresséo e de associacao, igualdade
de oportunidade, etc.); politicas de inclusao, defesa do comércio

justo e das questdes do meio-ambiente e da mudanca climética,
biodiversidade e utilizagao sustentavel dos recursos naturais.

Quadro 1: Classificacao e Exemplificacédo dos Niveis de
Atuacao das ‘Melhores Préticas’ de RSC
Fonte: Adaptado de Welzel (2011)

O segundo grupo de questdes diz respeito aos
principios democréaticos (direito a representacao,
igualdade de oportunidade, liberdade de expressao e
de associacao) e da defesa e busca do comércio justo.
Além disso, hd uma forte discussao e exigéncia de
grupos de pressao e ONGs em relacdo a criacao de
politicas de inclusao de minorias (HOPKINS, 1997, p.
599-601; OSTLUND, 1977, p. 38). Um terceiro ponto
esta relacionado as questdes do meio ambiente e da
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mudanca climatica, em que questdes delicadas, como
o respeito a biodiversidade e a utilizacdo sustentavel
dos recursos naturais, sao consideradas.

Concernente as fases gerais de implementacao
da RSC (Figura 2), propde-se que o modelo tenha por
base a descricao das etapas do processo e o desenvolvi-
mento de instrumentos para a implementacao de RSC.
Para tanto, aponta-se quatro etapas gerais (WELZEL,
2012), sendo que o inicio da implementacédo da RSC
decorra da (1) ‘Prospeccao e Percepcao do Ambiente
Social’. A partir disso ocorrem duas outras fases — que
podem ou néo ser concomitantes —, introducao de (2)
‘Medidas Administrativas e Documentais para a exe-
cucdo da RSC’, e desenvolvimento de instrumentos
de (3) ‘Incentivo e Comunicacao de RSC’. Por fim, o
fechamento do processo de implementacao de RSC
prescinde de uma etapa de (4) ‘Verificacao e Con-
trole das Medidas e Atividades de RSC’. Cada etapa
possui desdobramentos (Quadro 2) em instrumentos
de implementagéo que podem variar de acordo com
a atividade-fim da organizacao estudada. No intuito
de concretizar o modelo, apresenta-se no Quadro 2 os
principais instrumentos para a implementacao da RSC.

(1) PROSPECCAO E PERCEPCAO DO AMBIENTE SOCIAL

- Relacionamento com as liderancas locais e movimentos sociais
e busca da incorporacgao de algumas das suas reivindicacoes

- Mecanismo para identificar problemas sociais que possam
afetar a empresa (ex.: pesquisa junto a comunidade ou
stakeholders, workshop, féruns comunitarios/debates publicos).

(2) MEDIDAS ADMINISTRATIVAS E DOCUMENTAIS PARA A

ExecucAo b RSC

- Possui um setor/assessoria interna/comissao/conselho/
responsavel pelas questoes de ética, do meio ambiente,
de responsabilidade social ou de sustentabilidade

- Integra principios/aspectos de RSC (posturas

éticas, desafios ecolégicos e sociais) na(o)...

...visao da empresa

...missao da empresa

...estratégia corporativa

...planejamento e decisao no nivel tatico

e operacional da empresa

- Define objetivos concretos para atividades de RSC

- Possui instrugdes/normas/procedimentos formais
acerca dos aspectos de RSC, como...

...uma lista de ‘valores e principios’ que

explicite os valores da empresa

...um cédigo de conduta e/ou um ‘cédigo de ética’ que
estabelece normas de conduta esperada do relacionamento com
funcionarios, clientes, comunidade, fornecedores e parceiros
- Busca adequar o cédigo de ética ao contexto

cultural onde a empresa se encontra

- Implementa atividades de RSC com a participacao

de grupos externos (stakeholders) (exemplo:

clientes, fornecedores, governo etc.)
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(3) Incentivo E ComunicacAo b RSC

- Assinatura de um documento especifico (signatario
de acordos nacionais/internacionais)
- Disponibiliza informagoes sobre RSC
(exemplo: pésteres, manuais, websites)
- Realiza reunides individuais com pessoas-chave na empresa
- Promove palestras informativas, seminarios
técnicos, féruns de discussao, workshops
- Oferece treinamento do cédigo de ética/
conduta com gestores e colaboradores
- Forma grupos de trabalho sobre RSC
nas vérias unidades da empresa
- Implementa sistemas formais para possibilitar a coleta
e registro de ideias dos funcionarios (exemplo: caixa de
sugestoes, quadro, livros abertos, ‘padrinhos’ internos)
- Possui intranet ou banco de dados/conhecimento
para registro e acesso as ‘melhores praticas’ de
atividades/procedimentos/programas de RSC.

