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“But you only need the light when it's burning low
Only miss the sun when it starts to snow

Only know you love her when you let her go

Only know you've been high when you're feeling low

Only hate the road when you're missin' home”

(Passanger)-
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RESUMO

O estudo da Estratégia como Pratica Social (EPS) pouco discutiu sobre a influéncia
dos praticantes externos nas organizagdées, no processo de implementagao da
estratégia. Essa dissertacao pretende identificar como a comunidade influencia na
implementagao da estratégia de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) de uma
mineradora no projeto Comunidade Unida, mineradora essa localizada na Grande
Vitéria — ES, demonstrando empiricamente como se da o processo de
relacionamento da empresa com a comunidade, apresentando como um praticante
externo pode modificar ou ndo as praticas da empresa. Para tal, foi realizado um
uma pesquisa qualitativa, utilizando como técnica de coleta de dados, entrevistas,
observacbes e documentos, tanto publicos, quanto internos da mineradora. O
trabalho de campo foi desenvolvido de abril a dezembro de 2016, sendo as
observagdes multi-situadas: alguns eventos ocorreram dentro da escola do bairro,
outro na beirada da lagoa e ainda no ambiente do parque mantido pela empresa.
Para analise dos dados, foi utilizada a analise de conteudo. Os resultados obtidos
apontam que a comunidade interfere na implementacado da estratégia de RSC da
empresa, por meio das reunides de planejamento, momento em que a mineradora
para e escuta as demandas daquela comunidade e, em parceria, define os projetos
a serem realizados naquela localidade. A empresa se utiliza dessa técnica
participativa para envolver um numero maior de pessoas dentro das comunidades e
demonstrar que valoriza suas opinides nos projetos desenvolvidos. Outra vantagem
obtida pela companhia com o relacionamento mais proximo com as comunidades €
que a empresa consegue perceber descontentamentos das liderangas locais, e
prever conflitos que podem surgir dentro delas. A mineradora percebeu que a partir
desse envolvimento com as comunidades, consegue minimizar os impactos que

uma comunidade pode causar ao seu processo produtivo.

Palavras-chave: Praticantes externos. Estratégia como Pratica Social.

Responsabilidade Social Corporativa.



ABSTRACT

The study of the Strategy as Practice (SAP) has a little discution about the influence
of external practitioners in the process of implementation of the strategy in the
organizations. This dissertation aims to identify how a community influences the
implementation of the Corporate Social Responsibility (CSR) strategy of a mining
company in the Comunidade Unida project. Mining located in Grande Vitdria - ES,
demonstrating empirically how works the process of relationship of the company with
a community, presenting how an external practitioner can modify or not as practices
of the company. For this, a qualitative research study was carried out using
interviews, observations and documents, both public and internal, as a data
collection technique. The field work was developed from April to December 2016, and
as multi-situ observations: some events performed within the neighborhood school,
another at the edge of the lagoon and still no environment of the park maintained by
the company. To analyze the data, a content analysis was used. The results show
that the community interferes in the implementation of the CSR strategy of the
company, through the planning meetings, the moment in which the mining company
listens as demands of the community and in the partnership, define the projects to be
carried out in that locality. The company uses this participatory technique to involve a
greater number of people within the communities and to demonstrate that it values
their opinions in the projects developed. Another advantage obtained by a company
with the closest relationship with communities is that a company can perceive
discontent among local leaders and predict conflicts that may arise within them. The
miner has realized that by engaging with communities, he can minimize the impacts

that a community can cause your production process.

Key Words: External Practices. Strategy as practice. Corporate social responsibility.
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1 INTRODUGCAO

Nas ultimas décadas, o tema Responsabilidade Social Corporativa (RSC) vem
ganhando destaque, tanto no mercado, quanto na academia, muito por conta da
preocupacao da sociedade com o meio ambiente e com as mudancgas climaticas.
Desastres ambientais como, por exemplo, o rompimento da barragem em Mariana —
MG, em 2015 (barragem que comportava rejeitos do processo de mineragao)
despertam a atencao da sociedade, que cobra das empresas e do governo agdes

para mitigar os danos causados.

Partindo do conceito de que todas as organizagdes causam impactos em seu
processo produtivo, o governo, no papel de regulador, promulga leis com objetivo de
parametrizar os padrbes aceitaveis de danos que podem ser causados ao meio
ambiente e a sociedade. Setores como o de mineragao possuem leis rigidas sobre
seu funcionamento. Por exemplo, para as mineradoras terem suas licengas
concedidas e mantidas devem cumprir uma série de exigéncias legais. Por forga do
Decreto Lei n° 227, de 28 de fevereiro de 1967, que regula a mineragéao no Brasil, os
detentores de mina sdo obrigados a uma série de agbes como, por exemplo: “Evitar
poluigdo do ar, ou da agua, que possa resultar dos trabalhos de mineracéo;
Responder pelos danos e prejuizos a terceiros; Evitar o extravio das aguas e drenar
as que possam ocasionar danos e prejuizos aos vizinhos”. Além de apresentarem
contrapartidas a sociedade, por conta do impacto que o processo produtivo causa.
As mineradoras brasileiras perceberam que oferecer contrapartidas sociais as
comunidades proximas € uma importante ferramenta de negociacdo em caso de
conflitos (PEDRO, 2012).

O interesse desse estudo se deu por conta da curiosidade da pesquisadora, em
entender como as empresas gerenciam os conflitos com as comunidades proximas
a sua planta fabril, visto que o processo produtivo das empresas causa impactos
sociais e ambientais as comunidades proximas, e esses impactos incomodam a
populacgao local. Para compreender esse fendbmeno, sera estudada uma empresa de
mineragdo com operagdes no Espirito Santo. Esta escolha se justifica pela
representatividade econdémica e politica que a empresa tem no cenario capixaba e

nacional atualmente, possuindo 10.500 empregados diretos e terceirizados. Investiu
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1,2 bilhdes de ddlares no Estado’, sendo 28,5 milhdes em acdes socioambientais.
Em 2015 e 2016, foi alvo de uma CPI na Assembleia Legislativa Estadual, sendo
objeto de multas ambientais por parte da prefeitura. Parte dessas agbes resultaram
no fechamento parcial do pier pela Policia Federal por 5 dias. O investimento na
area socioambiental e as fortes pressdes que a empresa recebe da comunidade, por
conta do impacto causado, desperta a atengao e justifica o l6cus de pesquisa.

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) sera abordada para entender a
estratégia da empresa, visto que o setor estudado € o de relacionamento com a
comunidade. Como conceito central de RSC sera utilizado Ashley (2005), que
conceitua RSC como o compromisso de uma organizagdo com a sociedade, através
de agbes que impactam positivamente, agindo de forma pré ativa e coerente com
seu papel na sociedade, além de realizar prestacdes de contas para a comunidade,
procurando promover, mesmo que de forma indireta, o desenvolvimento sustentavel
dos povos. A empresa adota atitudes que vao além das especificadas em lei,
assumindo em suas agbes um carater moral. Para elaboragdo dos projetos
realizados nas comunidades, conceitos de RSC sao utilizados pela empresa. Por
essa razao, o tema sera discutido no Referencial Tedrico com o intuito de oferecer

ao leitor uma contextualizagao sobre o assunto.

Para compreender como ocorre essa influéncia por parte da comunidade, sera
utilizada a lente da Estratégia como Pratica Social, utilizando como autor base
Whittington (1996, 2006, 2011). Na visdo da Estratégia como Pratica Social (EPS),
entende-se que a estratégia é algo que nao pertence a estrutura da empresa, por
isso se considera fluido, que pode ser modificado durante sua realizagdo. Outro
ponto a se destacar sobre a teoria € o chamado tripé da pratica (praxis, praticantes e
pratica). No estudo, os trés conceitos serdo discutidos com enfoque especial nos
praticantes, visto que se pretende entender como o praticante externo (comunidade)
influencia nas acbes estratégicas de responsabilidade social da mineradora, sendo
utilizado como foco para essa analise, o projeto Comunidade Unido, projeto esse
que visa estreiar os lagos entre as comunidades e a empresa. Esse projeto foi
desenvolvido em 2016, em duas comunidades escolhidas pela empresa, e tem como

premissa basica, construir junto com o bairro escolhido as acbes a serem

! Fonte: Relatério disponibilizado pela empresa com dados de 2015, referente ao ES.
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desenvolvida durante o ano naquela localidade. O projeto preve reunides com as
comunidade, com a finalidade de construir juntos as agdées que a empresa vai
executar dentro do bairro. Foi escolhido estudar esse projeto, por conta da interagao
constante que a empresa acaba tendo com essas comunidades. Segundo
Jarzabkowski e Spee (2009), além dos consultores e gurus, atores institucionais
também podem ser caracterizados como praticantes externos. Sendo assim, a

comunidade também pode ser considerada um praticante externo da organizagao.

As pesquisas que abordam o conceito de praticantes normalmente tém como foco
os praticantes internos (funcionarios das organizagdes). Nos trabalhos que
destacam os praticantes externos, o consultor € a figura de analise, tentando
entender qual a participagdo do consultor no processo de elaboragcédo da estratégia
(e.g. ABIB; HOPEN, 2015; KOMBERGUER; CLEGG, 2011). Essa dissertagao busca
entender qual a participacdo do praticante externo (comunidade) no processo de
elaboracao da estratégia, focando a estratégia de responsabilidade social da
empresa dentro do projeto Comunidade Unida, ajudando assim a preencher a

lacuna de trabalhos empiricos com foco nos praticantes externos (comunidade).

Como metodologia foi escolhido a pesquisa qualitativa. Richardon (2015) coloca que
utilizando a pesquisa qualitativa consegue-se entender a natureza de um fénomeno
social e compreender situagdes complexas e particulares. Dentro da mineradora foi
escolhido o setor Relacionamento com a Comunidade, que concentra as acdes de
interacao com as comunidades proximas a empresa. Com a intencéo de conhecer o
setor e seu funcionamento foi realizada uma visita a companhia, onde a analista de
comunidade foi entrevistada. A partir dessa conversa, pdde-se entender qual o papel

do setor e quais os projetos desenvolvidos e comunidades atendidas.

Para responder a questdo apresentada como problema, foi efetuada a triangulagao
de métodos (documentos, observagdes e entrevistas). A pesquisa documental foi
realizada para entender quais sdo os balizadores utilizados pela empresa na selegéo
e execugdo dos projetos. Os documentos analisados servem como fonte de
informacdes, indicacbes e esclarecimentos para a pesquisa, de acordo com as
questdes propostas pelo pesquisador (SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009).
Foram realizadas observagdes das a¢des promovidas pela empresa na comunidade.
Tais acdes ocorreram de forma nao sistematizada e em diferentes locais, sendo

algumas realizadas na comunidade pesquisada e outras no complexo da
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mineradora, que também inclui o parque mantido pela empresa. Nas trés primeiras
reunides, que foram as de planejamento, a observagao n&o foi autorizada por receio
da empresa de que uma pessoa estranha a comunidade pudesse atrapalhar o
andamento delas. Na ultima, realizada em dezembro, foi autorizada a participagao
tendo como intuito apresentar as acdes realizadas para as liderancas e fazer uma
avaliacao da parceria empresa x comunidade. As observacdes foram participativas,
ja que, segundo Flick (2004), na observagéao participante o pesquisador mergulha de
cabeca no campo, entendendo a realidade a partir do ponto de vista do nativo, e

entendendo que sua presenca influencia o campo.

