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Responsabilidade social empresarial
0 processo de institucionalizacao em uma empresa ganhadora
do prémio SESI de qualidade no trabalho

por Ofiliana Martins, Augusto Cabral, Maria Naiula Pessoa, Sandra Santos e Vivianne Roldan

RESUMO: Este artigo tem como objetivo investigar de que forma tem ocorrido o processo de institucionalizacao da
responsabilidade social corporativa (RSC) na empresa Marisol, ganhadora do Prémio SESI Qualidade no Trabalho.
Al pesquisa € descritiva, realizada mediante um estudo de caso, com entrevistas e questiondrios. 0s resultados mostram
que o processo de institucionalizacdo tem ocorrido de forma gradativa, considerando-se enraizadas as duas
primeiras fases, habitualizacdo e objetivacdo. Mesmo sem haver resisténcia, o processo de institucionalizacao nao
ocorreu por completo. Al empresa necessita sedimentar propostas mais abrangentes, em alinhamento aos objetivos
estratégicos. Os principais fatores motivadores para a insercao na RSC foram a busca de diferencial competitivo e a
preocupacdo com a imagem corporativa. A atuacdo da alta direcdo e da drea de recursos humanos foi determinante
no monitoramento e na disseminacdo das praticas de RSC. As mudancas ocorridas na empresa, em funcao das acdes
de RSC, foram consideradas de grande porte, com impactos marcantes, principalmente para o pablico interno.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial, Institucionalizacdo, QVT

TITLE: Corporate Social Responsibility: The institutionalization process in an enterprise prize winner SESI quality
at work

ABSTRACT: This study aims to investigate the institutionalization process of the corporate social responsibility
(CSR), at the Marisol firm, winner of the SESI Work Place Quality Prize. The research is descriptive and was carried
out through a case study, with interviews and questionnaires. The results show that the institutionalization process
has occurred in a gradual way, in which the two first stages, habitualization and objectification, can be considered
rooted. Even though there is no resistance, the process of institutionalization has not been completed. The firm needs
to sediment more encompassing proposals, in alignment with the strategic goals. The main motivating factors for
the adoption of CSR were the search for a competitive advantage and the concern about corporate image. The per-
formance of top management and of the human resources area was key to the monitoring and dissemination of the
CSR practices. The changes in the industry, resulting from the CSR actions, were deemed of great impact, mainly
regarding the internal public.

Key words: Corporate Social Responsibility, Institutionalization, QWL

TITULO: Responsabilidad Social Empresarial: €l proceso de institucionalizacion de una empresa ganadora del Premio
SESI de Calidad en el Trabajo

RESUMEN: Este trabajo tiene como objetivo investigar como ha sido el proceso de la institucionalizacion de la
responsabilidad social empresarial (RSE) en la empresa Marisol, ganadora del premio SESI Calidad en el Trabajo. La
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investigacion es de tipo descriptivo, realizado a través de un estudio de caso, entrevistas y cuestionarios. Los resul-
tados muestran que el proceso de institucionalizacion se ha producido gradualmente, se consideran enraizadas las
dos primeras fases, habituacion y objetivacion. Aunque no hay resistencia, el proceso de institucionalizacion no se
ha producido completamente. La empresa necesita sedimentar propuestas mas amplias en la alineacion con los obje-
tivos estratégicos. Los principales factores de motivacion para su inclusion en la RSE fueran la bisqueda de la ven-
taja competitiva y la preocupacion de imagen corporativa. €l desempeiio de la alta direccion y de los recursos
humanos fue fundamental en el seguimiento y difusion de las practicas de la RSE. Los cambios en la empresa, de
acuerdo con las acciones de la RSE, se consideran de gran porte, con notables impactos, especialmente para el pabli-
co interno.

Palabras-clave: Responsabilidad Social Empresarial, Institucionalizacién, QVT

aplicagdo da teoria institucional para a compreensdo dagem institucional nos estudos de responsabilidade social,
dos fenémenos relacionados & responsabilidade social pois com o advento da globalizacéo e sua influéncia no estu-
é bastante recente. Somente nesta Cltima década do da administracdo, o argumento de que as empresas
surge um movimento crescente para a aplicagdo da abor- aderem & responsabilidade social corporativa (RSC) como
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uma maneira de aumentar o desempenho tem sido insufi-
ciente para explicar por que as empresas se comprometem
a alcancar resultados socialmente desejdveis. Empresas de
grande sucesso no Japdo e na Europa Ocidental, por exem-
plo, tém conseguido prosperar fortemente sem grandes
investimentos em RSC (Brammer et al., 2012).
Questiona-se ainda por que a responsabilidade social
difere amplamente entre regides e paises, e por que a idéia
de RSC anglo-saxénica sé muito recentemente se difundiu
em outras regides. Com o controle crescente do papel das
empresas privadas na esfera pUblica, busca-se ampliar o
entendimento das corporacdes como um ator que vai além
dos obijetivos econémicos de lucratividade. Nesse sentido, os
estudos acerca da RSC tém-se voltado para analisar o
impacto das empresas sobre povos indigenas, condicdes de
trabalho em paises em desenvolvimento, impacto das orga-
nizacdes sobre o meio ambiente, e campanhas politicas nos
paises de democracia desenvolvida (Brammer et al., 2012).
Nesta pesquisa, investiga-se o processo de institucionali-
zagdo da responsabilidade social corporativa na firma
Marisol, ganhadora estadual do Prémio SESI Qualidade no
Trabalho (PSQT), na categoria grande empresa. O PSQT foi
criado pelo Servico Social da Industria (SESI) para home-
nagear as empresas que vao além do discurso e praticam a
responsabilidade social, de forma sistemética e ndo como
préticas avulsas e eventuais. Toma-se como pardmetro o
modelo de institucionalizacéo de Tolbert e Zucker (1999).

fFugindo dessa abordagem meramente instrumental,
comumente encontrada nas pesquisas sobre RSC,
este estudo pretende abordd-la como uma construcao
social, analisando os fatores institucionais favordveis
d sua adocdo, e descrevendo como € negociada
e incorporada numa organizacao.