(4) VERIFICACAO E CONTROLE DAS MEDIDAS E

Amivipabes b RSC

- Disponibiliza canais de comunicacao (exemplo: ‘disque-
dentncia’ ou ‘help-desks’) para receber reclamacoes e
dentncias anénimas sobre atos de corrupcéo, de crime
ecolégico, acdes antiéticas ou atividades ilegais cometidos
por parte de funcionarios, representantes e parceiros
- Pune colaboradores por desrespeito as normas éticas
- Incorpora critérios éticos do comportamento de
colaboradores para avaliacdo de seu desempenho, sua
promogao e/ou como parte de sua remuneracao
- Controla anualmente e publica relatérios das
atividades ligadas a RSC (atividades de cunho
ecoldgico, ético, social e/ou filantrépico)
- Monitoracéo das diretrizes e agbes de RSC
¢é verificada e auditada por terceiros
- Mensura os impactos da realizacao de atividades de
RSC na reputagéo da empresa e na satisfacédo de seus
stakeholders (colaboradores, clientes, fornecedores, etc.)

Quadro 2: Desdobramento das Etapas do Processo e Desen-
volvimento dos Instrumentos para Implementacéao de RSC
Fonte: Adaptado de Welzel (2012)

A associacao dessas medidas e instrumentos
com a proposicao das ‘melhores préaticas’ de RSC
configuram a sistematizacdo do desenvolvimento e
implementacéo de estratégias socialmente responsaveis
nas organizacgbes (Figura 2) (WELZEL, 2012). No en-
tanto, para abarcar as atividades de RSC a organizacao
precisa assumir sua responsabilidade na formulacao
de objetivos que se traduzam em acoes estratégicas
na pratica (HOMANN, 2004; HANSEN; SCHRADER,
2005; JARZABKOWSKI et al., 2007). Para tanto, faz-se
necesséria para a insercao do tema RSC no cotidiano
organizacional e, dessa forma, relaciona-lo com as
atividades na prética da estratégia considerando sua
implementacao (BOURDIEU, 1996; GOLSORKHI et
al., 2010; LAVARDA et al., 2010).
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4 EsTRATEGIA como PRrATICA

Os primeiros estudos sobre estratégia foram
apresentados por Chandler (1962) e Ansoff (1965)
relacionando a estratégia ao racionalismo e ao alcance
de objetivos de longo prazo. Nesse enfoque, a estratégia
é definida como top-down ou deliberada e suas princi-
pais caracteristicas sdo o planejamento, formalizacao
e controle. Na evolucao desses estudos a estratégia
passou a ser apresentada sob os diferentes tipologias
(MINTZBERG, 1978).

Na década de 1980, seguindo ainda a linha da
estratégia racional e formal, Porter (1980) foi protago-
nista por duas décadas, influenciando uma geracéo de
estudos sobre estratégia e associando o termo a com-
petivividade, apresentando os conceitos de estratégias
genéricas de lideranca e de custos. Os estudos de Porter
(1980) se direcionaram a uma perspectiva macro, se
concentrando nas acbes organizacionais ligadas ao
ambiente externo da organizagao.

Paralelamente, se encontram os estudos de Gi-
ddens (1981) que focaram em processos continuos,
dentro de um contexto social e cultural, levando em
consideracéo o comportamento dos atores nas ativida-
des, unindo os estudos sobre organizacao e estratégia,
atribuindo aos estudos a perspectiva institucional,
emitindo os primeiros sinais de outra forma de pensar
a estratégia.