As entrevistas, tanto com a empresa, quanto com a comunidade, foram realizadas
utilizando tépicos guia. No total foram 16 entrevistas: sendo dois membros da
empresa, 6 liderangas locais, e 8 moradores da regidao. Além da gravagao de uma
palestra com um funcionario do setor de Relacionamento com a Comunidade.
Segundo Bauer e Gaskell (2010), o tépico guia deve ser usado pelo pesquisador
como um lembrete, um conjunto de tdpicos previamente estabelecidos para guiar a
conversa com o pesquisado, ficando a cargo da criatividade do pesquisador seguir

todos os tdpicos escolhidos ou ndo.

Como resultados obtidos pela pesquisa de campo, pode-se concluir que o
desenvolvimento do Projeto Comunidade Unida é uma questdo estratégica da
empresa, visto que a partir da insergdo da empresa nessas comunidade (as que
oferecem algum tipo de ameacga a empresa, |Ié-se ameacga qualquer agéo que possa
impossibilitar o funcionamento da mineradora) oferece a possibilidade da companhia
conhecer como suas liderangas pensam e propor, junto a comunidade, acdes
adequedas aquela publico, evitando assim que a comunidade fique insatisfeita com
as consequéncias do processo produtivo da mineradora, e de alguma forma tente
dificultar o seu funcionamento. A companhia percebeu que ouvir as comunidade e
estar presente, € uma forma de sanar os conflitos atuais e evitar situagdes de
conflitos futuros. N&o existe verba para executar esse projeto em todas as
comunidades proximas da empresa, e nem necessidade de execugao, por conta
disso existe uma série de fatores pré definidos e utilizados de forma global pela
empresa para a escolha das comunidades que irdo ser atendidas, na Grande Vitoria,

porém, pelo que pude perceber durante a pesquisa, a questdo do conflito latente, ou
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situacbes que possam comprometer o processo produtivo tem maior peso, na

escolha das comunidades que irdo ser atendidas pelo projeto.

1.1 PROBLEMA E OBJETIVO

Logo, o trabalho pretende responder o problema de pesquisa: como a comunidade
influencia na implementacao da estratégia de Responsabilidade Social Corporativa
de uma mineradora no projeto Comunidade Unida? E como objetivo geral do
trabalho propde-se compreender, utilizando a abordagem da EPS, qual a influéncia

que a comunidade exerce na implementagao do projeto Comundiade Unida.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos definidos foram: mapear como ocorre a interacdo da
empresa com a comunidade; identificar como as politicas de RSC sao colocadas em
pratica; identificar as liderancas locais da comunidade; mapear as acdes realizadas
pela empresa na comunidade Lagoinha?, identificar as praticas de RSC da empresa
na comunidade Lagoinha, identificar a percepcao das liderangcas em relagao a essas

praticas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Os estudos de RSC normalmente focam nas vantagens obtidas pelas empresas,
decorrentes de um comportamento socialmente responsavel, assim como o0s
incentivos legais que séo oferecidos pelo governo, a fim de motivar as empresas a
realizarem ag¢des em prol da sociedade. Ou seja, esse tema se congrega no
gerenciamento de temas sociais que permitem atender aos objetivos estratégicos da
empresa (FARIA; SAUERBRONN, 2008).

2 Nome alterado para preservar a identidade da empresa
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Ja os pesquisadores da estratégia como pratica, a conceituam como fluida, n&o algo
que pertenga a estrutura da empresa (ter), mas algo que se transforma a cada
interacdo dos praticantes com a estratégia (fazer), uma visdo bem diferente da
abordada nos estudos da RSC, que visa identificar os beneficios obtidos pela
realizacdo de uma acdo. Para a EPS, tanto a analise micro quanto macro do
ambiente sdo importantes para o estudo do fenbmeno organizacional. Para essas
abordagens todos os niveis organizacionais influenciam, em algum grau, para as
transformacdes da estratégia da empresa (WHITTINGTON, 2006).

Um dos motivos da escolha dos praticantes externos como objeto de estudo deu-se
a partir da revisao bibliografica, quando se percebeu que nao existem muitos
trabalhos que abordam o tema praticantes externos e, quando abordam, a figura dos
consultores € colocada em evidéncia (e.g. Abib; Hopen, 2015). Sabe-se que a
comunidade ao redor das empresas possui alguma influéncia dentro das politicas de
RSC da empresa. Porém nao se sabe precisar qual a influéncia que ela exerce, nem
se perante pressdes dessa comunidade, a empresa altera suas politicas de RSC. A
presente dissertacdo pretende responder, a partir da pesquisa empirica, qual a

influéncia exercida pela comunidade sobre a mineradora.

Os autores Gond et al (2017) fizeram uma analise histérica de uma empresa de
energia, com intuito entender como o assunto Responsabilidade Social Corporativa
€ tratado dentro da companhia. Obtiveram como resultado dessa pesquisa, que com
0 passar dos anos houve uma alteracdo da postura adotada pela empresa, antes a
companhia ndo se preocupava com as agdes desenvolvidas na area social, as
acoes realizadas eram desencontradas e sem estar vinculadas as diretrizes da
empresa, com o tempo o tema RSC foi se tornando estratégico dentro desta
corporagao. A mineradora pesquisada adota uma postura estratégica em relagéo a
RSC, sendo uma preocupacado que deve ser observada por todas as areas da
mineradora. A empresa inclusive mantém um setor de relacionamento com a
comunidade, com o intuito de minimizar os impactos causados pelo seu processo

produtivo nas areas ao redor de seu complexo industrial.

Assim, esse trabalho se justifica por abordar os temas de forma inovadora, focando
na questao de como um praticante externo interfere na implementacao da estratégia

de RSC no projeto Comunidade Unida.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

A responsabilidade social moderna comeca com Bower em 1953, quando publica o
livro “Social Responsibilities of the Businessman”, no qual discute sobre o papel da
empresa e dos homens de négocios em atender as demandas sociais. Os
empresarios devem ter uma consciéncia social e entender que sao responsaveis por
suas agdes e que sua preocupacao nao deve ser limitada a perdas e ganhos. A
tomada de decisdo dos homens de negocios deve levar em consideracdo os
objetivos e valores da sociedade (CARROLL, 1999). As palavras de Bower estao
fortemente atreladas a moral protestante vigente e ao temor da forte intervengao do
Estado na economia, razao pela qual as empresas comecaram a executar tarefas de
cunho social, antes desempenhadas pelo Estado. Bower defendia que as acgdes
socialmente responsaveis realizadas pelas companhias deveriam ser noticiadas, que
foi 0 comego da ideia do marketing social (ALVES, 2003). O autor acreditava que a
partir dessas acgdes desenvolvidas pelas empresas, poderiam obter beneficios
externos como, por exemplo, aumento das vendas, fortalecimento da imagem da

empresa e fidelizagao de clientes (ALVES, 2003).

Em 1960, Davis pensava a respeito de RSC como uma forma de obter ganhos
econbmicos. Pensava ainda que decisdes socialmente responsaveis tomadas pela
empresa poderiam ser justificadas por um raciocinio longo e complexo, no qual as
empresas que realizam agdes socialmente responsaveis teriam boas chances de
obter ganhos econémicos no futuro. Segundo William C. Frederick, os empresarios
devem supervisionar as operagbes da empresa de modo que satisfaca as
expectativas da sociedade. Ainda na década de 60, Joseph W. McGuire pensava de
uma forma diferente da perspectiva de ganhos econdmicos. Segundo ele, as
empresas nao devem cumprir apenas obrigacbes econdmicas e legais, sua

obrigacdo com a sociedade vai além desses dois quesitos (CARROLL, 1999).

Nos anos 70, Johnson apresentava um conceito novo para a época da “sabedoria
convencional”, o qual definia que uma empresa socialmente responsavel era aquela

que defendia interesses multiplos, ndo estaria preocupada somente com os lucros
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dos acionistas, mas com todos os que afetam ou s&o afetados pela atividade da
empresa. Os professores Henry G. Manne e Henry C. Wallich acrescentam o
elemento voluntariado para classificar a acdo da empresa como socialmente
responsavel, destacando que a agao realizada pela organizagao deve ter um retorno
menor do que uma acgao alternativa. Por exemplo, uma empresa pode tomar a
decisédo A ou B, ambos com resultados parecidos. A acdo A nao agride ao meio
ambiente, nem a comunidade local, porém seu custo de implementagao € maior do
que a B. A alternativa B vai chegar a um resultado similar ao da agao A, todavia a
populacao local vai ser afetada. Segundo as leis vigentes, as duas agdes sao legais.
A empresa escolhe, de forma voluntaria, a agcdo A, sendo assim essa acao é

classificada por Manne e Wallich como socialmente responsavel (CARROLL, 1999).

Em 1980, os pesquisadores intensificaram as pesquisas sobre RSC e esse conceito
comecou a ser fragmentado; podem-se citar como exemplo dessa diversificagao os
estudos sobre: a capacidade de resposta social da empresa, politicas publicas, ética
nos negoécios e a teoria/gerenciamento dos stakeholders. O interesse em RSE nao
desapareceu, pelo contrario, as preocupacgdes centrais da RSC foram "reformuladas”

em conceitos alternativos, teorias, modelos ou temas (CARROLL, 1999).

Uma das contribuicbes a RSC nos anos 90 foi a revisdao do modelo de RSC de
Carroll (1999) e Wartick e Cochran (1985) por Donna J. Wood. Ela relacionou os
principios de Carroll (econémico, legal, ético e discricionario) com os principios
propostos por Wartick e Cochran (responsabilidade social de legitimidade social -
nivel institucional) a responsabilidade publica (organizacional nivel) e vontade
gerencial (nivel individual) (CARROLL, 1999).

Como conceito chave do trabalho, sera utilizado Ashley (2003, p.6) que argumenta

que Responsabilidade Social pode ser definida como:

“Compromisso que uma organizagao deve ter com a sociedade, expresso
por meio de atos e atitudes que a afetem positivamente, de modo amplo, ou
a alguma comunidade, de modo especifico, agindo proativamente e
coerentemente no que tange a seu papel especifico na sociedade e a sua
prestagdo de contas para com ela. A organizagao, nesse sentido, assume
obrigacdes de carater moral, além das estabelecidas em lei, mesmo que
nao diretamente vinculadas as suas atividades, mas que possam contribuir
para o Desenvolvimento Sustentavel dos povos. Assim, numa visao
expandida, Responsabilidade Social é toda e qualquer acdo que possa
contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.”
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Para Kraemer (2005), RSC trata-se de um conceito de orientagdo das organizagdes.
Apesar de existirem varias orientagdes que uma empresa deva cumprir para ser
socialmente responsavel, € necessario citar que enquadrar essas orientagdes em
uma realidade organizacional sem permitir a discussao de suas praticas, sobretudo
quando se toma contextos organizacionais especificos, pode gerar uma falsa
impressao de que de fato a pratica fornece os efeitos desejados. Assim, ampliando
um pouco mais a imagem de Responsabilidade Social, Froes e Mello Neto (1999)
propdoem a concepcao de RSC como sendo o comprometimento por parte do
empresario em ter atitudes éticas e contribuir para o crescimento econémico, além
de proporcionar qualidade de vida a seus funcionarios e familias, comunidade local e

a sociedade em geral.

No Brasil existem institutos e associacbes que tém como missdo incentivar o
desenvolvimento de RSC no pais. Pode-se citar o Instituto Ethos, que é referéncia
na area. O Instituto Ethos € uma OSCIP (Organizagdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico) que tem como missao mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas
a gerirem seus negoécios de forma socialmente responsavel, transformando-as em
parceiras na criagdo de uma sociedade sustentavel e justa®, sendo que o tema esta
mais ligado a grandes empresas e a legislacao vigente. Muitas leis ambientais sédo
criadas a fim de nortear as politicas das empresas, como, por exemplo, colocar
limites na poluicdo de uma industria, ou definir qual contrapartida a empresa deve
oferecer a comunidade pela poluicdo do ar que ela causa. Bem diferente da légica
de Bower que, para manter o Estado afastado da economia, as empresas deveriam
destinar parte de seus lucros a a¢des voltadas ao bem estar da sociedade e de seus

funcionarios.

