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Resumo:

Este trabalho tem o propdsito de divulgar pesquisa efetuada sobre os impactos internos das varias
formas organizacionais de atuacdo em Responsabilidade Social Corporativa (RSC) dos grandes
Bancos estabelecidos no Brasil.. O foco deste trabalho é verificar se a literatura existente sobre o
assunto, confirma os impactos internos na empresa, das varias formas de atuaco e, possuiu como
objetivo principal, apontar as vantagens e desvantagens de cada alternativa, procurando contribuir
para se definir com mais objetividade qual é a forma mais eficiente e mais eficaz para as empresas
atuarem em Responsabilidade Social Corporativa. Préaticas corporativas irresponsaveis, ou nao
éticas ttm como consequéncia o agravamento das condi¢des de vida do planeta e toda sua forma de
vida e ainda coloca em risco a sustentabilidade da propria empresa. A Responsabilidade Social
Corporativa vai, portanto, muito além da doacdo ou financiamento de projetos sociais. Nesse
contexto, um segmento econdmico muitas vezes estigmatizado — 0s bancos — tem se destacado.
Estudar este segmento € importante, por seu poder econémico, potencial de investimentos e sua
capilaridade e muito especialmente por ser um setor que pode ser definidor e multiplicador de
praticas sociais bem sucedidas.

Palavras chave: Responsabilidade Social Corporativa, Formas de Atuacdo, Impactos Internos

Internal Impacts of Various Organizational Forms of
Action in Corporate Social Responsability of the Main
Banks Esbablished in Brasil

Abstract

This work aims at disseminating research on the internal impacts of various organizational forms of
action in Corporate Social Responsibility (CSR) of the main Banks established in Brazil. It also
aims at identifying the principal motivating factors of the banks acting in this area. The focus of
this work is to verify if existing literature on the subject confirms the internal effects on the
company, in its various forms of action, and has as its principal objective the identification of the
advantages and disadvantages of each alternative, aiming at defining with more objectivity the most
effective and efficient way for companies to act with CSR. Today the commitment to actions of
social responsibility is not enough. It is necessary to combine the commitment with business
management. Irresponsible or unethical business practices lead to the deterioration of living
conditions on the planet and of all life forms, and also puts the sustainability of the company at risk.
CSR is much more than donations or financing social projects. In this context an economic sector
often criticized - banks - has stood out. Study of this segment is important because of its economic
force, potential investment and reach and especially because it is a segment which can be a creator
and multiplier of successful social practices.
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1 Objetivos

O presente trabalho tem o objetivo de
investigar como as instituicdes financeiras
se organizam para desenvolver suas
atividades no campo da responsabilidade
social, considerando, de um lado, que essas
atividades transcendem a busca do lucro e,
no caso do setor bancério, se distanciam
significativamente de suas atividades fins.
Tal engajamento requer que sejam criadas
estratégias adequadas ao cumprimento de
uma missao para qual a empresa, em sua
esséncia, ndo dispbe de mecanismos.

O trabalho pretende em sintese, identificar
e analisar as diferentes  formas
organizacionais e/ou  gerenciais de
intervencdo social desenvolvidas pelas
organizacBes bancarias comparando as
implicacdes de cada opc¢édo a nivel interno
em cada empresa.

Trata, portanto, de duas formas de
organizacdo das aclGes externas de
responsabilidade social no setor bancério
brasileiro. Ao avaliar como este tema tem
sido estudado, desdobra-se em dois
campos, quais sejam, o tema em si, e
aquele sobre os impactos internos de agoes
de responsabilidade social externas.

No segundo aspecto, temos, de um lado
todos os estudos de implementacdo e
avaliacdo de ferramentas de gestdo com os
mais diferentes resultados. De outro 0s
estudos que analisam as estruturas
montadas pelas empresas.

A forma como as atividades de
responsabilidade social sdo estruturadas na
empresa tém implicagdes na governanga,
nas escolhas de marketing e na relagdo
com os stakeholders.