Ainda nessa década, Mintzberg e Waters (1985)
concluiram que as formas puras de formacao de es-
tratégia, ou seja, estratégia puramente deliberada ou
puramente emergente ndo sao encontradas na pratica,
uma vez que a primeira impede o aprendizado e a outra
o controle. Assim, a formacao da estratégia que era
estritamente deliberada desenvolvida pela alta gestao
passou a envolver os atores organizacionais de todos
os niveis hierdrquicos, e esses, aos poucos, passaram
a fazer parte da nova realidade estratégica, contri-
buindo para seu desenvolvimento ou para a estratégia
emergente. A partir disso, as estratégias bottom-up ou
emergentes, com énfase nas acoes coletivas, compor-
tamentos convergentes e aprendizado, passam a fazer
parte do processo de formacéo da estratégia, de acordo
com Mintzberg e Waters (1985).

Desde a década de 1990, o foco dos estudos so-
bre estratégia vem mudando, tem se difundido, sendo
que as pesquisas em estratégia micro-organizacional
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ganharam destaque (WHITTINGTON, 1996), se acen-
tuando a perspectiva préatica da estratégia onde os
processos e praticas que constituem o dia a dia das
atividades organizacionais, ou seja, o ‘fazer estratégia
na pratica’ (ou strategizing) ganham énfase (JOHNSON
et al., 2003). Esses autores destacaram que resultados
estratégicos sdo encontrados nos processos e praticas
que constituem o dia a dia de atividades organizacio-
nais e envolvem todos os atores da organizagao.

Assim, a estratégia como pratica ou strategizing,
considerado como atividades estratégicas na pratica,
passa a fazer parte das agendas de estudo no campo da
estratégia organizacional, o que tem sido evidenciado
nas pesquisas de Jarzabkowski (2003, 2005, 2008);
Balogun, Huff, Johnson (2003); Johnson, Melin e
Whittington (2003); Whittington (2006, 2007); Jarza-
bkowski, Balogun e Seidl (2007); Jarzabkowski e Spee
(2009); Golsorkhi et al., (2010); Vaara e Whittington
(2012); Meireles (2012); e Marietto e Nassif (2013),
dentre tantos outros estudos igualmente importantes,
que relacionam diferentes aspectos e teorias com a
estratégia na prética.

Segundo Jarzabkowski et al. (2007), essa pers-
pectiva propoe que a estratégia implantada de cima
para baixo (top-down) ja nédo é suficiente. Portanto,
propostas de pesquisas que se desloquem do eixo
positivista do paradigma econémico tradicional da
estratégia e abordem a perspectiva interpretativa e
fenomenoldgica, a partir da anélise das atividades
praticas contextualizadas no dia a dia do trabalho
dos atores sociais, que estao envolvidos no alcance
dos resultados estratégicos, vem ganhando corpo e se
fortalecendo, de acordo com Golsorkhi et al. (2010),
Marietto e Nassif (2013).

Para este ensaio tedrico passa-se a considerar,
principalmente, as abordagens de Johnson, Melin e
Whittington (2003), assim como de Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) para detalhar o enfoque ou
conceito de estratégia como prética.

A partir do momento que as atividades passam
a trazer resultados a organizacdo, estas podem ser
consideradas como uma estratégia pratica, mesmo que
nao tenham sido planejadas e elaboradas formalmente
(JARZABKOWSKI et al., 2007). Em outras palavras,
as atividades podem ser consideradas estratégicas
desde que possuam consequéncias para os resultados
estratégicos, para a sobrevivéncia e para a vantagem
competitiva da organizacdo (JOHNSON et al., 2003).
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A estratégia como pratica é um enfoque de
pesquisa no campo da estratégia das organizacbes
que estuda as préaticas, as praxis e os praticantes da
estratégia (JOHNSON et al., 2003); a partir de Whit-
tington (2007), esse enfoque tem seguido uma visao
sociolégica das praticas.