Trazendo a abordagem de RSC para o contexto do setor de mineracgéo, a atividade
dessa cadeia produtiva gera impactos tanto positivos quanto negativos para a
localidade na qual esta inserida. Como pontos positivos, pode-se destacar a geragao
de renda local, e como pontos negativos a atividade gera degradagdo ambiental ao
local da exploragdo e diminuigdo da qualidade de vida laboral dos empregados.

Existe um impasse entre a vontade das empresas em suprir a demanda do mercado

® Acessado no site do Instituto Ethos < http://www3.ethos.org.br/conteudo/sobre-o-
instituto/missao/#.V3a7ULgrK00 >.
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e os danos causados, visto que a expansdao da producdo causa impacto ao
ambiente (RANANGEN; ZOBEL, 2014). A mineragédo caracteriza-se como uma
atividade produtiva de recursos nao renovaveis e, como consequéncia desse
processo produtivo, ocorre a modificacdo permanente daquele local, por isso a
busca de tecnologias que minimizem os impactos séo tdo importantes, tendo assim,
esse setor, uma série de desafios ambientais, sociais e econémicos. Porém a
extragdo mineral € de suma importancia para a vida moderna, ja que é material

prima para varios produtos (ROSA et al, 2014).

Por razbes como o aquecimento global, piora da qualidade da agua e deterioracéo
do local préximo a planta produtiva, as empresas buscam atitudes para mitigar
danos e desenvolvem acdes compensatorias para a comunidade. Realizam-nas com
o intuito de construir uma reputagao de empresa socialmente responsavel, buscando
alcancar a legitimacao perante a comunidade (DU et. al, 2011). As organizagdes
perceberam que cumprir as politicas de RSC é vantajoso para as suas companhias,
sendo assim, a RSC passou a fazer parte dos objetivos estratégicos da empresa
buscando, além da maximizagdo das questdes econbmicas, realizar a¢des ligadas a

sociedade e ao meio ambiente (DU et. al, 2011).

Existem trabalhos que abordam questdes de RSC em mineradoras, como a
pesquisa de Ranangen e Zobel (2014). Nesse estudo, os autores analisam o
gerenciamento dos stakeholders realizado por uma mineradora sueca e, entre as
partes interessadas estudadas, analisam como ocorre a interagdo entre a
comunidade e a empresa. Apresentam também quais foram as atividades
desenvolvidas pela empresa na comunidade, com o intuito de reduzir os impactos do
processo produtivo. Gomes et. al (2013) analisam, através de pesquisa survey, qual
a relacdo do gerenciamento da sustentabilidade e a performance da empresa,
utilizando como objeto de analise mineradoras brasileiras. Nesta pesquisa quesitos
como saude, stakehoders e comunidade foram pesquisados para saber se possuem

correlagdo com o desempenho da organizagao.

Ja Gond et al (2017) trabalha a questdo da RSC por uma visdo mais sociologica,
analisando como esse assunto € abordado dentro da estratégia da empresa. Nesse
artigo em questao, os autores pesquisaram qual o papel da RSC dentro de uma
empresa do setor eletrico. Como resultado foi constato como a empresa mudou seu

posiconamento em relacdo a esse assunto, antes de 2000 a empresa realizava
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acgdes filantropicas, e como o tempo essa abordagem foi se tornando estratégica,
entendendo como a estratégia € definida, qual o papel das pessoas nesse processo

e quais as ferramentas utilizadas.

2.2 ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

A tematica pratica ndo é nova nos Estudos Organizacionais, porém sua discussao
tem ganhado forga no Brasil apenas nos ultimos anos. Houve um aumento do
numero de pesquisadores interessados no tema, ampliando assim o conhecimento
acerca do assunto, levando a criagao de classificacdbes metodoldgicas, ontoldgicas e
epistemologicas a respeito desse campo de estudo. Existem pesquisas em que os
temas estudados sdo as “praticas sociais”, “estudos baseados em pratica’,
“‘estratégia como praticas” entre outros assuntos que sédo englobados dentro da
tematica pratica (BISPO; SOARES; CAVALCANTE, 2014).

O foco dessa dissertacéo € o estudo da estratégia como pratica, em que, na dtica
dos tedricos da pratica, é vista como algo fluido, que se modifica durante a sua
realizagcdo, sendo considerada uma pratica social, onde os praticantes atuam e
interagem com a estratégia. A abordagem esta interessada em saber como os
praticantes agem e interagem no seu dia a dia; preocupa-se em entender como as
tarefas sdo executadas, ndo quais tarefas foram realizadas (WHITTINGTON, 1996),
uma perspectiva mais abrangente, em que se propde uma analise profunda do que
ocorre durante a formulagao, planejamento e execugao da estratégia da empresa, o
pensar e fazer da estratégia (GOLSORKHI et al., 2010). A estratégia da empresa
nao é vista como algo que pertence a estrutura dela (ter), mas algo que as pessoas
fazem (fazer), suas atividades rotineiras e cotidianas, um entendimento de que a
estratégia esta sendo construida, um processo dinamico, ao invés de estatico. Esse
novo olhar sobre a estratégia permite ao pesquisador ter uma visdo micro das agdes
desenvolvidas, possibilitando assim uma analise mais profunda das atividades da
organizagdo. (WHITTINGTON, 2006; RASCHE; CHIA, 2009; FELDMAN;
ORLIKOWSKI, 2011). Estudar um fendmeno a partir da perspectiva da pratica
proporciona superar a dicotomia muitas vezes encontrada em outras abordagens

téoricas, superando assim a dicotomia entre sujeito/objeto, agéncial/estrutura,
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mente/corpo e permite analisar tanto o ambiente interno, quanto externo (BISPO,
SOARES; CAVALCANTE, 2014).

Outro ponto que os pesquisadores de EPS estao interessados € desvendar como a
estratégia é produzida, como esse processo de construgcao delimita ou possibilita as
acdes tomadas pelos praticantes, e quais as conseguéncias dessas acdes para a
estratégia da empresa (FELDMAN; ORLIKOWSKI, 2011). De acordo com De Souza
(2011, p. 859):

“A estratégia como pratica € uma abordagem que propicia a observagao da
relacdo entre a perspectiva micro do cotidiano do estrategista e a
perspectiva macro das praticas definidas para elaboragédo da estratégia, o
que possibilita explorar como essa relagéo opera”.

O autor supracitado aponta como fatores para emergéncia da EPS nos estudos da
estratégia as limitagdes do modelo classico ‘e a pouca atencdo dada aos
estrategistas. Na abordagem classica, poucas variaveis eram consideradas na
analise, preocupava-se com o fazer da organizagao (DE SOUZA, 2011). Esses
fatores foram importantes para a “virada da pratica”, evento no qual os filésofos da
pratica tentam superar o dualismo entre duas ontologias sociais, classificadas por
Schatzki (2005) como individualismo (micro) e societismo (macro). Para Schatzki, os
autores integrantes do grupo do individualismo se preocupavam com as rotinas
diarias, focando nos individuos sem dar a devida importancia ao ambiente. Por sua
vez, os autores que abordavam a perspectiva do societismo (macro)
desconsideravam as questdes micro (individuos) e voltavam as atengbes somente
para o ambiente. Como tendéncia, a estratégia como pratica (EPS) se recusa a
escolher entre a atencao aos microdetalhes ou as macroforgas sociais. Os trabalhos
que abordam apenas um nivel acabam por ter um sentido incompleto
(WHITTINGTON, 2006).

A virada da pratica visa entender trés temas centrais: sociedade, o que ocorre “na
pratica” e a relagcao entre as praticas e o que ocorre realmente. Sociedade consiste
em como o campo define suas proprias praticas. Seus entendimentos
compartilhados, as regras culturais, comunicagées e procedimentos aceitos por

aquela sociedade, os valores que guiam as ag¢des dos integrantes daquele meio.

* No modelo classico da estrategia, utilizavam-se ferramentas, tanto académicas (analise das 5

forcas de Porter), quanto criadas por consultores (Matriz BCG e Matriz Growth Share) para ajudar na
previsao de cenarios e na tomada de decisao.
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Para essa abordagem, os sujeitos sao vistos como partes integrantes do sistema,
nao apenas como expectadores (WHITTINGTON, 2006).

Como segundo ponto, traz a questao do “na pratica”, como realmente as agdes sao
executadas. O praticante toma uma atitude dependendo da situacdo em que se
encontra “a vida vivida naquele momento”, algumas acdes realizadas nao tém como
serem previstas. Solugdes criativas e o improviso, por muitas vezes, sao utilizados
para alcangar o resultado esperado (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI et. al,
2015).

Por ultimo, pretende-se superar a dicotomia entre as praticas e como as praticas sédo
executadas. Os estrategistas sao diferentes e tomam decisbes diferentes frente a
mesma situagao, eles interpretam as praticas vigentes e as utilizam de acordo com
seu conhecimento prévio. Um observador externo ndo consegue simplesmente
perceber esses detalhes através de uma leitura da estrutura da empresa. Por essa
razao, a estratégia como pratica busca entender a estratégia da organizagao a partir
da observagao das atividades cotidianas da organizagédo. A abordagem se importara
ainda em como as praticas sdo disseminadas (praxis). As praticas ndo ocorrem de
forma automatizada, elas sao promulgadas dentro de um contexto que varia de
acordo com o ambiente em que a organizagdo esta inserida e os praticantes
envolvidos (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI et. al, 2015).

Whittington (2006) propde trés conceitos em seu estudo e sugere que se deva
analisar a estratégia a partir da praxis, pratica e praticantes. Jarzabkowski et. al,
(2015) chama os trés elementos da EPS de what, who e how, contudo, o sentido dos
termos € o mesmo dos apresentados por Whittington (2006). Reckwitz (2002) define
praxis como toda agdo humana. Para Whittington (2006) praxis é o que as pessoas
realmente fazem, suas atividades e processos rotineiros. Segundo Suddaby et.
al.(2013) praxis é o real, como os praticantes realizam as atividades, sendo essas
acdes realizadas a partir de praticas sociais pré-estabelecidas. Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) corroboram e acrescentam o elemento comportamento a
praxis, conceituando-a como a relagao entre as diferentes e dispersas ag¢des dos
individuos ou grupos; seus comportamentos econdmicos e sociais esperados.
Utilizando o conceito de praxis € possivel analisar a empresa em trés niveis: micro,
meso e macro. Os trabalhos que estudam o nivel micro estdo interessados em

entender a praxis da estratégia a partir da experiéncia dos individuos ou dos grupos
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pesquisados. Normalmente essa analise é utilizada para compreender fenbmenos
decorrentes da interacdo com os individuos. O nivel meso se preocupa em explicar
a praxis da estratégia no nivel organizacional e suborganizacional, como mudancga
nos padrdes e processos da organizagao. Ja o nivel macro refere-se a estudos que
exploram a praxis no nivel institucional, direcionando explicar padrbes e normas

dentro de uma instituicao especifica.