A perspetiva da teoria institucional permite que a respon-
sabilidade social seja analisada além do prisma de agdo vo-
luntéria e do impacto sobre a rentabilidade das organiza-
cdes (Haberberg et al., 2010; Brammer et al., 2012).
Fugindo dessa abordagem meramente instrumental, comu-
mente encontrada nas pesquisas sobre RSC, este estudo pre-
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tende abordd-la como uma construcdo social, analisando os
fatores institucionais favoréveis & sua adocéo, e descreven-
do como é negociada e incorporada numa organizagdo.

Para esta andlise foram estabelecidos os seguintes obje-
tivos especificos: identificar os principais fatores que moti-
varam a Marisol a se inserir no movimento da RSC; exami-
nar o papel da alta administracdo, da drea de recursos
humanos e das prdticas de qualidade de vida no trabalho na
efetivacdo das agdes de RSC; verificar a disseminagdo dos
arranjos estruturais, fisicos, tecnolégicos, econdmicos e
humanos, relacionados das acdes de RSC; e verificar a
evolucéo do processo e o grau atual da institucionalizagéo
da RSC.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa e descritiva, realiza-
da mediante um estudo de caso. Além desta introducéo, o
trabalho estd estruturado em seis segdes. As secdes dois e
trés apresentam os temas da responsabilidade social empre-
sarial e da teoria institucional. A quarta secéo trata dos
aspetos metodoldgicos. A quinta se¢do traz a apresentagdo
e andlise dos dados. A sexta secdo apresenta as conside-
ragdes finais.

Responsabilidade social corporativa: ambito

A responsabilidade social abrange as expectativas de
natureza ética, econdmicas e legais que sdo colocadas pela
sociedade sobre a organizagdo, e a preocupagéo desta com
os impactos de suas atividades sobre o meio social e ambi-
ental (Haberberg et al., 2010).

Esse conceito amplo da responsabilidade social corporati-
va advém das transformacées que suas teorias passaram no
decorrer do tempo. Somente no final do Séc. XX houve um
aperfeicoamento do significado da responsabilidade social
corporativa, que passou de uma abordagem macrossocial,
para uma abordagem a nivel de organizacdo. Com isso os
estudos acerca da RSC passaram a ter uma abordagem
mais orientada aos estudos de desempenho, do que uma
abordagem normativa voltada para a ética (Lee, 2008).

E a partir da década de 1990 que o conceito de RSC pas-
sou a ser amplamente aceite e aplicado pelas organizagoes,
pUblicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos. Ao final
dessa década, surge o modelo dos stakeholders, como uma
combinagdo da literatura de estratégia com a RSC. Para esse
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modelo, a diferenca entre o aspeto social e econdmico da
organizag@o ndo é mais relevante, pois a questdo central é
a sobrevivéncia da empresa, que depende ndo sé dos
acionistas, mas também das demais partes interessadas
(stakeholders), como governo, empregados e clientes. O mo-
delo ampliou o conceito de RSC, gerando novas categorias,
dentre elas a responsabilidade ambiental e a transparéncia
das préticas contdbeis (Lee, 2008).

Com a evolucéo das teorias e pesquisas sobre RSC surge,
a partir de meados do ano 2000, uma literatura que con-
tribuiu para aumentar o conjunto de ferramentas conceituais
usadas na investigacéo de responsabilidade social. Essa lite-
ratura publicada, em grande parte, nas revistas de gestdo e
estudos de negécios, tem negligenciado, no entanto, a
andlise dos aspetos sociais da responsabilidade social cor-
porativa, que tem sido tratado & luz da légica funcionalista
das empresas, somente como um conjunto de exigéncias
externas que s@o relevantes para o engajamento social da
organizagdo, e a maior parte da pesquisa empirica tem
investigado a relacdo entre a RSC e o impacto sobre o
desempenho financeiro da empresa. Autores como
Campbell (2007) argumentam que o comportamento volun-
tério das companhias é o tema mais recorrente no debate
sobre a RSC (Brammer et al., 2012).

Sobre o estado da arte das pesquisas em torno da RSC,
Herrera et al. (2011) identificaram que o constructo
«Responsabilidade Social Corporativa» tem sido desenvolvi-
do, em geral, pela realizacéo de testes de teoria na busca de
se resolver sua impreciséo conceitual. Taneja et al. (2011)
verificaram que predomina a abordagem qualitativa de
pesquisa.