Jarzabkowski (2003) relacionou a teoria da
atividade para ajudar na andlise da estratégia como
pratica em um estudo de caso em trés universidades
do Reino Unido, por essas fornecerem uma estrutura
de quatro componentes interativos dos quais emergem
a estratégia: estruturas coletivas, os principais agentes,
as atividades préticas e as praticas estratégicas. As es-
truturas coletivas foram associadas as ‘praticas sociais’;
os principais agentes passaram a ser os ‘praticantes’,
os individuos que realizam a atividade; as atividades
estratégicas podem ser associadas a ‘praxis’, o fluxo
de atividade estratégica; as praticas estratégicas sao os
héabitos, artefatos e modos socialmente definidos pelos
quais o fluxo de atividade estratégica é construido.

Assim, Jarzabkowski (2003, p. 25) analisou as
praticas na construcao da atividade estratégica, na
qual, definiu as universidades “[...] como um sistema
de atividade composto por trés componentes fun-
damentais de interacdo [...]” (Figura 3): principais
agentes, considerados a equipe da alta direcéo (ou top
management team — TMT), as estruturas coletivas e as
atividades préticas. Para a autora a estratégia como
prética ressalta as interacOes entre os intervenientes
e seu contexto. As praticas estratégicas habilitam a
interacdo entre as diferentes partes da organizacao na
construcao da atividade estratégica compartilhada.

Atores TMT

Praticas estratégicas permitem
atividade compartilhada

Préticas estratégicas permitem
interacdo com os outros

Mediac3o através de
préticas estratégicas

Atividade
Estratégica

Estruturas

coletivas
Préticas estratégicas permitem
atividade compartilhada

Figura 3: Sistema de Atividade em que a Estratégia como
Prética ocorre
Fonte: Jarzabkowski (2003, p. 25)
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Para Whittington (2006), a estratégia ocorre na
interseccao entre as préticas, a praxis e o praticante.
As préticas sao distinguidas como a rotina do compor-
tamento, incluindo tradi¢oes, normas e procedimentos;
a praxis, como ocorre o fluxo de atividade, as ativida-
des que as pessoas desenvolvem; e os praticantes sao
os profissionais responsaveis em exercer as praticas.
Assim, as praticas orientam as atividades, a praxis é
a atividade em si ou a agdo e os praticantes sdo os
profissionais responséaveis por essas praticas.

Para Jarzabkowski et al. (2007), as praticas
podem ser administrativas, discursivas e episddicas.
As préaticas administrativas correspondem a organi-
zacao e a coordenacao da estratégia, por intermédio,
por exemplo, de orcamentos, previsbes, indicadores
de desempenho, etc. As préaticas discursivas abarcam
uma diversificacdo de praticas, como as ferramentas e
técnicas de estratégia, como as atividades do planeja-
mento estratégico. Os episddios préaticos séo as praticas
como reunides, workshops, que propiciam interagéo e
oportunidade para criagdes. Os atores organizacionais
apresentam formas particulares de linguagem em suas
praticas sociais e apesar de ocorrer a rotinizacao dessas
praticas elas nao sao imutaveis, sdo combinadas e
alteradas de acordo com seu desenvolvimento.

Portanto, a préatica esta associada com as relagdes
sociais, envolvendo o conhecimento individual e for-
mas particulares de linguagem. Mas também com os
procedimentos, normas, processos, que sao estabele-
cidos pela direcao (racionalizacao) para direcionar as
praticas sociais.

A praxis, em uma definicao mais generalista, é um
conjunto da acao humana, é a atividade atual, o que
as pessoas fazem na pratica (RECKWITZ, 2002). Ela
é caracterizada pelas acbes dos atores, com atividades
realizadas pelas pessoas no seu cotidiano organizacio-
nal (JARZABKOWSKI, 2005; WHITTINGTON, 2006).
Praxis é a adaptacao das estratégias existentes de forma
a atender as particularidades do dia a dia da organiza-
cao (JARZABKOWSKI et al., 2007). A praxis é a forma
como o praticante executara a pratica da organizagao,
a interpretacdo da pratica, que se operacionaliza nos
diferentes niveis da estrutura institucional por meio das
interacOes entre os niveis. A praxis é “[...] a atividade
estratégica realizada, a operacionalizacdo prética em
diferentes niveis de andlise que estao interligados ao
longo do tempo.” (JARZABKOWSKI et al., 2007, p. 9).
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Os praticantes (profissionais)