Praticas sdo os comportamentos rotineiros e comuns; sdo as normas e formas de
agir compartilhadas, muitas vezes de forma inconsciente pelos praticantes. Segundo
Jarzabkowski e Whittington (2008, p. 282), “pratica estratégica é o social, simbdlico e
as ferramentas materiais através das quais o trabalho estratégico é realizado”. A
pratica esta alinhada ao conceito de fazer: todas as capacidades que em conjunto
fazem com o que o individuo realize a tarefa; ndo sdo imutaveis e podem mudar de
acordo com o ambiente e com os praticantes (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007; WHITTINGTON, 2006). Segundo Reckwitz (2002, p. 251), “as praticas sao
atividades corporais rotineiras, agdes comportamentais complexas, interligadas, que
movimentam o corpo [...] podem ser entendidas como a ‘performance’ cotidiana mais
forte do corpo humano”. Esse conceito traz a nogdo do corpo para a pratica, o
movimento corporal nem sempre é realizado de forma consciente pelo praticante
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Praticantes sdo os individuos que participam dos processos, 0s responsaveis pelo
desenvolvimento e implementacao das atividades estratégicas, pessoas que a partir
de suas acgoes podem interferir na estratégia estabelecida. Normalmente a estratégia
€ definida pela cupula da empresa e aceita pelo restante dos colaboradores. Porém
o praticante tem fundamental importancia, visto que é ele que executa as praticas e,
nessa interagdo, podem ocorrer mudangas na estratégia (WHITTINGTON, 2006;
TURETA; LIMA, 2011; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). O contato dos sujeitos com a
estratégia da organizacdo acaba modificando e aperfeigoando o plano original.
Essas alteragdes podem ocorrer através de reunides, conferéncias e conversas com
outros praticantes; o plano inicialmente concebido pela cupula da empresa acaba
sendo alterado. Para a estratégia como pratica, os estrategistas contam e fazem
diferenca para o desenvolvimento da estratégia; seu comportamento € criado com

base em experiéncias passadas e suas habilidades pessoais, assim como a
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influéncia do meio interno e externo (VALADAQO; SILVA, 2012; WHITTINGTON, 1996,
2006).

Figura 1 — Integracao da praxis, praticas e praticantes
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Fonte: Traduzido Whittington (2006)

No framework acima, Whittington (2012) mostra como os praticantes podem interferir
nas praticas vigentes através de suas atividades (praxis), sendo os praticantes
considerados como fator crucial para a interagdo entre as praticas
interorganizacionais e a organizacao, além de realizar a conex&o entre as praticas
extraorganizacionais baseadas nas praxis. A relagdo do praticante com essas
praticas ndo €& passiva; as praxis possuem desempenhos habilidosos e de
improvisagao. Através da reflexdo das experiéncias passadas, esses praticantes
podem adaptar praticas existentes explorando a pluralidade, sendo capazes também
de sintetizar novas praticas, aproveitando essa abertura para introduzir novos
praticantes e praticas. Na maioria das vezes, os praticantes corroboram com as
praticas existentes e acessiveis, confiando e as utilizando como base para acgoes.
Eventualmente, algo novo pode ser criado e amplamente aceito pelos estrategistas,

tornando-se uma nova pratica, que vai apoiar as futuras praxis (JOSEMIN, 2011).
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Os elementos A, B, C e D sdo praticantes da estratégia, dos quais A, B e C
praticantes internos e D um praticante externo. i, ii, iii, iv e v sdo episodios da praxis,
podendo ser esses eventos reunides da diretoria ou conversas informais. As praticas
utilizadas como referéncias pelos estrategistas para elaborar a estratégia da
empresa séo 1, 2, 3 e 4. A 4 € uma pratica extraorganizacional. Nenhuma dessas
praticas € fixa ao longo do tempo; a medida que os estrategistas reproduzem e
interagem com essas praticas, elas acabam sendo reformuladas, ficando disponiveis
para o proximo evento de praxis. Para explicar esse framework, o autor deu o
exemplo de praticantes que compdem o time que desenha a estratégia da empresa,
nos eventos (i e ii ); os praticantes apenas reforgam as praticas, por continuarem a
confiar nelas. Ocasionalmente pode acontecer a improvisagado de alguma pratica ou
um novo entendimento sobre ela, demonstrado na figura 1 pela mudanga da pratica
(3) no evento (iii). Pode ocorrer também que os estrategistas aceitem uma pratica
externa, como ocorreu no episédio iv. No caso ilustrado pela figura 1, essa pratica
(4) veio através de um consultor externo (D), sendo legitimada pelos outros
praticantes por considera-la util. Entdo, mesmo sem a presenca do praticante
externo (D), a pratica foi consolidada e aceita pelos praticantes, como demonstrado
no evento (v). Com base nessa figura pode-se perceber a influéncia de novos
participantes na pratica da empresa. Praticantes novos e/ou externos trazem
consigo praticas novas, que podem ser ou nao aceitas pelos outros estrategistas.
Também se pode entender que os estrategistas, a partir da sua interagdo, podem

legitimar as praticas vigentes ou altera-las (WHITTINGTON, 2012).

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) escrevem sobre a identidade dos praticantes,
a fim de entender quem é essa pessoa que influencia na estratégia da empresa.
Primeiro enfoca o background do sujeito, como sua idade, género e etnia, e como
esses fatores podem afetar as decisbes tomadas. Segundo, leva-se em
consideragao a posigdo ocupada dentro da organizacdo. E em terceiro, pessoas
externas as organizagdées também influenciam na estratégia vista pelo angulo da

estratégia como pratica social.

Na Figura 2 observa-se a interconexao entre os elementos chamados por
Whittington (2006) como “tripé” da pratica. O estudo da pratica deve ser realizado
dentro do contexto ao qual esta inserido, levando em consideragdo quem manipula a
pratica e como ela funciona (JARZABKOWSKI et. al, 2015). O estudo empirico da
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estratégia como pratica social pode ter como foco um ou mais elementos desse
tripé, porém os trés elementos devem ser considerados nos estudos
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

Figura 2 — Interconexao entre praticas, praxis e praticantes

Praxis
Situada

Fluxos de atividades socialmente realizados que
estrategicamente decorrem para a dire¢éo e
sobrevivéncia do grupo, organizagéo ou
industria.

Strategizing

Praticas

Préticas cognitivas,
comportamentais, processuais,
discursivas, motivacionais e fisicas
que combinadas, coordenadas e
adaptadas para a contrugéo da
pratica.

Atores que moldam a construgéo das
praticas através de quem sé&o, como
agem e dos recursos disponiveis.

Strategizing compreende o nexo entre pratica, praxis e praticantes A, B e C representam um forte
foco em uma das interconexdes dependendo do problema de pesquisa a ser respondido.

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

A teoria da estratégia como pratica nao pretende ignorar a alta cupula da empresa,
apenas leva em consideracdo que os niveis intermediarios e baixos da hierarquia
também podem influenciar em certo grau no desenho da estratégia da empresa
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

O trabalho de Rasche e Chia (2009) discute como a virada da pratica surgiu, a partir
da transformacdo de duas abordagens sociais (viés estruturalista e teoria

interpretativista). Discute qual a contribuicdo do novo estruturalismo ® e novo

® Teoria estudada por Focault e Bordieu, com base na teoria estruturalista de Lévi-Strauss.
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interpretativismo® para o estudo da pratica e, consequentemente, para o estudo da
estratégia como pratica. Os autores identificaram quatro formas de estudar a pratica
estratégica nas organizagdes, sao elas: através das rotinas performaticas do corpo;
baseada em objetos; interpretagdo subjetiva da rotina e as praticas continuas na

elaboragao da estratégia.

Compreendendo a pratica como o desempenho rotinizado do corpo, o0s
pesquisadores nao observam somente as atividades estratégicas, mas também
quais sdao os padroes corporais e o0 que é dito pelos praticantes. Quando um
estrategista aprende uma nova pratica, aprende também uma nova forma de mover
seu corpo, uma forma diferente de escrever, conversar ou interagir com os outros.
Ou seja, essa forma como o corpo age, também € uma pratica do estrategista. As
escolas de estratégia como pratica prestam atengdo a comunicagao verbal, néo
tendo tanto cuidado com a linguagem corporal. Nos trabalhos empiricos, os
pesquisadores normalmente estdo preocupados com o0 que as pessoas dizem,
fazem ou ja fizeram. A observagdo dos gestos dos praticantes e os padroes
utilizados nas apresentagbes da estratégia podem trazer novas contribuicdes a
respeito do papel do praticante e adicionar fatos a analise do ato da fala (RASCHE;
CHIA, 2009).

Estudando a pratica baseada em objetos, assume-se que os objetos fazem parte da
estratégia da organizagcdo. Como, por exemplo, um cirurgido precisa do bisturi para
realizar uma cirurgia, o bisturi € um instrumento de trabalho importante para aquela
atividade. O praticante também precisa de ferramentas para o processo de criagao e
legitimagao da estratégia. Objetos como computadores, lousas e blocos de montar
sdo utilizados na interacdo dos estrategistas e ajudam a construir a estratégia da
organizagcdo. Nessa pespectiva existe diferengca entre quem utiliza a otica do
neoestruturalismo e os autores que utilizam a abordagem do neoinstitucionismo.
Quem utiliza a teoria neoinstitucionista observa como o praticante utiliza o objeto,
enquanto o neoestruturalista observa como o objeto é incorporado a estratégia
(RASCHE; CHIA, 2009).

Referindo-se a interpretacdo subjetiva da rotina, a estratégia ndo é apenas o

desempenho rotinizado do corpo, mas também como os praticantes entendem o

® Teoria estudada por Goffman e Taylor, com base na teoria estruturalista de Schutz.
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mundo a partir dos conhecimentos compartilhados. Esses conhecimentos e
emocgdes compartilhados, segundo essa perspectiva, também fazem parte da
pratica. O estudo das emocdes dos praticantes € pouco explorado nos trabalhos de
estratégia, os atores colocam que esse aspecto também faz parte do estudo da
estratégia como pratica e deve ser conceitualizado dentro dos estudos (RASCHE;
CHIA, 2009).

Praticas continuas na constituicdo da estratégia dizem respeito a identidade dos
praticantes. Apesar dos esforcos dos pesquisadores em investigar a tomada de
decisdo estratégica em nivel institucional e extraorganizacional, a identidade do
estrategista e como ele se percebe a partir das praticas estratégicas ficou em
segundo plano. Por muitas vezes pensa-se na pratica, mas se esquece de quem
executa a atividade. Para a pratica, a identidade do sujeito ndo é dada, mas
construida e percebida através de seu engajamento nas praticas sociais.
Um estrategista para ser constituido como sujeito, deve reconhecer a insergéo de
sua identidade na execugao das praticas estratégicas. Assim, o estudo da estratégia
como pratica tem que considerar a recursividade imanente entre as praticas de
estratégia e a identidade dos estrategistas (RASCHE; CHIA, 2009).

Outro ponto importante da abordagem da EPS é a questdo da construcédo e
legitimacdo da estratégia. Existem trabalhos empiricos que se propdéem a analisar
como ocorre 0 processo de construgao e legitimagao da estratégia (WHITTINGTON;
VAARA, 2012). Pode-se citar, como exemplo, o trabalho de Kornberger e Clegg
(2011), que analisaram o processo de construgdo do plano de desenvolvimento
sustentavel da cidade de Sidney (Sidney 2030). Nesse modelo a comunidade foi
chamada a participar da elaboragdo do plano. Esse projeto foi elaborado pela
prefeitura, consultores externos e a comunidade. As consultas populares eram
realizadas a partir de reunides e também por meio virtual. O intuito da participacao
da comunidade era legitimar agdes propostas, visto que, em certo grau, a opiniao da
comunidade foi levada em consideragdo no projeto final. Jarzabkowski, Spee e
Smets (2013) discutem sobre o papel dos objetos nas atividades estratégicas, como
a interagao dos praticantes com os objetos influencia no processo de estratégia da

empresa; analisam qual a importancia de objetos, tais como: mapas, imagens,
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by

dados, graficos e planilhas na decisdo dos gerentes em relagdo a oferta de

resseguros’.