Teriamos dois tipos alternativos de
estrutura organizacional adotados por
empresas para a implementacdo de suas
acoOes de responsabilidade social:

a) Internalizacdo da intervencéo social em
que a operacionalizacdo dos projetos
sociais pode ser realizada de duas
maneiras:

- Direta pela estrutura organizacional da
propria  empresa. Normalmente nas
grandes corporagdes, sao criadas estruturas
especificas — diretorias, departamentos ou
geréncias

- Através, de parcerias com outras
organizagOes. As acdes sociais da empresa
acontecem por meio de convénio,
parcerias, financiamentos. O grau de
envolvimento pode ser bem menor que nos
outros casos, ja que a execucdo € delegada
a outras organizacbes. A empresa pode
funcionar apenas como doadora. Apesar de
acompanhar e monitorar 0s projetos que
financia, mantétm uma relacdo de
distanciamento em relagdo a execucao;

b) Indireto através da criacdo de uma
estrutura  propria, especializada em
intervencdes sociais.

E o caso de fundag@es e institutos sociais,
que sdo figuras juridicas independentes,
mas que ficam sob o controle da
mantenedora. Ndo ha relacdo intrinseca
entre as acOes de responsabilidade social e
a atividade da mantenedora. A Fundacéo
Bradesco, por exemplo, dedica-se a
educacdo de criancas, jovens e adultos ha
40 anos. Mas, a mantenedora mantém o
controle das metas, acOes estratégias da
organizacdo, garantindo a vinculagdo com
sua marca e imagem publica.

Fischer (2002) entende que é através das
aliancas estratégicas que haverd o
fortalecimento de uma  sociedade
democratica e “nas quais organizacdes de
diferentes tipos estabelecem uma rede de
cooperacgdo para atingir objetivos comuns e
sustentaveis de desenvolvimento social”
(FISCHER, 2002, p. 27). A autora acredita
que a pratica de parcerias entre as
empresas e o0 Terceiro Setor, nas agdes de
responsabilidade social, é positiva, pois
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todos tendem a ganhar — a empresa, as
organizagbes ndo governamentais, o
governo e a sociedade civil beneficiaria.

No entanto, a mesma autora aponta que
mais frequentemente, as empresas criam
institutos,ou fundacbes para desenvolver
suas atividades em responsabilidade social:

Esta iniciativa permite que a atuacdo
empresarial tenha autonomia e espago
independente de administracdo e operacao
dos projetos sociais. E também uma forma
de evitar que a acdo social seja
contaminada por eventuais problemas
vivenciados pela empresa, como as
oscilagbes de desempenho financeiro e
mercadologico, as disputas pelo poder de
controle e outras que afetam o cotidiano de
qualquer organizacéo (...)

Entretanto, a criacdo dessa entidade
vinculada a empresa pode também trazer
prejuizos a qualidade da atuacdo social.
Um deles é a marginalizacdo do conceito e
da préatica da Responsabilidade Social.

Muitas  fundacbes  estdo  bastante
desvinculadas da empresa mantenedora,
ndo havendo sinergia entre 0s negocios € a
prética social. (FISCHER, 2002, p. 107).

A questdo das formas de atuacdo suscitam
algumas questdes consideradas
importantes a pontuar, ja que tém relacao
direta com resultados das escolhas. S&o
questdes  referentes as  implicacOes
metodologicas e  operacionais  das
diferentes alternativas de implementacéo
da responsabilidade social na empresa.
Segundo Garcia:

A prética da parceria se da prioritariamente
com instituicdes de maior legitimidade,
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ndo sO pelo aspecto técnico, mas também
pelo politico. Se a associagdo convém a
ambos, as razbes da conveniéncia s&o
distintas. Um empresta a legitimidade ou o
suporte institucional; o outro, 0s recursos
e, na maioria dos casos, uma certa
racionalidade  para  “solucionar”  as
questdes da intervencdo. Essa troca de
“competéncias” ndo ¢ livre de tensdes e
ambiguidades, ja que ndo se trata
necessariamente de uma convergéncia de
projetos ou visdes sobre o social, ou seja,
cada qual pode participar da parceria com
interesses e visdes proprios. (GARCIA,
2004, p.22)

Dependendo da forma organizacional de
atuacao, algumas acoes de
Responsabilidade  Social  Corporativa,
podem ter impactos positivos e ou
negativos nas estruturas internas das
empresas mantenedouras. Espera-se, por
exemplo, que uma forma de atuacdo
através de uma Fundacdo, onde sua gestdo
¢ independente, o impacto interno na
empresa seja menor que o de uma atuacéo
direta, ou seja, o grau de integracdo da area
social com a empresa deve ser menor.