[...] sdo os participantes ativos na construcao
das atividades que sdao uma consequéncia
para a organizagao e sua sobrevivéncia. Eles
moldam a atividade estratégica por meio do
que eles sao e como agem. (JARZABKOWSKI
et al., 2007, p. 10)

S&o as pessoas responsaveis em exercer as
préticas. Sao os que fazem o trabalho de delinear e
executar as estratégias. Os responséaveis por cargos de
supervisdo na area de operagbes também possuem
suas participacdes na elaboracdo e desenvolvimento
de estratégias; eles séo responséaveis pelo acompanha-
mento e execucdo das estratégias e tém condigdes de
interferir no processo com as experiéncias que foram
vivenciadas, sejam elas positivas ou negativas.

Assim, percebe-se que se buscam explicar como
os individuos estratégicos, praticantes da acao (atores)
constituem e reconstituem um sistema de préticas es-
tratégicas compartilhadas (praticas), que eles também
consideram como grupo de recursos; ou seja, grupo
de apoio, a partir dos instrumentos e ferramentas dis-
poniveis nas organizacbes para auxiliar tal processo
nas atividades do cotidiano (praxis) visando fazer a
estratégia da organizagao (Figura 4).

Jarzabkowski et al. (2007) apresentaram uma
estrutura conceitual (Figura 4) contendo os elementos
préticas, praxis e praticantes para analisar a estratégia
como pratica. Esses elementos se relacionam e na
sua interseccao compde o processo de realizacao da

estratégia como prética ou strategizing.

Praticas
Praticas cognitivas,
comportamentais, procedurais, discursivas,
motivacionais e fisicas que sdo combinadas
e adaptadas para construir a praxis -
Administrativas; Discursivas;
Episodicas

Figura 4: Estrutura Conceitual para Strategizing

Praxis
Fluxos situados de atividades socialmente
alcangadas as quais sdo estrategicamente
consequentes para a dire¢io e sobrevivéncia
de um grupo, organizagio ou industria

Praticantes
Atores competentes de dentro ou

de fora de uma empresa, que moldem a

construgéo das praticas mediante quem

eles siio, como eles agem e de quais

recursos eles fazem uso

Fonte: Adaptada de Jarzabkowski; Balogun e Seidl (2007, p. 11)

Considerando os conceitos apresentados por
Whittington (2006) e Golsorkhi et al. (2010), a pratica
¢ distinguida como a rotina do comportamento, incluin-
do tradicbes, normas e procedimentos, e a praxis como
a atividade atual, como as pessoas fazem as atividades
na préatica. Em outras palavras, as praticas orientam
a atividade e a praxis a atividade em si. Dessa forma,
os estudos sobre estratégia como pratica, segundo
Golsorkhi et al. (2010), enfatizam que a estratégia é
algo que as pessoas fazem, estratégia é uma atividade
posta em pratica.
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5 ARrTIcULACAO ENTRE RSC E ESTRATEGIA
como PrATICA

Os desafios encontrados nas pesquisas sobre RSC
e nas investigacOes sobre estratégia como pratica resi-
dem na implementacéo de modelos que cheguem aos
resultados tragados pela organizacao, seja a partir da
alta diregao, ainda dentro da concepgao de estratégica
deliberada de Mintzberg e Waters (1985), seja a partir
de uma perspectiva mais emergente ou integradora de
formacao da estratégia onde ocorre a acéo social ou
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coletiva nos diferentes niveis da organizacdo em uma
abordagem mais micro-organizacional (JOHNSON
et al., 2003). Os elementos componentes desses dois
campos de estudo se aproximam no momento da
execucao ou implementacao das decisoes estratégicas.

Assim, na Figura 5 se apresenta a associagao entre
os trés elementos da RSC (Figura 2) e os trés elementos
que caracterizam a strategizing (Figura 4), originando
o modelo de Strategizing para implementacao da

RSC, assim: (i) as categorias principais das ‘melhores
préaticas’ de RSC (Figura 3) sao (equivalentes ou) tra-
duzidas pelas préticas; (ii) as fases de implementacao
da RSC correspondem ou sao traduzidas pelas praxis
e (iii) os implementadores da RSC sao os profissionais
praticantes da estratégia na pratica (os quais necessitam
ter seu perfil profissional como implementadores dessas
atividades detalhadamente estudado — tépico para um

préoximo estudo).