O desafio da pesquisa da estratégia pelo prisma da pratica social € trazer para o
centro do debate os atores humanos, suas acdes, comportamentos, movimentos e
objetos utilizados na execugao da estratégia, visando ainda superar a dicotomia de
micro e macro, formulacao e execucdo. O objetivo é buscar entender as praticas sob
uma otica macro, em que as praticas sdo renovadas constantemente pelas
atividades diarias (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009, TURETA; LIMA, 2011). Os
estudos sobre estratégia como pratica social mostram a abordagem como complexa,
flexivel e polivalente, visto que os estudos de EPS vao além da simples analise

racional da estratégia, pois envolvem também elementos materiais e sociais.

Estudando um fenémeno a partir da EPS pode-se ajudar na tomada de decisao da
organizacao, além de ser uma forma utilizada para incluir ou excluir, legitimar ou néao
as praticas organizacionais, tendo ainda o potencial de mudar praticas da empresa
(WHITTINGTON; VAARA, 2012). Observar um acontecimento a partir da lente da
estratégia como pratica permite ao pesquisador se atentar aos microdetalhes, como
as agdes que ocorrem a partir da interagdo da empresa com a comunidade, e aos
macro, por exemplo, os numeros apresentados pela empresa em seu relatorio de
sustentabilidade. Essa abordagem possibilita a observacdo dos estrategistas e a
percepgao de como ocorre a modificagdo da estratégia, inicialmente concebida pela

empresa.

A seguir sera discutido quem sao os praticantes, segundo a abordagem da
estratégia como pratica. Essa conceitualizacdo se faz necessaria para poder
entender, sob a oOtica dessa pespectiva, quem sao as pessoas que interagem com a
estratégia da empresa, e podem ou ndo modificar o plano inicial elaborado pela alta

direcao.

! Resseguro é quando uma empresa seguradora se responsabiliza pelo risco da operagédo coberta
por outro segurado.
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2.2.1 Praticantes

A estratégia como pratica social (EPS) pesquisa a estratégia a partir do que as
pessoas fazem, dando enfoque a observacao dos praticantes. As pessoas que
trabalham desenvolvendo, moldando e executando a estratégia s&o os praticantes,
nao sendo essas atribuicbes exclusivas dos executivos da organizagao
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009, WHITTINGTON, 2006). Os conceitos de pratica e
praticantes sdo entrelacados, visto que a primeira € desenvolvida, transferida e
promulgada por pessoas. Para a perspectiva € importante conhecer quem executa
as praticas da organizacao (JARZABKOWSKI et. al, 2015). Os estrategistas em sua
praxis (atividades) operam sob um conjunto de praticas inerentes ao seu contexto
social, podendo ser, no nivel corporativo, rotinas e formulas do processo formal da
estratégia (JOSEMIN, 2011). Para Whittington (2012), os praticantes sdo seres
sociais com habilidades e diferentes backgrounds, que desempenham as atividades
de modo unico e particular. Os estudos de EPS reconhecem uma escala maior de
atores que participam da estratégia do que as teorias tradicionais, com foco na alta
administracdo. A EPS vincula o papel do estrategista e identidade
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). O praticante ndo é apenas um receptor no
processo de estratégia, ele esta engajado na melhoria das performances, adaptando
as praticas vigentes, sintetizando novas praticas e, em alguns casos, introduzindo
praticas completamente novas (HODGKINSON; CLARKE, 2007).

Com a virada da pratica, qualquer ator social que interaja com a estratégia da
empresa € considerado um praticante da estratégia (executivos, funcionarios,
consultores, comunidade). Esses estrategistas tém o papel de sustentar ou modificar
as praticas vigentes, a partir de suas atividades cotidianas. Na medida em que os
praticantes seguem, sintetizam ou interpretam as praticas vigentes, elas acabam
sendo reiteradas, podendo aumentar o estoque de praticas disponiveis para os
préoximos eventos estratégicos. Tendo o praticante o potencial, inclusive, de modificar
a estratégia da empresa em causa prépria (WHITTINGTON, 2014; JOSEMIN, 2011).
A significacdo que os praticantes podem dar as praticas esta intimamente ligada a
posicdo hierarquica na empresa. Sujeitos com posi¢cdes centrais interagem com
elementos gerenciais e outros praticantes e acabam por criar e recriar a estratégia

da organizagcdo. Ja sujeitos em posigdes periféricas na hierarquia participam



30

legitimando ou n&o as praticas estabelecidas (MACIEL; AUGUSTO, 2015). Os
praticantes também tém a atribuicdo de manter vivas as praticas, posto que as

reproduzem a partir da conservagao das praxis (GIDDENS, 2009).

Jarzabkowski e Spee (2009) apresentam duas dimensdes ontolégicas para
diferenciar os praticantes: os que participam da organizagao (praticantes internos) e
0s que nao sao membros da organizagao (praticantes externos). Essa diferenciagao
foi criada a partir da analise de estudos empiricos, em que se verificou que pessoas

de fora da empresa também influenciam em sua estratégia.

Podem-se considerar como praticantes internos sujeitos que fazem parte da
estrutura da organizacdo com atribui¢des de linha e/ou staff. Os funcionarios que
interagem com a estratégia da empresa acabam por modificar ou legitimar a
estratégia, independente do seu nivel hierarquico. Em relagdo aos praticantes
externos, sao atores que nao fazem parte da estrutura formal da organizagao, porém
influenciam a empresa de algum modo. Consultores, gurus, atores institucionais
(6rgaos reguladores, camara da industria e comércio, midia e comunidade) sao
considerados como praticantes externos (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). A
comunidade sera o praticante externo foco desse estudo. Através da analise dos
estudos empiricos, Jarzabkowski e Spee (2009) perceberam que, além dos
praticantes individuais, existem grupos de praticantes. Alguns pesquisadores os
estudam de forma individual, por exemplo, analisar um diretor e como ocorre sua
interagdo com a estratégia da empresa. Outros, por sua vez, analisam os praticantes
por grupos, como ocorre a influéncia dos gerentes intermediarios na elaboracgao,

alteracdo e comunicacgao da estratégia da empresa.

Em relacdo aos praticantes, alguns autores propdem frameworks para sua
tipificagdo. Jarzabkowski e Spee (2009) relacionam os praticantes (individuais
internos, grupos internos e externos a organizacao) e o conceito de praxis. A partir
dessa relacdo, identificam uma série de trabalhos empiricos e tedricos que se
encontram nesses quadrantes. Hodgkinson e Clarke (2007) propéem um mecanismo
de analise dos estrategistas individuais a partir da oposi¢cao da estratégia cognitiva e
estilo, no qual encontram quatro categorias em que os praticantes sdo enquadrados,

dependendo do seu grau de capacidade cognitiva e intuitiva.
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O trabalho de Mantere (2008) pode ser utilizado como exemplo de estudo que tem
por foco compreender o papel do praticante no processo da estratégia. Esse
trabalho procura entender qual o papel dos gerentes intermediarios na elaboragao e
modificagdo da estrutura, construindo assim um relato de como o papel esperado
para um gerente impacta em seu poder de agéncia. Esse estudo se propde a
pesquisar a relagao da alta geréncia com a gestao intermediaria, tendo como ponto
de partida a analise do que se espera dos dois niveis hierarquicos. Kornberger e
Clegg (2011) procuram entender qual o papel de diversos praticantes (comunidade,
consultores internos e externos, governo) no escopo final do projeto de
desenvolvimento da cidade. Ja a pesquisa de Samra-Fredericks (2003) explora as
habilidades dos estrategistas no processo de construgdo da estratégia, por meio de
seis categorias, que sao: formas de conhecimento; mitigacdo e observacdo dos
protocolos da interacdo humana (a ordem moral), pergunta e consulta, exibigao
apropriada da emocéo; implantacdo de metaforas e, colocando a histéria "para

trabalhar ".

Diante do exposto, o intuito deste estudo é entender quem sido os praticantes
externos que influenciam a estratégia da empresa. A mineradora através de reunides
com as liderancas locais definem os projetos que serao realizados na comunidade.
Identificar quem s&o esses sujeitos e quais sao seus interesses ajuda a entender a
tomada de decisdo. Para Whittington (2012), os praticantes sdo seres sociais com
habilidades e diferentes backgrounds, que desempenham as atividades de modo
unico e particular. Fatores demograficos como idade, sexo e escolaridade
influenciam no comportamento desse individuo. Conhecer o praticante, sua
identidade e como foi seu passado ajuda a entender sua tomada de deciséo e suas
acoes (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

No préximo topico, pretende-se discutir trabalhos que tém como foco a questdo da
implementagdo da estratégia, com intuito de entender como ela ocorre

empiricamente.
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2.2.2 Implementagao da estratégia

Pela otica da EPS, na qual a estratégia € vista como um processo fluido, a
elaboracao e a execugao da estratégia sao acgdes inter-relacionadas, nao devendo
haver um hiato entre elas, ja que os praticantes, tanto internos quanto externos,
durante a realizacdo das agdes previstas, acabam por aperfeicoar e modificar o

plano originalmente elaborado (AVILA et. al, 2009).

Cardoso e Lavarda (2015) pesquisaram sobre a importancia da média geréncia no
processo de implementacéo da estratégia de uma empresa téxtil. Nesse artigo os
autores pretendem entender como ocorre a implementacdo da estratégia no nivel
meso, quando a empresa adota a estratégia deliberada. Pode-se verificar que a
média geréncia tem o papel de formular planos para que a estratégia da empresa
possa ser aplicada. Os objetivos macro sao passados ao nivel meso e os gerentes
elaboram o plano micro para sua equipe. Esse desmembramento da estratégia pelos
gerentes da area proporciona eficiéncia na obtengdo dos objetivos, visto que eles
sao especialistas nessas atividades. Existem reunibes com a direcdo para o
acompanhamento dos planos elaborados pelos gerentes. Como nessa reuniao
existe o dialégo entre os dois niveis hierarquicos, os gerentes se sentem ouvidos
pela empresa. Apesar de a organizagao adotar a estratégia deliberada, os gerentes
influenciam nas estratégias da companhia e até mesmo definem novas estratégias,
a partir das praticas diarias, tendo esses praticantes a funcdo de articuladores da

estratégia.

Entender qual o papel da média geréncia no processo de implementagcdo da
estratégia também é foco do trabalho de Mantere (2008). Ele realiza um estudo
qualitativo com 12 empresas europeias, num total de 301 entrevistas
semiestruturadas. Assim como o trabalho de Cardoso e Lavarda (2015), os quatro
papeis esperados dos gerentes no processo de implementagcdo da estratégia de
Floyd e Wooldridge (1992) foram encontrados. Sao eles: execucao, facilitacdo da
adaptacdo, defensor e sintetizador da estratégia. No papel de execugdo o
estrategista de nivel meso realiza uma série de intervengdes relativas as estruturas
organizacionais, pessoal-chave, agdes e sistemas de controle. Na facilitacdo da

execugao, o gerente torna-se a pessoa de ligacado entre a alta cupula da empresa e
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a operagao, deixando a empresa mais informal e flexivel. Como defensor, o
praticante defende estratégias alternativas; ele apresenta projetos e novas
oportunidades de négocios a diregdo. E sendo sintetizador da estratégia, o gerente
interpreta e avalia as estratégias definidas pela diregdo. O estudo Mantere (2008)
apresenta como achado que o conhecimento da area do gerente intermediario deve
ser utilizado como recurso estratégico, ja que ndo sao as organizagdes que criam,

implemetam ou renovam as estratégias, mas sim as pessoas.