Seguindo essa tradicdo de pesquisa qualitativa, e con-
siderando a lacuna de pesquisas de caréter interpretativo,
propde-se, neste trabalho, a andlise da responsabilidade
social corporativa sob a perspetiva da teoria institucional,
possibilitando analisar os impactos sociais no processo de
tomada de deciséo para inser¢do da organizag@o no movi-
mento de RSC, dentre eles, os valores legitimados na
sociedade e os interesses dos atores organizacionais.

O interesse em torno da teoria institucional pelos estu-
diosos da RSC ocorre ao mesmo tempo que cresce a influén-
cia da teoria institucional nas pesquisas em administragdo.
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Seguindo a tradicao de pesquisa qualitativa,
e considerando a lacuna de pesquisas de cardter
interpretativo, propde-se a analise
da responsabilidade social corporativa
sob a perspetiva da teoria institucional,
possibilitando analisar os impactos sociais no processo
de tomada de decisdo para insercao da organizacao
no movimento de RSC.

A teoria institucional contribui para o estudo da RSC em nivel
descritivo, instrumental/gerencial e normativo. Descritivo, na
compreenséo do significado da RSC em um ambiente insti-
tucional especifico. Instrumental ou gerencial, no entendi-
mento das maneiras das organizagdes dos diferentes paises
definirem a RSC. No nivel normativo, na busca de se respon-
der que instituigdes comparativa e historicamente tém leva-
do as empresas a formas mais estaveis de organizacéo das
atividades empresariais, principalmente no que diz respeito
&s modalidades relativas ao cumprimento dos deveres da
indUstria e a suas responsabilidades bésicas diante da
sociedade (Brammer et al., 2012).

Para Richter (2011), apesar de recente, a literatura que
relaciona a RSC com a teoria institucional é extensa, poden-
do ser destacadas as pesquisas e estudos de Campbell
(1998, 2006, 2007) que escreveu sobre como os fatores
institucionais afetam o comportamento da empresa acerca
da RSC; de Arya e Zhang (2009), Luo e Zhang (2009) e
Norton (2009) que analisaram os fatores institucionais rela-
cionados & RSC nas economias emergentes; de Stovall et al.
(2009) sobre a mensuracdo da ética voluntdria; e, final-
mente, de Orr e Scott (2008), sobre os custos de transacdo
institucionais em que estdo envolvidas as expectativas de

RSC de empresas multinacionais.

Processo de institucionalizacdo

Conforme Berger e Luckmann (2004), a institucionaliza-
¢Go é um processo fundamental no desenvolvimento e na
perpetuacdo de grupos sociais duradouros e de acdes que se
tornaram habituais e aceites em um dado campo. DiMaggio
e Powell (2007, p. 119) definem como campo organiza-
cional «aquelas organizacdes que, em seu conjunto, cons-
tituem uma drea reconhecida de vida institucional: fornece-
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dores, consumidores de recursos e produtos, agéncias regu-
latérias e outras organizagdes que produzem servicos e pro-
dutos semelhantes».

Quando uma atividade se torna institucionalizada, passa
pelo controle social dos atores envolvidos e s6 serd ques-
tionada se o processo ndo for bem sucedido. As agdes que
se fornam habituais passam por tipificacdes. Assim, o hdbito
fornece um padrdo pré-determinado, no qual os individuos
aprendem «como s@o as coisas». Em decorréncia da institu-
cionalizacdo, a legitimacéo tem um papel fundamental de
produzir significados que servirdo para tornar a «objetivacéo
acessivel» e «subjetivamente plausivel» as objetivagdes insti-
tucionalizadas, proporcionando assim a infegracdo desses
significados (Quinello, 2007).

E relevante ressaltar a institucionalizacdo como uma sina-
lizagdo da cultura organizacional. Nesse sentido, «a institu-
cionalizacdo opera para produzir uma compreenséo comum
entre os membros da organizacdo acerca do que é o com-
portamento apropriado, e, fundamentalmente, significativo»
(Robbins, 2005, p. 374).

* O modelo de institucionalizacéio de Tolbert e

Zucker

A partir do modelo de estudos de Berger e Luckman
(2004), Tolbert e Zucker constroem um modelo de institu-
cionaliza¢do com foco nas organizacdes. Os atores organi-
zacionais se diferenciom por propriedades, tais como,
autoridade hierdrquica, periodo de vida, responsabilidades
legais, entre outras, o que ird gerar formas distintas de reali-
zagBo dos processos institucionais, no interior e entre as
organizagdes (Tolbert e Zucker, 1999). Na abordagem de
Tolbert e Zucker (1999), a institucionalizagdo é composta
pelos processos: habitualizacéo, objetificagdo e sedimen-
tagdo.

O processo de habitualizagdo consiste na criacdo de
novos arranjos estruturais por meio de um processo de
mudanca ou inovagdo organizacionais, assim como na for-
malizacGo daqueles em termos de politicas e normas. A ino-
vagdo surge como atividade independente, partindo de uma
base comum de idéias dos decisores de uma ou mais orga-
nizacdes, associadas pelo interesse de resolver um problema
comum. Na busca por solugdes, as organizagdes podem
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procurar adotar aquelas desenvolvidas por outras, contudo,
essa adocdo dependerd do quanto essas organizagdes estdo
recetivas para a mudanca (Tolbert e Zucker, 1999).