Préticas
Categorias Principais das
"Melhores Praticas’ de RSC

Figura 5: Modelo de Strategizing para implementacdo da RSC

Fonte: Elaborada pelas autoras deste artigo

Na Figura 5 observa-se a existéncia de trés inter-
secgdes na fronteira entre os elementos, ou seja, (A)
entre Praticas (Categorias Principais das ‘Melhores
Préticas’ de RSC) e Praticantes (Perfil dos Atores); (B)
entre Praticas e Praxis de RSC (Fases gerais do Processo
de Implementagao) e (C) entre Praxis e Praticantes. Na
interseccao (A) entende-se como relevante a investiga-
cao das ‘Fontes de aquisicdo do Know-how necessério
ao desempenho das praticas de RSC’ que auxilie
na especificacdo de quais sao as atividade de RSC
que devam ser praticadas na organizacdo (WELZEL,
2012), munindo, assim, o praticante como agente ativo
no processo de RSC; o segmento (B) compreende a
‘Perspectiva e Significado da RSC’ na organizacao de
modo a verificar qual é o status e a insercédo do tema no
cotidiano organizacional e, por conseguinte, sua impor-
tancia na organizacao (WELZEL, 2012); o cruzamento
(C) refere-se ao entendimento de qual e como se da
a ‘Alocacao Departamental’ da coordenacao da RSC
na organizacao, caracterizando o escopo de decisao
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Praxis de RSC
Fases Gerais do Processo
de Implementagéo

Strategizing
do Processo

de RSC

Praticantes
Perfil dos atores

atribuido a tematica (WELZEL, 2012) e por sua vez,
interferindo diretamente na praxis da implementacao
de RSC. Portanto, o detalhamento da relacao entre
esses elementos concretiza o0 modelo de Strategizing
para implementacao da RSC, possibilitando sua apli-
cagao em etapa posterior a este estudo, quando devera
ser realizada a pesquisa empirica visando completar
a andlise para melhor compreensao dos temas RSC
e strategizing.

Com base na revisao da literatura e para res-
ponder a questao de pesquisa proposta, formula-se a
seguinte proposicao (P) tedrica que norteara futuras
pesquisas empiricas: A sistematizacado do strategizing
do processo de RSC segue o entrelacamento entre
as préticas (desdobramento das categorias principais
das ‘melhores préticas’ de RSC) traduzidas em praxis
(detalhamento das fases gerais de implementacao) e
articuladas pelo praticante (de acordo com seu perfil
profissional), Quadro 3.
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QUESTOES DE PESQuIsSA

Como configurar a sistematizacao
do strategizing do processo
de RSC, visando introduzir
estratégias socioambientalmente
responsaveis no cotidiano
organizacional?

I Evelize Welzel * Rosalia Aldraci Barbosa Lavarda

PROPOSICOES DE
PEsQuisa

P: A sistematizacao do
strategizing do processo de
RSC segue o entrelacamento
entre as préaticas (categorias
principais das ‘melhores préticas’
de RSC) traduzidas em praxis
(detalhamento das fases gerais
de implementacao) e articuladas

pelo praticante (de acordo com
seu perfil profissional.

Quadro 3 : Relacéo entre questao de pesquisa
e proposicao tedrica
Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo

Entende-se que essa proposicao é resultante da
exploracéo de dois campos tedricos — Responsabilidade
Social Corporativa e Estratégia como Prética —, que
ainda apresentam pontos para investigacao. Nesse
sentido, cabe ressaltar que as intersecgdes levantadas
para o Modelo de Strategizing para implementacao
da RSC (A, B e C), apresentam desdobramentos em
critérios de anélise a saber (WELZEL, 2012):

a) para (A) Fontes de aquisicao do Know-how
necessério ao desempenho das préticas de
RSC: individual (por iniciativa pessoal); intra-
organizacional (com incentivo da organizacao
e entre suas unidades) e interorganizacional
(entre organizagdes distintas por iniciativa
individual e/ou com incentivo da organizacao);

b) para (B) Perspectiva e Significado da RSC:
importancia e incorporacao da RSC (nivel de
institucionalizacdo e tempo de engajamento)

c) para (C) Alocacado Departamental: niimero
de pessoas, nivel hierarquico e atribuicdo e
envolvimento funcional,