Para efeito deste trabalho, forma de
atuacdo indireta, compreende-se a gestdo
da area de RSC por meio de érgdos
formalmente constituidos pelas empresas
(Fundac6es/Institutos) e por atuacéo direta,
a gestdo das acdes sociais sdo realizadas
por meio de um setor ou area do proprio
Banco.

O quadro abaixo, com base na literatura
pesquisada, sintetiza os impactos internos
das acOes sociais, vis-a-vis, a forma de
atuacao definida pela empresa
mantenedora.
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GRAU DE INSERCAO|IVANTAGENS
DAS ACOES SOCIAIS

DESVANTAGENS

outras dimensdes desta.

EXTERNAS NA|
ESTRUTURA DAS
EMPRESAS
Alta integragdo com o negocio daj Envolvimento no dia-a-dia da empresa
IMAIOR empresa, com as outras acgdes
sociais (internas) da mesma e com (maior dependéncia)

Nao envolvimento no dia-a-dia
IMENOR empresa

(menor independéncia)

daj Baixa integragdo com o negécio da empresa, com
as outras acBes sociais (internas) da mesma e com
outras dimensfes desta.

Figura 1 - Grau de insercdo das a¢des sociais externas na estrutura das empresas

3 Métodos e Pesquisa

Trata-se de um estudo exploratério, ainda
que centrado em seis instituicbes
financeiras de grande porte estabelecidas
no Brasil. Foram estabelecidos alguns
preceitos, tais como: representatividade
dos estabelecimentos em relacdo ao
segmento definido como objeto de estudo
da pesquisa e foram escolhidos bancos que
atuam em RSC através de diferentes
formas organizacionais, a fim de

possibilitar a comparacdo entre 0s
diferentes processos.

Segundo definicdo de Gil (2006), a
abordagem adotada neste trabalho € uma
combinacgéo de observacbes e comparacgdes
sendo que o primeiro consiste na simples
observacdo de algo que acontece ou ja
aconteceu; 0 segundo procede pela
investigacdo de fendmeno ou fato, com
vistas a ressaltar as diferencas e

similaridades entre eles.
R$ Milhoes
Banco Ativo Total ~ Patrimbénio  Lucro NUmero de

Liquido Liquido Agéncias

Bradesco 213.302 24.756 5.010 3.018
Itad 205.156 28.208 6.905 2.534
Unibanco 97.785 10.019 1.799 934
ABNAmro (Real) 119.160 10.587 1.684 1.095
HSBC 58.265 4.111 947 935
Santander Banespa 102.125 7.975 1.200 1.062
Total: Bancos Pesquisados 795.793 85.656 17.545 9.578
Total Consolidado Bancério (104 Instituicfes) 1.726.854 159.919 33.153 18.386*
Percentual de Participacdo 46,0% 53,5% 52,9% 52,1%

Base:Dezembro 2006
Tabela 1 — Bancos pesquisados

De acordo com a classificacdo das
instituicbes ~ financeiras  apresentadas
acima, os casos estudados representam
uma porcentagem significativa do universo
dos bancos comerciais. E preciso apontar
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Fonte: Banco Central do Brasil

gque 0s maiores bancos nacionais
considerados os itens Ativo Total, ou
Numero de Agéncias — Banco do Brasil e
Caixa Econdomica Federal - sdo
instituicdes  publicas. N&o foram
selecionadas para essa pesquisa, uma vez
que estudar sua forma de atuacédo
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implicaria considerar varidveis distintas
daquelas consideradas para o estudo dos
bancos privados. Considerado que a
atuacdo em responsabilidade social das
instituicbes financeiras de puablicas, passa
também por politicas puablicas de
intervencdo social, que ndo sdo objeto
desse estudo.

A coleta de dados para a elaboragdo da
presente pesquisa foi feita por meio de
questionarios e entrevistas qualitativas
estruturadas com  representantes  dos
bancos, complementadas por informacdes
recolhidas na Internet, nos websites das
organizacgdes bancérias e suas fundaces e
institutos  identificadas como objeto do
trabalho e por meio de pesquisa na midia.