Dessa forma, nesse estdgio, o qual Tolbert e Zucker (1999)
denominam de pré-institucionalizacéo, as organizagdes
poderdo ou ndo adotar uma nova estrutura, ficando essa
adogdo comumente restrita a um pequeno ndmero de orga-
nizacdes similares, ndo sendo o processo de mudanca obje-
to de teorizacéo formal. Na adocéo de uma nova estrutura,
podem ocorrer prdticas de isomorfismo entre as organiza-
¢oes, conforme abordagem de DiMaggio e Powell (1983),
em decorréncia de estarem submetidas a um mesmo con-
texto organizacional.

Como fatores que levam & mudanga ou inovagdo s@o
destacados: mudancas relacionadas & reorientagdo técnica
ou fecnoldgica; alteracdes na legislacéo; e forcas do merca-
do, relacionadas a fatores econémicos (Tolbert e Zucker,
1999).

O segundo processo de institucionalizagdo tratado por
Tolbert e Zucker (1999) é a obijetificacdo, onde a inovagdo
passa a ser objeto de crescente interesse e adogdo pelas
organizacdes, fundamentado no consenso social por parte
dos seus decisores. Esse consenso pode advir de um meca-
nismo onde as organizagdes colhem evidéncias de diversas
fontes para avaliar o risco da adocéo de determinada
mudanca, acompanhando a generalizacéo dos seus resulta-
dos nas demais empresas, em termos de custos/beneficios
(mecanismo de monitoramento interorganizacional). Tam-
bém pode advir por um mecanismo de teorizacéo, onde os
champions, comumente um conjunto de atores com inferesse
material na estrutura, atuam em prol da promogdo da
mudanca.

A sedimentag@o consiste no processo de institucionaliza-
cdo total, fundamentado na continuidade histérica da estru-
tura. Ocorre uma completa propagacdo da estrutura entre
os atores teorizados como aptos a adotd-la, sendo perpetu-
ada por um periodo longo de tempo. Nesta etapa, é impor-
tante identificar os fatores que afetam a propagacéo e per-
petuacdo da estrutura, com a finalidade de compreender o
processo de sedimentagdo. Tolbert e Zucker (1999) citam
trés fatores: a atuagdo de grupos de defensores, visando a
disseminacéo e perpetuacéo da estrutura; a existéncia de
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grupos de resisténcia, formados por aqueles que séo afeta-
dos de forma adversa pela estrutura, e que se articulam con-
tra ela; e a correlag@o positiva entre a estrutura e os resulta-
dos desejdveis.

Aspetos metodoldgicos

Segundo a taxionomia de Gil (2002), esta pesquisa é des-
critiva quanto aos obijetivos, e bibliogréfica, documental e de
campo, quanto aos procedimentos. Quanto & natureza, esta
pesquisa é qualitativa, sendo utilizado o método do estudo
de caso (Yin, 2005).

A unidade de andlise foi a empresa Marisol. As infor-
macdes obtidas sobre a empresa foram oriundas de
dados primdrios, coletados na visita a empresa Marisol
Nordeste, por meio de entrevista com o responsdvel pelo

Setor de Comunicacdo, e secunddrios, pela andlise do
Relatério de acdes da Marisol (2009) e sitio oficial da
Marisol.

Para o estudo do processo de institucionalizagdo da RSC,
as categorias de andlise foram definidas conforme modelo
de Tolbert e Zucker (1999), descritas no Quadro |, no qual
se fundamentam o questiondrio, composto por 11 questoes
fechadas, algumas delas com escala Likert, e o roteiro de
entrevista composto por 28 questdes.

A pesquisa de campo foi efetuada entre dezembro de
2009 e maio de 2010, de forma sequencial. Quanto aos
participantes da pesquisa sobre o processo de institucionali-
zagdo foram selecionados os atores que tivessem conheci-
mento do tépico de interesse e disponibilidade de tempo
(Hair Junior, 2005). Foram realizadas entrevistas com os dois

Quadro |
Categorias de andlise

CATEGORIAS DE ANALISE

HABITUALIZACAO

Motivagdes, interesses e valores — que levaram os atores a inserir a
empresa no movimento de responsabilidade social empresarial

Provas - dispositivos criados no processo de institucionalizacdo com vista a
categorizar a pratica social, em termos de justica social, sendo aceite como
um critério valido, justo, inquestionavel

OBJETIVACAO

Arranjos estruturais — utilizados para institucionalizar a pratica social na
empresa, tais como: setores ou departamentos criados ou direcionados para
lidar com o fenémeno da RSC; a perenidade dos arranjos, se sdo temporarios
ou permanentes; a forma e o grau de difusdo da estrutura; o valor/status
atribuido a estrutura; a necessidade de se demonstrarem os resultados
positivos oriundos das novas estruturas; e os possiveis conflitos originados

na defesa e no possivel combate aos novos arranjos

AcOes praticas — acbes efetivas que se referem ao que as pessoas estdo
realizando e que se enquadram dentro do processo de institucionalizacdo da
prética social

SEDIMENTACAQ

Discurso de justificagdo — identificacdo do discurso que busca legitimar a
acdo pratica como socialmente responsavel

Fonte: Adaptado de Ventura (2005) e Santos (2008)
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principais responsdveis pela drea de RSC, o Coordenador da
Area de Recursos Humanos (CRH) e a Assistente Social da
drea de RH (ASRH). Os questiondrios foram aplicados a um
grupo de trinta colaboradores (ver Quadro ), diretamente
envolvidos com os responsdveis.