Avila et. al. (2009) em seu trabalho buscam descrever e analisar o processo de
construgao organizacional. Para isso eles fazem um estudo de caso numa empresa
de comércio exterior. Nessa pesquisa o0 papel do praticante nos trés niveis
hierarquicos (diretoria, supervisdo e subordinados) é discutido, envolvendo temas
como deliberagdo de poder e aprendizado organizacional. Pode-se perceber que
apesar da empresa ter uma politica de portas abertas, em que os funcionarios séo
incentivados a conversar com seus superiores, questdes como delegacao de poder
e autonomia dos funcionarios acabam nao ocorrendo. Existem reunides mensais em
que as estratégias das empresas sdo discutidas entre as geréncias e, alguns
funcionarios que nao fazem parte da gestdo, as vezes, sdo convidados. Esses
funcionarios escolhidos se sentem valorizados por participarem dessas reunides.
Alguns funcionarios falaram que se sentem ouvidos pela empresa por meio de seu
supervisor ou gerente, confirmando o trabalho de Maciel e Augusto (2015), que
discutem a questdo do papel dos praticantes, que dependendo de sua posicao

dentro da empresa participam legitimando ou modificando a estratégia.

Negrédo e Toaldo (2013) pesquisaram sobre a implementacdo da estratégia de
marketing em quatro empresas de pequeno porte que desenvolvem games. Elas
utilizaram como base os estudos de Sashittal e Jassawalla (2001) e Amabile (1997).
Nas quatro empresas, o desenvolvimento de jogos é feito a partir do pedido do
cliente. A partir da demanda solicitada € elaborado um plano de acao, e esse plano
sofre alteragdes de acordo com o andamento do trabalho. Muitas vezes, o proprio
cliente solicita algum ajuste no produto e todo o cronograma deve ser reajustado. Os
desenvolvedores ajudam na confeccdo do plano de trabalho, junto com a area

comercial e com os gerentes.

No proximo item serdo apresentados os conceitos de Estratégia como pratica social

e Responsabilidade Social Corporativa. Este capitulo ira apresentar as semelhancas
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entre os temas e destacar quais pontos das duas abordagens serdo utilizados na

pesquisa.

2.3 ARTICULANDO AS TEORIAS: COMO EPS INFLUENCIA NA ESTRATEGIA DE
RSC

Nos ultimos anos a Estratégia como Pratica social surgiu como uma abordagem
para estudar gerenciamento estratégico, decisdes gerenciais e trabalho gerencial
com foco no nivel micro das atividades sociais, processos e praticas. A perspectiva
esta interessada na “caixa preta” das organizagdes, pretendendo fornecer um link
entre micro/macro, agéncia/estrutura, agdes individuais/institucionais. Tal conceito foi
desenvolvido apés a chamada virada da pratica, em que os filésofos buscavam
superar a dicotomia classificadas por Schatzki (2005) como individualismo (micro) e
societismo (macro). O desafio da pesquisa da estratégia pelo prisma da pratica
social é trazer para o centro do debate os atores e suas acodes, além de buscar
entender as praticas sob uma ética mais ampla (micro e macro), onde elas séo
renovadas constantemente pelas atividades diarias (GOLSORKHI et al, 2010,
JARZABKOWSKI; SPEE, 2009, TURETA; LIMA, 2011).

Como perspectiva para entender os dados obtidos na pesquisa empirica sera
utilizado o tripé da pratica (pratica, praticantes e praxis), proposto por Whittington
(2006). Os trés conceitos serdo utilizados para a andlise, porém sera dada énfase
aos praticantes, visto que se pretende conhecer quem sao os praticantes externos e
como eles influenciam na estratégia de RSC da mineradora. Segundo Whittington
(1996, 2006), o estudo da Estratégia como Pratica (EPS) analisa a estratégia da
empresa através de observacdo das praticas cotidianas. Este autor leva em
consideragao que as pessoas que participam do processo de elaboragdo da
estratégia sdo sujeitos diferentes e, por essa razao, tomam diferentes decisdes
diante do mesmo problema. Os praticantes, independente do cargo que ocupam, em

algum grau, provocam alteragdes nas praticas da empresa (WHITTINGTON, 2010).

O tema Responsabilidade Social Corporativa (RSC) vem ganhando destaque tanto

dentro das empresas, quanto na academia, nos ultimos anos. A globalizagdo, o
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aumento da cobranga do governo, ONG’s e associagdes voltadas para o tema RSC
e a cobranca por parte da sociedade sdo apontados como motivos para o aumento
das pesquisas sobre o tema (FARIA; SAUERBRONN, 2008). Os consumidores estéao
mais preocupados com a procedéncia dos produtos utilizados, o que esta gerando
na industria uma preocupagdo com seus processos produtivos. Bower (1953)
defendeu que as empresas desenvolvessem agdes em prol da sociedade, suas
ideias eram decorrentes do medo da intervencdo do Estado na economia. Existem
autores, como Friedman, que ignoram a ideia de que a empresa deve investir em
acdes em favor do meio ambiente e da sociedade. Segundo Friedman, a Unica
obrigacao das empresas € gerar lucro (ASHLEY, 2005). Com os anos, a abordagem
de RSC foi sendo ampliada e fragmentada em outras perspectivas, como
performance social corporativa, responsividade social corporativa, cidadania
corporativa, governanga corporativa, além de conceitos que foram sendo agregados
como, por exemplo, moral e ética (PARMAR et al.,2010; ASHLEY, 2005).

O intuito de discutir RSC na dissertagdo é contextualizar sobre a abordagem e
demonstrar a importancia do tema para as empresas e para a academia. Na
mineradora pesquisada, o setor estudado é responsavel pelo gerenciamento das
comunidades proximas a linha férrea, de propriedade da empresa — as
comunidades que fazem divisa com a planta fabril e as que ficam nas orlas dos
municipios de Vitéria e Vila Velha, ES — além de qualquer outra comunidade que
queira manter contato com a companhia. A mineradora pesquisada divulga como
pilar estratégico a incorporacdo da sustentabilidade nos negocios e publica
anualmente um relatério de sustentabilidade, no qual apresenta os investimentos na

area socioambiental e os projetos desenvolvidos durante aquele periodo.

A Sustentabilidade e a RSC sao vistas como um pilar estratégico dentro da
mineradora e, como tal, esses conceitos devem ser incorporados em todas as areas
da empresa. Sendo assim, um gerente de operagdo nao deve pensar apenas em
produzir pelotas de minérios, mas também pensar em como o seu setor impacta
outros setores dentro da empresa e comunidade proxima. Estudar esse fenbnemo a
partir da 6tica da EPS, onde as agbes sao vistas como conectadas e o micro nao
deve ser estudado de forma isolada, possibilita a pesquisa uma visdao macro da
estrutura da empresa e como os participantes (internos e externos) atuam na

formulacéo e execugao da estratégia.
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Outro fator que deve ser destacado é que utilizando a EPS para estudar a RSC,
nessa dissertagdo, consegue-se entender como ocorre a relagdo da empresa e
comunidade, de forma profunda, compreendendo qual o papel da comunidade na
implementagado da estratégia de RSC. Apesar de a empresa ter definido quais sao
0s parametros para a escolha dos projetos a serem realizados, a comunidade tem o
papel de sugerir e escolher as agdes que irdo ser desenvolvidas dentro do bairro,
tentando construir através do didlogo uma parceria para melhorar aquela

comunidade.

A sociedade organizada comeca a perceber que possui importancia para as
empresas ao seu redor. Por outro lado, as empresas percebem essa forgca que a
sociedade pode ter e o impacto, caso ela ndo queira suas atividades naquele local,
passando assim, a empresa, a fazer a gestdo dos seus stakeholders, ndo apenas
para cumprir as leis, mas também atender as expectativas da sociedade. Por essa
questdo, comecga-se a discutir a chamada Licenga Social, que diz respeito a
questdes intangiveis, as questdes ndo tacitas nos acordos firmados com a
sociedade, que permite as operacdes das empresas, no caso desse estudo a
mineradora (SANTIAGO; DEMAJOROVIC, 2015). Para Franks e Cohen (2012), a
licenca para operar diz respeito a negociagao continua, sendo utilizada como um

suplemento as licengas de regulagao.

Segundo a abordagem da estratégia como pratica social, as pessoas sao
importantes e participam do processo de elaboragao, implementagdo e execucéo da
estratégia, independente do seu nivel hierarquico dentro da organizagdo. Ja na
teoria da RSC, as empresas consideram as pessoas como meros beneficiarios do
que pretendem oferecer, ndo reconhecendo a vontade do sujeito. Porém as
comunidades estdo mais informadas e conscientes dos impactos causados pelas
empresas, sabendo que podem ou nao legitimar a operagdo daquela organizagao.
Por isso entender quem é aquela comunidade e perceber o que € importante para
ela se faz necessario ao setor de RSC. A partir da interacdo com aquela
comunidade, pode-se entender como ocorrem as dinamicas locais e propor agoes

direcionadas para aquela realidade.



37

Figura 3 — Conexdo EPS X RSC

EPS

D

Praticas

Fonte: Autora.

A figura acima demonstra o elo de ligagdo entre as duas abordagens apresentadas
neste trabalho. Os estrategistas (praticantes) através da realizagao de suas praticas,
que pode ser cobrar do governo a fiscalizagcdo de empresas poluidoras, cobrar da
empresa o tratamento dos residuos de seu processos produtivo, acabam por
modificar a acdo dessas instituicbes em relacdo as suas politicas de
Responsabilidade Social Corporativa. Um exemplo que aconteceu na comunidade
pesquisada, foi que a partir do bloqueio da portaria da mineradora, pela questao dos
alagamentos. A comunidade Lagoinha conseguiu que a lagoa fosse limpa (figura 11),
e a companhia se responsabilizou pela entrega de geladeiras as familias afetadas
pelo alagamento. Nao cabe a essa pesquisa julgar quem realmente foi o culpado
pelo alagamento, a empresa aponta uma série de fatores nado ligadas ao seu
funcionamento como motivo para os alagamentos. O interessante desse
acontecimento € que a partir de uma organizagao popular frente a mineradora, eles
conseguiram modificar uma politica da empresa, que é de nao intereferir em
assuntos que sao de responsabilidade do Estado, vale ainda mensionar que nesse
episddio, a prefeitura do municipio iria doar fogbes para as famlias afetadas, doacao

que nunca foi realizada.
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3 METODOLOGIA

Nesse capitulo sera apresentado o tipo de pesquisa utilizada no estudo, quais os

instrumentos de coleta de dados e os processos para analise dos dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para Richardson et al (2015), a pesquisa qualitativa ndo pretende mensurar
numericamente uma categoria ou unidade, mas sim entender a natureza de um

fenbmeno.

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar as interagbes de certas
variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos
sociais, contribuir no processo de mudanga de determinado grupo e
possibilitam, em maior nivel de profundidade, o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos (RICHARDSON et al,
2015, p. 80).

Utilizando a pesquisa qualitativa pode-se entender a natureza de um fendmeno
social e compreender situagdes complexas e particulares. O propdsito do estudo nao
€ mensurar ou identificar numericamente quais sao as praticas realizadas, mas sim
entender como ocorre o processo de interacdo da empresa com a comunidade,
objetivo esse que ndo pode ser almejado utilizando pesquisa de carater quantitativo,
visto que nesse tipo de pesquisa intenciona-se testar hipéteses e correlacionar
variaveis (RICHARDSON et al, 2015).