Objetivando tracar um quadro da insergéo
dos tipos de engajamento em RSC na
dindmica do banco e os impactos internos
que estas eventualmente tenham causado
na instituicdo, o questionario respondido
pelos bancos pesquisados continha as
seguintes questoes:

a) Qual a forma organizacional ou
institucional o banco adotou para
implementar suas a¢6es de RS?;

b) Quais os impactos internos que a forma
organizacional escolhida pelo banco,
implica na organizagao?;

c¢) Quais as a¢bes mais importantes e quais
as menos importantes na orientagcdo do
atual perfil das acdes de RS do banco?.

Para objetivar as respostas, foram
apresentadas uma listagem de afirmagdes a
respeito das acdes de RSC e os bancos
apenas assinalaram as que entendiam ser
corretas ou ndo, importantes ou menos
importantes.
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Além disso, a pesquisa valeu-se de
entrevistas estruturadas com 0 mesmo
objetivo e aqui estaremos analisando 0s
dados obtidos seguindo a ordem das
questdes acima.

4 Analise de Dados e Resultados

O ponto central da pesquisa retratada no
quadro 2 abaixo, pode-se ver, em primeiro
lugar, que o0s bancos pesquisados,
independentemente de sua forma de
engajamento com RSC, concordam com as
afirmacdes que: “o planejamento da area
de Responsabilidade Social é acatado pela
alta dire¢ao do Banco” e que “a area de
Responsabilidade Social dispde de féacil
acesso aos recursos materiais, humanos e
tecnologicos do Banco”.

Em segundo lugar bancos dos dois tipos de
atuacdo sdo quase unamines em concordar
que a area de RSC “participa das decisdes
estratégicas da alta diretoria do Banco” e
que “os Grupos e comunidades apoiadas
séo definidos por critérios técnicos”

Por outro lado, detectou-se que, dois dos
quatro bancos com atuacdo indireta,
concordam em parte que ha um grande
conhecimento das acoes de
Responsabilidade Social do banco pelo seu
quadro funcional e o0s outros dois
concordam integralmente. O mesmo
acontece com 0s bancos que possuem a
gestdo direta. Estes informaram que
concordam com a afirmacao.

Igualmente importante foi a constatagéo
que cinco dos seis bancos pesquisados
informaram que concordam parcialmente
que existe uma integracdo da area de RSC
com a area de Marketing, sendo que
apenas um assumiu que existe esta
integracdo e este possui gestdo direta da
area de RSC.
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FORMA INDIRETA FORMA DIRETA
IMPACTOS INTERNOS NAS AGOES DE RS
¢ Concorda | Discorda CeeRs Concorda | Discorda ek
em Parte em Parte
Ha uma produtiva integracéo da area de RSC com a éarea de
1 X 4 1 1
Marketing
2 O planejamento da area de RSC ¢ acatado pela alta diregéo 2 2
do Banco
3 A area de RSC dispde de facil acesso aos recursos materiais, 2 2
humanos e tecnolégicos do Banco
As atividades de RSC tém grande integragdo nos negécios
4 - ) 2 1 1 1 1
cotidianos do varejo do Banco
A area de RSC participa das decisGes estratégicas da alta
5 . ) 3 1 1 1
diretoria do Banco
6 H& um grande conhecimento das a¢des de RSC do Banco 2 2 2
pelo seu quadro funcional
Os grupos e comunidades apoiadas através de ac¢des de
7 - - NN 3 1 2
RSC séo definidas por critérios técnicos
Pela sua natureza, a area de RSC tem dificuldades de se
8 . : = -~ 3 1 1 1
inserir na gestéo cotidiana do Banco
Os parceiros executores das a¢des de RSC como ONGs
9 ) o . 1 3 1 1
incorporam os valores administrativos do Banco
O quadro funcional do Banco participa na definicéo e
10 ~ ~ 1 3 1 1
execucgao das acoes de RSC
Os resultados das agdes de RSC sédo avaliados da mesma
11 X . . 1 3 1 1
maneira que os resultados financeiros do Banco
Definimos a atual forma organizacional visando maior
12 independéncia e flexibilidade em relagéo as demais areas do 1 1 1
Conglomerado

Figura 2 — Impactos internos nas a¢oes de RS

Por ultimo, mas ndo menos importante, as
entrevistas revelaram, ainda que bancos
qgue envolveram-se com RSC através da
criagdo de um Instituto ou Fundacéo,
aumentaram 0s recursos para a area de
Responsabilidade Social para atender as
demandas existentes. Sendo que 0 aumento
de arrecadacéo derivou de novos parceiros,
através da rede de agéncias. Neste ambito
0S gestores reconheceram que a
flexibilidade de mudangas em um Instituto
¢ maior que a de uma Fundacédo, ou seja,
com o Instituto, conforme palavras de um
diretor “podemos alterar nossos objetivos
na medida das necessidades” e completou”
no caso de uma Fundacgéo, o objetivo nédo
pode ser desviado, em razdo de legislagéo
vigente”.