Para a andlise das entrevistas, utilizou-se o método de
andlise de conteGdo que, segundo Bardin (1997), é um con-
junto de técnicas de andlise das comunicagdes, com o obje-
tivo de descrever o conteddo das mensagens. Nesse sentido,

os relatos dos entrevistados sofreram um processo de cate-
gorizagdo (de acordo com o Quadro I, acima).

As informacbes coletadas por meio do questiondrio foram
analisadas e tratadas por meio dos programas Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), verséo 13.0 e Excel.

Depois de analisados, as informacées referentes as entre-
vistas e questiondrios foram triangulados, objetivando o
estabelecimento de confrontos e aumentar a qualidade dos
resultados do estudo de caso (Gil, 2002; Yin, 2005). Tolbert

Quadro II
Colaboradores pesquisados - Aplicacao do Questiondrio

CARGO QTDE %
Analista 1 3,3
Analista Industrial 1 3,3
Analista de Engenharia 3 10
Analista de Recursos Humanos 3 10
Auxiliar de Recursos Humanos 1 3,3
Analista Junior 2 6,7
Auxiliar Administrativo 9 30
Auxiliar de Enfermagem 2 6,7
Cirurgido Dentista 1 3,3
Costureira 1 3,3
Estagiarios 2 6,7
Secretaria 2 6,7
-I-;-?;E;?m de Seguranca do ) 67
TOTAL 30 100

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010)
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e Zucker (1999) atestam que qualquer afirmacéo plausivel a
respeito do grau de institucionalizagéo de estruturas deverd
ser apoiada por uma estratégia de triangulacéo de fontes e
métodos.

Apresentacdo e andlise dos dados
* Caracterizacéio da empresa Marisol Nordeste

A Marisol S.A. é uma das maiores empresas nacionais no
segmento de vestudrio, como gestora de marcas e canais de
distribuicdo, por meio de redes de franchising e credencia-
mento. Criada hé mais de 40 anos em Jaragud do Sul, em
Santa Catarina, o grupo é lider nos segmentos de confecéo
infantil e franquias monomarcas, e tem capacidade para
produzir 12 milhdes de pegas de roupas e 2 milhdes de
pares de calcados infantis por ano.

As fabricas da Marisol S.A situam-se no estados de Santa
Catarina, Rio Grande do Sul, Ceard e Séo Paulo e em outros
paises na Europa e no México. No Brasil, apresenta 164
franquias exclusivas e mais de 15 mil pontos de multimarcas
(Marisol, 2010).

A Marisol Nordeste iniciou suas atividades em 1998 em
Pacatuba, no Ceard. A unidade possui um parque fabril de
280 897 m?2 com 43 792 m?2 de drea construida. Conta
com 1916 colaboradores e produz 9 milhées de pegas por
ano. Sua filosofia se baseia na busca pela exceléncia do
padrdo de qualidade de seus produtos e servigos (Marisol,
2010).

A inovag@o na Marisol é tida como vital e sua missdo é
«ser reconhecida como gestora de marcas e canais de dis-
tribuicdo no segmento do vestudrion. Seus principios s@o:
transparéncia e foco em resultados; gestdo participativa e
comprometimento; prontiddo as mudangas; satisfacdo do
cliente; atualizacéo tecnolégica e competitividade; coope-
racdo com fornecedores; desenvolvimento da comunidade;
e respeito ao meio ambiente.

A Marisol possui um sistema de gestdo participativa, e as
acdes de RSC séo desenvolvidas por meio de um programa
de Investimento Social que privilegia a atuagdo em comu-
nidades em que hd unidades industriais. Com o apoio a pro-
jefos governamentais ou do terceiro setor, a empresa auxilia
na realizacéo de atividades inferdisciplinares ligadas & edu-
cagdo, saude e esporte (Marisol, 2011).
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* Motivacéio para a insercdio da empresa no movi-
mento da RSC

Esta secdo apresenta os resultados relativos ao primeiro
objetivo especifico da pesquisa, identificar os principais
fatores que motivaram a Marisol a se inserir no movimento
da responsabilidade social empresarial, sob a ética de
Tolbert e Zucker (1999), que classifica esse estdgio de habi-
tualizagdo ou pré-institucionalizacéo.

Como um dos itens de aplicagdo do questiondrio buscou-se
identificar, junto aos 30 colaboradores pesquisados (ver
Quadro II, acima), os fatores que motivaram a insercéo da
Marisol no movimento da RSC. Ao mesmo tempo, levantou-se
a percecdo dos respondentes quanto ao grau de impacto
desses fatores para a insercdo da empresa na RSC. A Tabela
evidencia os resultados (ver p. 83).

Os resultados da Tabela apontam que mais de 70% dos
pesquisados consideram a busca pelo diferencial competiti-
Vo e a preocupacdo com a imagem corporativa como os
fatores de motivagdo que tiveram alto impacto para a
insercdo da empresa na RSC. Para 56,6% e 50% dos respon-
dentes, o pUblico interno e os acionistas séo, respetivamente,
fatores de alto impacto. Mais de 50% consideram que a ori-
entacdo estratégica e a influéncia de outras empresas do
ramo tém impacto regular sobre essa motivacéo.