6 CoNSIDERACOES FINAIS: LIMITACOES E
FUTURAS LINHAS DE ESTUDO

Retomando o objetivo inicial deste estudo de
propor um modelo para o desenvolvimento e imple-
mentacao de estratégias socialmente responsaveis,
relacionando-o ao modelo de strategizing, entende-se
que ele foi alcangado quando apresentado o Modelo
de Strategizing para implementacao da RSC (Figura 5).
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Para alcancar esse objetivo partiu-se do modelo
da dindmica interdisciplinar de RSC, o qual explica seus
fundamentos teéricos e aponta caminhos para sua im-
plementacéo. Na sequéncia, elaborou-se um framework
para desenvolvimento e implementacgéo de estratégias
socialmente responsaveis nas organizagoes (Figura 2)
configurando a sistematizacao do processo de RSC.
Considerando que o modelo de strategizing, por sua
vez, ocorre quando as praticas, praxis e praticantes
estao articulados e que essa articulacao evidencia a
implementacao da estratégia, propds-se a associacao
desse modelo com os elementos da RSC descritos no
framework originando o modelo de Strategizing para
implementacao da RSC.

Acredita-se que a aproximacao tedrica aqui desen-
volvida fornece, por um lado, elementos relevantes que
contribuem para novos estudos dentro da administra-
¢ao das organizagdes, assim como aponta um caminho
detalhado para os gestores que estao comprometidos
com o desenvolvido de suas organizacoes e da socie-
dade pautados na sustentabilidade socioambiental.

Por outro lado, este aporte tedrico subsidia os
gestores das organizagdes, a fim de que eles percebam/
considerem a importéncia estratégica da RSC, quando
fundamentas em suas préaticas, devidamente traduzidas
em praxis, alinhadas e implementadas pelos praticantes
da estratégia.

As limitacoes apontadas neste estudo sao circuns-
critas a necessidade de futuras pesquisas empiricas para
verificar e/ou ampliar a proposta teérica desenvolvida.
Outra limitagao diz respeito a escolha que originou
o recorte tedrico que ainda pode ser ampliado e/ou
confrontado com outras abordagens existentes.

Como futura avenida de estudo sugere-se a
aplicacdo empirica do modelo proposto considerando
diversos tipos de organizacdes, ramos de atividade
distintos e diferentes tamanhos.

Por fim, acredita-se que os dois campos de estudo,
RSC e estratégia como pratica, quando associados,
podem contribuir para elucidar o campo da concepcao
e implementacéo de estratégias voltadas para o alcan-
ce da sustentabilidade nas organizacoes. Para tanto,
partindo da dinamica interdisciplinar de RSC, que
explica seus fundamentos tedricos e aponta caminhos
para sua implementacao, a proposicao do modelo de
strategizing de RSC ocorre quando as praticas, praxis e
praticantes estao articulados e essa articulagao caracte-
riza a implementacao da estratégia de RSC (Figura 6).
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Praxis de RSC
Fases Gerais de Implementacio de RSC

Prospecgio e Percepgio

(,——— do Ambi?w Social —ﬁ

Préticas
Categorias Principais das
‘Melhores Priticas® de RSC

Meio-ambiente

Melhoria das

Incentivo ¢ " Ftapas do Processo ¢ “"‘-\ Medidas Admin.
Comunicaci \D iment 0 dos Inst e D is para a
de RSC ~_paraa Implementagdo de §§9,/ Execugio de RSC
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Medidas e Atividades de RSC

do Processo
de RSC

condigoes € processo
trabalhistas produtivo

lusio de
hold

Praticantes
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condigdes externos
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qualidade de vida
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Figura 6: Modelo de Strategizing da RSC: Sistematizacao do Processo de Implementagao de RSC considerando o enfoque

da Estratégia como Prética
Fonte: Elaborada pelas autoras deste artigo
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