Alguns justificaram a forma indireta pelo
fato que os prazos do orcamento dos
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Bancos sdo de um ano, enquanto 0s
projetos da é&rea de Responsabilidade
Social possuem em sua maioria prazos
bem maiores. Isto impossibilita a avaliagéo
da mesma maneira que os resultados
financeiros do Banco. Assim, justifica-se a
criacdo de uma pessoa juridica mais

independente, como um Instituto ou
Fundacéo.
RazGes pragmaticas também  foram

levantadas como a defesa da acdo indireta
através de um Instituto/Fundagdo, como
um facilitador do didlogo com a sociedade
e parceiros, ja que ndo seria feito
diretamente por um Banco.

5 Conclusoes

Em sintese, toda a analise anterior sugere
que a forma direta ou indireta de atuagéo
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em RSC pelos grandes Bancos no Brasil,
nédo tem o impacto pensado pela literatura.
Exemplo maior desta conclusdo foi a
afirmacdo que o engajamento em RSC de
uma forma ou de outra ndo tem
dificuldades de se inserir na gestdo
cotidiana do banco.

Exemplo também importante é o fato que,
independentemente da forma de atuacdo,
as areas de Responsabilidade Social,
possuem acesso facil aos recursos
materiais, humanos e tecnoldgicos internos
dos bancos. Isto € surpreendente, pois se
considerava que as areas de atuacdo
indiretas como uma fundacdo, estariam
bastante  desvinculadas da empresa
mantenedora, ndo havendo sinergia entre
0S negocios e a pratica social.

Portanto, as afirmacGes de FISCHER
(2002, P. 107) “Muitas fundagdes estdo
bastante  desvinculadas da empresa
mantenedora, ndo havendo sinergia entre
0os negbdcios e a pratica social”’, nesta
pesquisa, ndo se confirmaram.

Além disso, cinco dos seis bancos
pesquisados  informaram  que  ndo
concordam plenamente que existe uma
integracdo da area de RS com a area de
Marketing. O Unico a informar que existe
esta integracdo, possui gestdo direta da
area de Responsabilidade Social. Esta
constatacao pode amenizar as
preocupacbes de Stephen Kanitz , que
questiona a legitimidade das acOes sociais
empresariais, por serem, segundo o autor
com base em estudo realizado pelo ISER,
definidos pelas respectivas areas de
Marketing das empresas. No caso dos
Bancos pesquisados isto ndo se confirmou.

Destaca-se, ainda, a informagdo sobre a
questdo da incorporacdo dos valores
administrativos pelas Organizacfes Né&o
Governamentais e  outros  parceiros
executores das agdes sociais dos Bancos.
N&o se confirmaram as referéncias sobre a
transferéncia de tecnologia de gestdo para
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0s parceiros do Terceiro Setor, pois das
respostas obtidas apenas uma (uma area de
gestdo direta) respondeu positivamente.
Nem mesmo os resultados das acoes
sociais, sdo avaliados com a mesma
tecnologia de gestdo dos bancos. Neste
item, apenas um dos bancos pesquisados —
gestdo direta — informou que as agOes se
RS sdo avaliadas da mesma maneira que 0s
resultados financeiros do banco.