Por meio da anélise documental no balango social da
Marisol, foram detetadas nas declaragdes do seu Diretor-
-presidente Vicente Donini, as motivagdes que incentivaram
a Marisol a se inserir no movimento social, quando afirma:
«nossa responsabilidade social comeca em casa, onde
exercitamos crencas valores sélidos, firmados em nossos
Cédigos de Etica, e temos como prioridade buscar o bem-
-estar da Familia Marisol [...]. Vivemos um momento espe-
cial, o empresa esté empenhada em posicionar-se como
reconhecida gestora de marcas e de canais de distribuicdo
no setor do vestudrio, amplia sua presenca no exterior e
reafirma a responsabilidade social como uma de suas co-
racteristicas (Marisol, 2010)».

O Coordenador da Area de Recursos Humanos (CRH)
enfatiza na entrevista para esta pesquisa que o Cédigo de
Etica atua como um canal de comunicacdo das crencas e
valores da Marisol colaborando com a institucionalizagao
das acdes de RSC. Outro fator destacado como motivagdo
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Tabela
Grau de impacto dos fatores motivadores da insercdo na RSC

FATORES MOTIVADORES GRAU DE IMPACTO E PERCENTUAL
PARA
DE RESPOSTAS
A INSERCAO NA RSC
ALTO REGULAR BAIXO SEM RESPOSTA

Busca de diferencial 73,3% 16,7% 10% e

competitivo
Imagem corporativa 73,3% 16,7% 9.6% | @ esseesen
Publico interno 56,6% 30% 134% | -
Acionistas 50% 30% 16,7% 3,3%
Clientes 43,3% 30% 26,7% | @ emeeeeeeee-
Sociedade 40% 46,7 % 233% | @ -
Governo 36,7% 30% 333% | 0 e
Orientagdo estratégica 33,4% 56,7% 10% | e
Fornecedores 30% 36,7% 33,4% e
Pressdo do mercado 26,6% 36,7% 36,6% | @ meeemeeeee-
Sindicato 23,3% 40% 36,7% | @ -
Outras empresas 20% 53,3% 26,7% | 0 e

Fonte: Resultados da Pesquisa

para a RSC, nesta entrevista, relaciona-se & origem da
empresa: «a Marisol nasceu no interior de Santa Catarina
que tfem uma cultura que se preocupa com o bem comum.
A gente tem a felicidade de ter uma alta gestdo de colabo-
radores que vieram de |4 e que se preocupam muito com o
meio ambiente e com o colaborador. Isso é algo que ndo
consegue se enxergar tanto aqui no Estado do Ceard. Digo
isso porque faz parte mesmo da cultura da prépria empre-
sa, de onde ela surgiu, pois fem uma cultura de origem
alemén.
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Buscou-se, também, identificar por meio do questiondrio,
a frequéncia com que os colaboradores diretamente envolvi-
dos com os responsdveis das dreas de Recursos Humanos e
Assisténcia Social, se envolvem em agdes de RSC para os
pUblicos externo e interno.

Com relagdo as agdes de RSC para o publico externo,
26,7% dos 30 colaboradores pesquisados afirmaram parti-
cipar sempre, contra 36,7% que afirmaram participar «as
vezes», e outros 26,7% que disseram «nunca» participar.
Quanto & frequéncia de participagdo em prdticas de RSC
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voltadas para o poblico interno, 40% dos respondentes afir-
maram participar frequentemente, enquanto 26,7% disse-
ram participar «as vezes» e 20% «raramente».

Esses resultados demonstram que situados nas dreas dire-
tamente responsdveis pelos Projetos de Responsabilidade
Social, os colaboradores pesquisados se voltam mais para
os projetos de dmbito interno, fortemente associados ao
papel que |& exercem na drea de RH.

De acordo com o relato de Coordenador da Area de
Recursos Humanos, esse seria um comportamento geral na
empresa: «a responsabilidade social é mais interna do que
externa, embora atinja os acionistas e a familia dos cola-
boradores. [...] Nés focamos muito nos nossos colabo-
radores também. Nés temos espaco para ousar, para
realizar aqui dentro. Temos espaco para desenvolvimento
cultural, coral, curso de teatro, curso de violdo, curso de
forro, e tudo isso acontece dentro da organizagéo, para o
nosso publico [...]».

Sobre a existéncia de estudos relacionados & RSC,
através de programas de sugestdo, canal de consultas e de
atendimento, 73,3% dos respondentes do questiondrio
reconhecem esta iniciativa. Quanto s parcerias com enti-
dades que trabalham com o tema da RSC, 96,6% destes
pesquisados reconhecem a existéncia de institui¢des par-
ceiras, sendo destacado pelos gestores entrevistados o
governo do Estado, a prefeitura de Pacatuba e o SESI. No
tocante & promocdo de palestras, encontros e pesquisas na
drea, envolvendo os vdrios stakeholders, 63,3% dos res-
pondentes do questiondrio afirmam que estas agdes estdo
fortalecidas.

Quanto & oferta continua de melhorias, via programa de
qualidade de vida, seguranca no trabalho, desenvolvimento
profissional e incentivo & escolaridade, 93,4% dos colabo-
radores pesquisados reconhecem as acdes da Marisol. Em
relagdo & busca em outras empresas de propostas na drea
de RSC, 53,3% concordam que ela é realizada.