A escolha pela pesquisa qualitativa se justifica por proporcionar entender a
comunidade de forma unica e singular, compreendendo como ocorre a interagéo
entre comunidade e empresa. Utilizando a triangulagdo de dados, podem-se adotar
diferentes fontes de coletas de dados (documentos, observacdes e entrevistas), com
objetivo de perceber como a empresa se relaciona com a comunidade proxima ao
seu complexo, que, pela otica da EPS, é considerada um praticante externo a
organizagao, ja que exerce influéncia sobre a estratégia da empresa. Utilizando a
pesquisa qualitativa podem-se obter dados aprofundados sobre a realidade da

parceria entre a empresa € a comunidade, verificando os impasses e conflitos que
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ocorrem durante a realizagdo do projeto Comunidade Unida. Esses pormenores de
como ocorre a interagdo entre a empresa e a comunidade em questdo ndo podem
ser compreendidos a partir de uma pesquisa quantitativa, que busca, como o préprio
nome ja diz, a quantificagdo dos dados tanto em sua coleta, quanto em sua analise
(RICHARDSON, 2015). Apenas a partir da observagao dos pesquisados e dos seus
relatos € possivel entender como realmente ocorre o processo de construgao do
plano com a comunidade. A palavra coparticipagao € muito utilizada pela mineradora
no dialogo com as liderangas locais e, segundo a empresa, tem a intengdo de
empoderar a comunidade e buscar que ela participe junto na elaboracéo e execugao
dos projetos.

3.2 COLETAS DE DADOS

A mineradora pesquisada nesse estudo me é familiar: Meu avé trabalhou na ferrovia
e meu pai trabalha ha 30 anos nessa empresa. Entdo cresci ouvindo suas historias.
Acompanhei a fase da privatizacao e todas as mudancgas que decorreram desse fato
para os funcionarios e suas familias. O interesse em estudar um campo que me é
familiar foi pelo esforco da companhia em dialogar com as comunidades, e pelas
pressbes que sofre da sociedade para diminuir a poluicdo decorrente de seu

processo produtivo.

O primeiro passo apos a definicdo do escopo do estudo foi buscar o setor
responsavel pelo dialogo com as comunidades. Por um funcionario da empresa, que
€ amigo da minha familia, soube como era o funcionamento do setor supracitado. A
partir dai consegui o contato da minha, agora, informante chave e a procurei
demonstrando interesse em pesquisar o setor. Existe um rito a ser seguido para que
a empresa libere a execugdo de uma pesquisa. Primeiro a area responsavel decide
se quer ou nao ser pesquisada; apds essa aprovagao inicial, uma solicitacdo deve
ser encaminhada para os Recursos Humanos (RH) para ser aprovada ou né&o.
Nessa solicitagdo enviada ao RH deve conter o titulo, os objetivos da pesquisa e o
que deseja observar, além do tempo que pretende pesquisar a empresa, sendo que,

caso a solicitagao seja aprovada, o pesquisador deve disponibilizar o trabalho para a
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mineradora e suas subsidiarias e, caso solicitada, apresentar a pesquisa para

membros da empresa.

A partir da resposta positiva da empresa para realizacdo da pesquisa de campo na
mineradora, comecei o trabalho de pesquisa documental sobre a empresa.
Compreender sua histéria, pesquisar o que ela divulga como acbes de
sustentabilidade e RSC, além das leis que regulamentam o setor. Durante as
pesquisas iniciais do setor e da empresa, o projeto Comunidade Unida® foi escolhido
como foco desse estudo, por ter uma interacdo constante entre a empresa e as
comunidades que participam do projeto. Esse ano o projeto Comunidade Unida foi
executado em duas comunidades que sao diretamente impactadas pelo processo
produtivo da empresa. Dessas duas foi escolhido como lécus de analise o bairro
Lagoinhag, por ter um numero maior de agdes previstas para serem realizadas este
ano. Para compreender essa relacdo entre empresa e comunidade e responder o
problema de pesquisa previamente estabelecido, uma analise profunda sobre a
empresa e a comunidade precisava ser feita. Por conta disso foi escolhida a

pesquisa qualitativa para responder o problema e os objetivos de pesquisa.

Na pesquisa qualitativa, a coleta de dados se da de duas formas: multipla, porque
varias formas de coleta de dados sao utilizadas, e interativa, por haver o contato
com os sujeitos que estdo sendo pesquisados. Durante a coleta de dados o
pesquisador busca a participagdo ativa de seus pesquisados. Ajustes podem
acontecer no decorrer da pesquisa, como aceite do campo, impedimento dos
participantes, entre outros. Por esta razdo, as técnicas de coleta de dados podem

ser alteradas e refinadas durante a realizagao do estudo (CRESWELL, 2007).

Como instrumento de coleta de dados foi empregada a andlise documental, a
observagédo participante, as entrevistas semiestruturadas (tépico guia), além de

imagens e fotografias.

Selltiz et al (1967, p. 273) conceituam a entrevista como método de coleta de dados
que proporciona a “obtencdo de informacdes acerca do que as pessoas sabem,

creem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer ou fizeram, bem como acerca

¥ Nome alterado para preservar identidade da empresa
? Nome alterado para preservar identidade da empresa
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das suas explicagdes ou razdes a respeito das coisas precedentes”. O uso das
entrevistas para essa dissertacdo foi de suma importancia, para captar como foi o
processo de elaboragdo e execugao desse projeto na comunidade. O projeto esta
desde 2014 na comunidade Lagoinha. Houve dois lideres comunitarios durante esse
periodo (2014 a 2016), além da troca das analistas da empresa. O uso das
entrevistas possibilitou captar, através da narrativa dos pesquisados, como ocorreu o
processo ao longo do tempo, entendendo suas percepgdes sobre o que estava
acontecendo. As entrevistas foram realizadas a partir de um tépico guia, que tem
como vantagem a obtengdo de dados direcionados sobre o tema em um contexto de
conversa informal com o pesquisado. Nas entrevistas utilizando o método de tépico
guia, 0 pesquisador possui uma série de pontos que podem ser explorados durante
a entrevista, deixando o individuo falar livremente e tendo a intervengdao do
pesquisador quando a pessoa se afasta do topico de interesse da pesquisa (GIL,
2009, BAUER; GASKELL, 2010).

Na empresa, no setor de relacionamento com a comunidade, foram entrevistadas as
duas analistas que realizam esses projetos nas comunidades. A analista | € a
responsavel pela comunidade esse ano; foi escolhida para ser entrevistada pelo seu
contato direto com a comunidade, e por ser seu porta voz dentro da empresa, além
de ser a informante chave desta dissertacdo. A analista Il foi responsavel pela
implantagédo do projeto na comunidade e com seu relato péde-se entender como foi
0 processo de aceite dessa comunidade ao projeto e as mudangas que foram
ocorrendo com os anos. O gestor do setor foi convidado para entrevista, porém por
conta de agenda, a entrevista ndo pdde ser realizada. Uma palestra aberta ao
publico, em que um colaborador do setor falou sobre o funcionamento do
departamento e como ocorre o gerenciamento de stakeholders da mineradora, foi
utilizada para entender o ponto de vista do gestor sobre a histéria da empresa com
as comunidades e sua relacdo com elas. Os lideres informais e formais da
comunidade foram convidados a participar das entrevistas, a fim de entender qual a
opinido deles sobre o processo de escolha e desenvolvimento dos projetos
desenvolvidos na comunidade. A empresa disponibilizou o contato dessas
liderangas. Com exceg¢ao da lider comunitaria desse ano (2016), todas as outras

liderancgas locais que participam das reunides com a empresa foram ouvidas. A lider
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comunitaria foi convidada a participar da pesquisa, porém a mesma nao respondeu

aos contatos com uma data para a entrevista.

O numero de entrevistados da comunidade se deu pelo critério de saturagdo. Com
base na analise preliminar, percebe-se que dados novos nao sdo encontrados a
partir das entrevistas, assim o conteudo das entrevistas comeca a apresentar
elementos comuns (FONTANELLA et al, 2008). No total foram entrevistadas 16
pessoas, sendo 6 liderangas locais e 8 moradores da regido, e as duas analistas da
empresa. As entrevistas, em sua maioria, foram individuais; porém, por uma
demanda do campo uma delas acabou sendo em grupo, com moradoras da
comunidade que estavam bordando numa sala do centro de convivéncia. A
entrevista ia ser com uma delas; todavia, havia mais trés moradoras na sala, que
comegaram a interagir conosco e participaram da entrevista. O pesquisador nas
entrevistas em grupo tem o papel de moderador. Segundo Bauer e Gaskell (2010, p.
75), o objetivo desse tipo de entrevista “(...) € estimular os participantes a falar e a

reagir aquilo que outras pessoas do grupo dizem”.

Tabela 1 — Sujeitos Entrevistados

Entrevistados Vinculo coma Duragao da Tipo de Tempo na

comunidade entrevista entrevista comunidade
(minutos) (anos)

1 Lideranca 39.56 Individual 30
2 Lideranca 20.15 Individual 32
3 Lideranga 55.16 Individual + 30
4 Lideranca 34.56 Individual + 30
5 Lideranca 22.13 Individual 1
6 Lideranca 25.37 Individual 1
7 Analista 4513 /3112 Individual 1
8 Analista 66.34 Individual 3
9 Morador 9.40 Individual +25
10 Morador 6.20 Individual 4
1 Morador 13.05 Individual 15
12 Morador 5.00 Individual +30
13 Morador 10.55 Em grupo +25
14 Morador 10.55 Em grupo +25
15 Morador 10.55 Em grupo +25
16 Morador 10.55 Em grupo +25
Total 384 min

Fonte: Elaborada pela autora
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Os roteiros de entrevistas que constam no apéndice foram elaborados pela
pesquisadora, a partir do referencial teérico e das duvidas que foram surgindo no
campo. O roteiro A foi enviado por e-mail a empresa, tendo seu conteudo respondido
pelos funcionarios do setor, de acordo com sua atribuicdo dentro da mineradora.
Esse roteiro tinha a intencdo de conhecer as tarefas desenvolvidas por esse
departamento. O roteiro B foi utilizado na visita a empresa, oportunidade na qual
conversei com a analista que coordena os projetos desenvolvidos dentro da
comunidade Lagoinha. Essa analista passou a ser a informante chave do estudo,
por conta da abertura que ela proporcionou tanto dentro da empresa,
disponibilizando informagdes e documentos internos, quanto por me apresentar a
comunidade e as liderancas locais. No comeco, a minha presenca era vista, até por
ela, como um fator preocupante, ja que nem ela tinha uma relagéo consolidada com
aquelas liderangas locais. Porém, com o tempo ela percebeu que meu intuito ndo
era julgar seu trabalho, mas sim compreender como ocorria a interagao entre os dois
atores (empresa e comunidade). Ela foi a responsavel pelas atividades esse ano na
comunidade, e sempre me convidava para os eventos e me apresentava como
pesquisadora da UFES. Uma vez, inclusive, ela falou para as pessoas que eu nao
era detetive nao, que estava fazendo minha pesquisa de mestrado. Ja o roteiro C foi
utilizado na entrevista com a analista Il, para entender a histéria desse projeto na
comunidade. A partir das respostas obtidas pela empresa, pdde-se entender melhor
quais sdo os projetos desenvolvidos pela mineradora e escolher o projeto
Comunidade Unida para analise. O roteiro de entrevista D foi aplicado as pessoas
que participam das reunides de planejamento com a empresa e o E com os
moradores da regido. O roteiro D buscava compreender qual o papel da comunidade
no processo de escolha das agdes que foram desenvolvidas e como ocorre a
interacao entre a empresa e a comunidade; ja o roteiro E buscava entender se os
moradores percebem as ag¢des da mineradora dentro do bairro e se acham esse

projeto importante.
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Figura 4 — Vinculagao das liderangas

Liderancas

Moradores 32 ijdade

Fonte: Autora

Em principio, as observagdes iam ser ndo participantes ou simples, em que o
pesquisador atua como um expectador (RICHARDSON, 2015). Porém, no decorrer
das observagdes, o campo demandava a atuagado da pesquisadora em relagdo ao
que estava ocorrendo, tornando assim as observagbes em participantes. Nas
primeiras observagdes anotava muito e sempre tentava ficar mais afastada das
pessoas, entretanto, sempre tinha alguém que me perguntava o que estava
anotando, se eu era jornalista. A comunidade ndo € muito grande, entéo
reconheciam quando alguém era novo e me falavam para me apresentar, para tirar
foto com eles, participar das oficinas e, como a analista, as vezes, precisava de
ajuda para realizar alguma tarefa, sempre me oferecia para ajudar. Com essas
acdes acabei me aproximando das pessoas do bairro e sendo reconhecida por eles.
Perguntavam como estava sendo minha pesquisa, se a outras pessoas aceitaram
participar, e me contavam o que estava acontecendo na comunidade, essas
informagdes obtidas na comunidade de forma ndo programada ajudou em muito a
entender o cenario politico daquele bairro. O contato tanto com a comunidade, como
com as analistas foi muito interessante, comecei a ser convidada, de forma
espontanea, pela comunidade a participar de outros eventos que estavam
acontecendo dentro do bairro, nos projetos sempre tentava colaborar com as

analistas, normalmente chegava um pouquinho mais cedo e ajudava a organizar os
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materiais. Segundo Flick (2004), na observagao participante o pesquisador interage
intimamente com o campo, a ponto de observar o fenbmeno a partir da visdo dos
membros daquela comunidade, sendo o pesquisador ndo um mero expectador dos
fatos estudados, mas sim um outro elemento humano que interage com o fenémeno
estudado (RICHARDSON, 2015).