Também é surpreendente, a questdo dos
critérios utilizados na definicdo dos grupos
e comunidades a serem apoiadas. Apenas
uma instituicdo informou que nédo
concorda efetivamente que o0s critérios
adotados sejam unicamente técnicos e esta
instituicdo possui a gestdo indireta.
Entendia-se que, quando a atuacdo ¢€
realizada por uma instituicdo
independente, pode sofrer menor impacto
politico em suas decisdes, “A pratica da
parceria se da prioritariamente com
instituicbes de maior legitimidade, ndo so
pelo aspecto técnico, mas também pelo
politico” GARCIA, (2004, p.22) e, ambas
as instituicdes com acdo direta declararam
que as acles sdo definidas por critérios
técnicos

Quando arguidos sobre a questdo dos
projetos incentivados, todos o0s bancos
consideraram  menos  importantes a
afirmacdo de que beneficiar-se de
incentivos fiscais tributarios, seria uma das
motivacbes quando da adocdo de
Responsabilidade Social da organizacgéo.
Esta mesma posicdo manteve-se também
quando a mesma afirmacdo foi colocada
como motivacdo atual, exceto um banco
gque mantém diretamente a gestdo da area
social .

A continuidade neste posicionamento é de
certa forma incoerente com as informagdes
contidas no Relatorio Social da Febraban
de 2006 p.118. Segundo o relatdrio, os
Projetos com Isengdes Fiscais dos bancos,
vém aumentando consideravelmente nos
Galtimos anos. Em 2006 atingiram R$ 246,5
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milhdes ou 37,5% do total geral dos
investimentos sociais. Em 2003 esse
montante foi de R$ 51,7 milhdes ou 11,3%
do total dos investimentos sociais.

No que diz respeito a integracdo nos
negocios de varejo do Banco, as respostas
estdo divididas entre concordancia,
discordancia e concordancia em parte, em
ambas as formas de atuacdo. Esta
concluséo é de certa forma coerente, com
as respostas obtidas quando avaliadas as
respostas  do  questionamento da
participacdo do quadro funcional do banco
na definicdo e execucdo das acBes sociais.
Apenas duas areas, sendo uma com gestao
direta e outra com gestdo indireta,
concordaram que o quadro funcional
participa das definicdes das a¢des sociais.

Pode-se concluir pelas respostas obtidas
que, as atividades de Responsabilidade
Social independentemente de serem
geridas através de uma instituicdo
formalmente constituida ou por uma area
especifica, possuem beneficios
importantes, tais como: a utilizacdo dos
mais variados recursos internos da
organizacdo, facil insercdo na gestdo
cotidiana do banco e uma
representatividade reconhecida pela alta
direcdo do Banco, uma vez que seus
planejamentos sdo acatados pela alta
direcdo dos bancos.

Observou-se nas  avaliacbes  dos
questionarios e pesquisas realizadas, que
houve um equilibrio nas respostas entre as
organizagOes que possuem formas diretas e
formas indiretas de atuacdo, ndo se
confirmando, portanto, a expectativa de
que formas distintas de atuacdo em
Responsabilidade Social poderiam
propiciar impactos internos diferentes. As
diferencas apontadas, ndo se configuraram
como tendo sua origem na forma
organizacional de atuagao.

Independentemente das conclusdes acima,
consideramos fundamental a participagdo
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dos bancos na area de Responsabilidade
Social, pelos varios motivos apontados nas
justificativas deste trabalho, e ratificamos
as relevantes observacbes de GARCIA
abaixo:

Considerando o nivel de evolucdo da
gestdo dos bancos brasileiros, que nos
Gltimos anos vém alcancando niveis
altissimos de lucratividade, é de se esperar
que sejam quais forem os determinantes da
decisdo de investir em responsabilidade
social, a determinante para a escolha de
como investir é fundamentada num
planejamento que considera questdes
inerentes ao universo da gestdo de
negocios, e ndo da gestdo de projetos
sociais (grifo nosso; GARCIA, 2004, p.5).

Notas

1. Segundo Falconer e Vilela (2001) Grantmakers
brasileiras referem-se as organizagbes que
compartilham as seguintes caracteristicas: Séo
privadas e sem fins lucrativos, ou seja, ndo fazem
parte do Estado nem do Mercado, mas do chamado
Terceiro Setor; Oferecem doacGes; essa atividade
ndo deve ser realizada em bases comerciais, mas ter
como beneficidrio outras organizagdes sem fins
lucrativos ou individuos; S&o autbnomas, isto &,
formalmente  independentes e capazes de
determinar suas proprias decisdes, mesmo que
financiadas por terceiros, até mesmo de outros
setores; Sdo controladas e operadas no pais, ainda
que captem recursos no exterior.
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