* O papel da alta administracéio, da area de recur-
sos humanos e das praticas de qualidade de vida
no trabalho na institucionalizacéio da RSC
Esta secdo apresenta os resultados relativos ao segundo

objetivo especifico da pesquisa, «examinar o papel da alta
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administragéo, da drea de recursos humanos e das préticas
de qualidade de vida no trabalho na efetivacéo das agdes
(provas) de responsabilidade social na Marisol», sob a 6tica
de Tolbert e Zucker (1999), que classificam esse estdgio de
objetivacdo.

Na viséo do entrevistado CRH, a érea de RH é o grande
maestro das agdes de RSC, fazendo acompanhamento da
gestéo dos programas. Para a entrevistada ASRH, a drea de
RH é um incentivador das agdes, difundindo-as na empresa
junto a todos os colaboradores.

Foi solicitado aos colaboradores respondentes do ques-
tiondrio que escolhessem, dentre um grupo de opgdes,
sugestdes para fortalecer a drea de RSC: 60% sugeriram
divulgar mais as agdes sobre o tema; 53,3% propuseram
alinhar os principios da RSC ao planejamento estratégico
da empresa e oferecer mais treinamento relacionado ao
tema; 40% propuseram disponibilizar mais claramente in-
formagbes e materiais para execucdo de acgdes; 26,7%
citaram reconhecer com mais énfase o trabalho dos que se
destacam na prdtica da RSC; e 3,3% sugerem que a
empresa demonstre claramente a responsabilidade com os
colaboradores.

Quanto as agdes e programas de Qualidade de Vida e
Trabalho (QVT), 70% dos pesquisados as consideraram
como investimento, 13,3% como uma agdo especifica da
drea de RH, 6,7% como despesas e obrigagdo legal, e
3,3% como filantropia e zelo pelo colaborador. Com
relagdo a como devem ser as agdes e programas de QVT,
43,3% dos respondentes afirmaram que devem ser um
produto ou servico permanente da empresa, 33,3% uma
estratégia politica da empresa e 23,3% um apoio das suas
atividades.

Quanto & implantagdo de agdes de QVT, 90% dos respon-
dentes a consideram determinante para a disseminagdo da
RSC. Quanto & atuagdo da direcdo na disseminagdo da
RSC, 76,7% creem que a diregdo exerce um papel determi-
nante. O papel da direcdo na sistematizagdo das agdes foi
também confirmado pelos entrevistados, que ressaltaram o
apoio as iniciativas sociais. Quanto & atuagdo da drea de RH
na disseminag@o da RSC, 90% consideram a atuagdo da
drea de RH determinante na disseminagdo das prdticas de
RSC.
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* Disseminacgéio dos arranjos estruturais relaciona-
dos a institucionalizacgéio da RSC

Esto secdo apresenta os resultados relativos ao terceiro
objetivo especifico da pesquisa, «verificar a disseminacéo
dos arranjos estruturais, fisicos, tecnolégicos, econémicos e
humanos, relacionados ds agdes de responsabilidade social
na Marisol», na viséo de Tolbert e Zucker (1999), que classi-
fica esse estdgio de objetivacéo.

Quanto as mudangas resultantes da adogdo de prdticas
de RSC, 73,3% dos respondentes do questiondrio as consi-
deraram de grande porte, com fortes impactos para o pGbli-
co interno e externo, e 26,7% as consideraram de médio
porte, com impactos maiores para o publico interno. Para os
entrevistados, as mudancas principais foram de ordem fec-
nolégica e estrutural. Perguntados se as mudancas na estru-
tura da empresa, em funcdo da RSC, contribuem para o
aumento da competitividade, os entrevistados responderam
que a imagem e a visibilidade fortalecem o produto diante
do olhar de clientes internos e externos.

Indagando aos colaboradores sobre o que é mais impor-
tante para a prdtica da responsabilidade social corporativa,
considerando uma escala de 1-menos importante a 6-mais
importante, e o valor médio das respostas, constatou-se que
os fatores considerados mais importantes foram a «satis-
fagdo do publico interno» (4,54) e a «ransparéncia e
prestagdo de contas para a sociedade como um todon
(4,13).

Quanto & importéncia das agdes e programas de QVT no
trabalho pelos respondentes do questiondrio, 70% conside-
raram muito importante. Quanto & QVT, o entrevistado CRH
ressaltou que a Marisol é a Unica empresa de confecéo que
tem um posto de trabalho alternado para o colaborador,
voltado & ergonomia. Questionados se a empresa tem uma
drea responsdvel que dd suporte a prética da RSC, mais de
80% concordam (referindo a drea de RH). Mais de 75% dos
respondentes julgam importante que a empresa crie um
setor especifico de RSC.

Quanto ao investimento em novas tecnologias, 80% dos
respondentes reconhecem estes investimentos e ressaltam
seu impacto na melhoria da QVT. Para todos os pesquisados
as iniciativas de inclus@o social e projetos sociais sé&o feitos
de forma transparente e ética.
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Quando perguntados sobre a existéncia de incompatibili-
dade da atividode da empresa com a prdtica de RSC,
metade dos respondentes discorda que as duas coisas sejam
incompativeis e apenas 20% creem nesta incompatibilidade.
Os demais ficaram indecisos.

* Evolucéio do processo e grau de institucionalizagéio
da RSC na Marisol

Este segmento atende ao quarto objetivo especifico da
pesquisa, «verificar a evolucdo do processo e o grau atual da
institucionalizagGo da responsabilidade social na Marisol»,
conforme Tolbert e Zucker (1999), que classificam esse estd-
gio de sedimentacéo.

Em relagdo & participagdo da empresa na RSC ao longo
dos Ultimos anos, 60% dos pesquisados afirmou ser cres-
cente e divulgada na empresa, inclusive em relogo &
estratégia corporativa, com a incorporagdo de novos proces-
sos de trabalho e a criagdo de 6rgdos na estrutura para lidar
com essa questdo. Para 33,3%, foi crescente e divulgada na
empresa, mas sem gerar mudancas nos processos e estrutu-
ra. Assim, houve preocupacdo com a sedimentacdo das
acoes de RSC, fato corroborado na percecdo dos entrevista-
dos.

Em relagdo ao fato da adogdo das préticas de RSC trazer
legitimidade as demais agdes da empresa, houve uma con-
corddncia de 93,3% dos respondentes. Quando pergunta-
dos sobre a demonstracdo da clareza dos resultados
alcancados pela RSC, e acompanhamento das agées de RSC
junto & comunidade, 76,7% concorda. Em relacéo ao com-
promisso da empresa com o desenvolvimento da sociedade,
70% afirmam que a empresa é comprometida.

Em referéncia & apresentacéo de novas propostas e avali-
agdo de propostas ja existentes, 53,3% concordam que a
empresa trabalha bem esta questdo, embora um percentual
significativo, 43,3%, tenha ficado indeciso e 3,3% tenham
discordado.

Consideracdes finais

Os resultados revelam que a busca por um diferencial
competitivo, a imagem da organizagéo e o publico interno
foram os maiores fatores motivadores para a insercdo da
empresa no movimento da RSC. O estudo sugere que a
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organizag@o reconhece a importéncia da adocéo da RSC
para sua legitimacdo diante dos valores da sociedade, e que
o cuidado maior com as acdes de RSC voltadas para o pobli-
co interno sdo considerados mais relevantes ou suficientes
pela empresa para a legitimacéo de sua boa imagem do
que as agdes voltadas para o piblico externo.

No estdgio de pré-institucionalizacéo (habitualizagao), a
Marisol Nordeste passou por um processo de adaptagdo de
suas agdes para atender & cultura da matriz e das outras
filiais, para produzir uma compreenséo comum com relagéo
& RSC.

A atuagdo da alta diregdo e da drea de recursos humanos
foi determinante no monitoramento do campo e na dissemi-
nacdo das prdticas de RSC. Nessa perspetiva, a empresa
precisa fortalecer a drea de RSC. Para tanto, se faz
necessdrio: uma maior divulgagdo das acdes desenvolvidas
na érea; disponibilizar mais claramente as informagées das
acdes de responsabilidade social junto ao publico interno e
externo; oferecer mais treinamento; disponibilizar recursos
para as préticas de responsabilidade social; relacionar as
agdes de responsabilidade social ao planejamento estratégi-
co; e realizar estudos na drea de responsabilidade social e
alinhé-los aos objetivos estratégicos.

fis empresas que implantam programas de QUT
no trabalho melhoram o desempenho, reduzem
0s custos operacionais, apresentam um indice reduzido
de desperdicio, e, assim, tornam-se mais competitivas
com o comprometimento dos colaboradores.

Em relagdo & percecdo dos respondentes sobre os progra-
mas de QVT na Marisol, estes séo percebidos como um
investimento e considerados como uma estratégia perma-
nente. Assim, as prédticas foram confirmadas quando a
empresa foi ganhadora do PSQT. Convém ressaltar que as
empresas que implantam programas de QVT no trabalho
melhoram o desempenho, reduzem os custos operacionais,
apresentam um indice reduzido de desperdicio, e, assim, for-
nam-se mais competitivas com o comprometimento dos
colaboradores.

As mudancas realizadas na empresa foram consideradas
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de grande porte, com impactos marcantes para o piblico
interno e externo. Citado como exemplo o programa CECAL
de insercdo de jovens para o primeiro emprego. Outro
ponto destacado foi a satisfacdo elevada do piblico interno
e externo em relagdo & transparéncia na prestagdo de con-
tas para a sociedade, no caso, retratado na divulgacéo do
balango social.

O processo de institucionalizagdo da RSC na Marisol,
analisado sob a perspetiva do modelo de Tolbert e Zucker,
ocorreu de forma gradual, considerando-se enraizadas as
duas primeiras fases da habitualizacéo e objetivacdo, pois
as acdes de RSC ndo estdo completamente sedimentadas.

No estdgio de habitualizacdo, a Marisol foi influenciada
pela cultura organizacional, captando tendéncias do merca-
do. Para isso, buscou parcerias de instituicdes como o SESI,
implantando prdticas de QVT que exerceram papel determi-
nante na institucionalizagdo da RSC. Na fase de objetivagao,
verificou-se um consenso dos decisores na disseminag@o e
consolidag@o da estrutura organizacional para fortalecer as
acdes de RSC. Na etapa de sedimentacéo, os dados apon-
tam a continuidade das praticas de RSC, no entanto, mesmo
ndo tendo sido observada resisténcia, a institucionalizacdo
ndo ocorreu por completo, pois a empresa necessita alinhar

melhor a RSC aos seus objetivos estratégicos. H
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