Os registros das observagdes foram realizados por meio de diarios de campo
escritos com base nas anotacdes da observacido. Nao foi autorizada a participacao
nas primeiras reunides de planejamento com a comunidade. Ocorreram trés
reunides de planejamento no primeiro semestre — reunides em que a empresa se
reune com as liderancgas locais, com intuito de escolher os projetos e desenvolver o
planejamento das ac¢des. Foi autorizada a participagéo nas agbdes que sédo abertas a
comunidade local, eventos onde as atividades que foram planejadas nas reunides
sao executadas. Durante o semestre, pude participar de reunides para o
planejamento de algumas agdes, reunides agendadas diretamente com a lideranca
que vai ser atendida pela acdo desenvolvida. As observagdes foram realizadas
entre junho e dezembro de 2016, na comunidade Lagoinha. Os eventos sao
esporadicos, ndo possuem data nem horarios pré-estabelecidos, ocorrendo tanto em
dias de semana, como nos finais de semana. O intuito da observacdo desses
eventos €& perceber qual a relagdo da empresa com a comunidade. Durante a
realizacdo dos eventos tirei varias fotos, sempre pedindo autorizacdo ou dos
moradores ou da empresa antes de realizar o registro fotografico. Segundo Bauer e
Gaskell (p. 137; 2010), a imagem ¢é “(...) um registro restrito, mas poderoso das
acdes temporais e dos acontecimentos reais — concretos, materiais”. A pratica de
tirar fotos dos eventos € muito comum pela empresa, as analistas utilizam as fotos
como prova de que as agdes foram desenvolvidas na comunidade. As analistas do
setor de relacionamento com a comunidade participam dos eventos na comunidade
e, normalmente no inicio dos eventos, conversam com os moradores e apresentam
informacdes sobre a empresa. Durante as observagdes, pode-se constatar qual a

reacdo da comunidade a presenca e a fala da empresa.

Durante a observacgao tirei algumas fotos do que estava ocorrendo. Desde a primeira
observacado essa era uma pratica comum. Normalmente ficava mais afastada das
pessoas, realizava anotagdes e tirava fotos — acredito que por isso me perguntavam

tanto o que estava fazendo ali. Algumas vezes a analista que estava coordernando o
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evento me pedia para tirar algumas fotos e encaminhar pra ela, pois como ela
estava sozinha, ndo conseguia tirar fotos dela interagindo com a populagdo. Atraves
das fotos tiradas durante todo o periodo de observacédo, podem-se ilustrar para o
leitor as caracteristicas da comunidade e o andamento das oficinas. Segundo Nobre
(2009), o fotografo através da foto consegue narrar um momento, da mesma forma
que um escritor, em palavras, conta um caso, sendo uma representagao temporal

daquele fragmento da vida.

As acgdes acordadas entre a empresa e a comunidade para o segundo semestre de
2016 foram: Acao de educacao ambiental com moradores préximos a Lagoa;
Gincana de lixo; Formagao de professores Escola municipal de ensino fundamental
(EMEF); Dia da Familia do Centro municipal de ensino infantil (CMEI); Palestra com
orientagdo para os pais sobre cuidado integral das criangas e adolescentes do CMEI
e EMEF;; Curso de culinaria rapido; Visita para a 3% idade com atividades de
promocao a qualidade de vida. Essas atividades foram pensadas e escolhidas nas
reunides de planejamentos. Nessas reunides, a empresa junto com a comunidade
escolhem os projetos que irdo ser desenvolvidos no bairro, por um periodo de
tempo. Para que o projeto possa ser escolhido, ele deve se enquadrar dentro da
politica da empresa (cultura, saude, educacédo e geracao de emprego e renda). No
comeco de dezembro (2016) aconteceu uma reunido de avaliagdo, em que as
pessoas discutiram se os projetos atingiram os objetivos de forma satisfatdria. Nessa
reunido, além de um questionario de avaliacdo que foi preenchido pelas pessoas
que estavam presentes, houve um café e sorteio de brindes. A empresa também
disponibilizou documentos internos para a pesquisa, tais como balizadores dos
projetos, normas utilizadas como base para a construgcdo do projeto, metodologia
utilizada e os critérios de aprovagéao, as avaliagdes dos moradores sobre o projeto,
além de documentos para comunicagdo externa, como jornais informativos e
relatorio anual de sustentabilidade e de resultados. A lei referente a mineragao (Lei
n°® 227, de 27 de fevereiro de 1967) também foi analisada. Esse cddigo, chamado de
cbédigo da mineragédo, conta com os direitos e obrigagées que uma empresa deve
cumprir para manter sua licenca de funcionamento. A analise desses documentos é
importante para inferir quais sdo as bases utilizadas pela empresa para definir e
executar os projetos dentro da comunidade. Pelo setor de mineragdo ser

regulamentado e ter obrigagéo legal de executar algumas ag¢des de cunho social e
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ambiental, & preciso distinguir as ag¢des realizadas por for¢ca de lei e as agdes
desenvolvidas por conta da politica de RSC praticada pela empresa. A partir da
pesquisa dos relatorios, balangos e jornais podem-se obter informacgdes a respeito

dos projetos e dos valores investidos em RSC, pela empresa.

3.3 ANALISE DE DADOS

Para o tratamento e interpretacdo dos dados foi utilizada a analise de conteudo
tematico a posteriori. A mensagem, independente da forma que seja expressa (oral,
escrita, gestual, documental entre outros) € o ponto inicial para compreender o
significado e o sentido que o individuo atribui, sendo o sentido a atribuicdo pessoal
qgue o sujeito da aquele objeto e o significado a compreensao e interpretacao a partir
das caracteristicas definidoras do objeto e seu corpus de significagdo (FRANCO,
2003). “Toda comunicagao que implica transferéncia de significados de um emissor a
um receptor pode ser objeto da analise de conteudo” (RICHARDSON ET AL, 2015,
p. 225). Bardin (2006, p.37) configura “a anadlise de conteudo como um conjunto de
técnicas de analise das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens". Por meio dessa deducgao,
pretende-se extrapolar a mensagem e entender quem é o emissor e o significado

por tras daquele conjunto de palavras (FRANCO, 2003).

A unidade de registro da pesquisa foi tematica, pois permite perceber elementos
ideolodgicos, afetivos e emocionais. A analise de conteudo néao interpreta somente a
mensagem, mas também as intengdes do sujeito, sendo assim, na analise tematica,
primeiro é realizado o levantamento das atitudes do sujeito, depois a contagem e
agrupamento de temas ou itens de significagdo em categorias previamente
determinadas (BARDIN, 2006).

Foi considerado como corpus (conjunto de documentos a serem analisados) as
anotacdes dos diarios de campo, as entrevistas, os documentos fornecidos pela
empresa, a palestra de um funcionario do setor, além da legislagdo sobre mineragéo
e o parecer da CPIl da Assembleia Legislativa do Espirito Santo, que discutia o caso

de poluicdo atmosférica na Grande Vitoria. Apos essa pré-analise e separagao do
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corpus, iniciou-se a analise propriamente dita desses documentos identificados e
agrupados de acordo com seu tema. Durante o processo de interpretagdo dos
dados, ocorreu um ir e vir entre os documentos em analise e o referencial tedrico. As
categorias foram definidas a posteriori, vindas a partir do campo e das respostas dos
sujeitos de pesquisa. A escolha dessa categorizagdo a posteriori se justifica pelos
autores que pretendem ser utilizados como base para a pesquisa. Um trabalho de
estratégia como pratica deve levar em consideragao a relagdo que ocorre entre os
pesquisados; ir a campo com categorias ja predefinidas pode trazer uma perda de
informacao (FRANCO, 2003).

Os dados obtidos (entrevistas, diarios de campo, relatorios) foram tratados de forma
conjunta, numa planilha do Excel com 4 abas. A priori os dados foram classificados
por fonte do documento. Os fatos mais relevantes de cada fonte foram colocados na
primeira aba da planilha; apds essa primeira analise, na segunda aba da planilha, os
dados obtidos foram classificados por tema. Depois dessa definicdo dos temas
principais, na terceira aba, os cddigos obtidos comegaram a ser relacionados. A
partir desses cddigos chegou-se a cinco categorias de analise: investimento social,
construcdo compartilhada, disputa de interesses, gerenciamento de conflitos e
dialégo social e escuta ativa. Foi utilizado também como recurso para selecionar as
categorias um mapa mental, que tinha como objetivo organizar todos os dados

obtidos na pesquisa, a fim de selecionar os codigos principais.

Glaser e Strauss (2006) propéem o método comparativo para analise dos dados.
Esse processo seria dividido em quatro etapas: 1 - comparagcdo dos incidentes
aplicavéis a cada categoria; 2 - integracao das categorias e suas propriedades; 3 -
delimitacdo da teoria, e 4 - escrita da teoria. A partir dessa metodologia, as
categorias surgem do campo, construindo a teoria a partir do que emerge da

pesquisa.

No primeiro passo (comparagao dos incidentes aplicavéis a cada categoria), a
analise comega codificando cada incidente em seus dados nas categorias. Nessa
etapa varios codigos irdo surgir. Nessa dissertacdo, a primeira aba da planilha
contém as principais falas de cada entrevistado, na segunda aba foram colocadas as
falas dos entrevistados, de acordo com o cédigos encontrados. Na integracdo das
categorias e suas propriedades (etapa 2), é realizada a comparagao dos diversos

eventos presenciados em campo; conseguem-se perceber elementos comuns,
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fatores integrativos como, por exemplo, comparando as diversas falas dos
entrevistados, percebe-se que o entendimento sobre o que € responsabilidade social
corporativa € muito parecido entre os moradores e as liderangas. Na visao dos
entrevistados, o conceito de RSC remete a ideia de cuidado/ ajuda oferecido pela
empresa as comunidades, existindo ainda um sentimento de que a empresa tem que
ajudar mais a comunidade, executando obras de infraestrutura, por exemplo. Porém,
essas agdes vao contra a politica de RSC da empresa, que nao permite, salvo sob
autorizacdo da diretoria, a realizacdo de agdes que sdo de responsabilidade do
poder publico. A partir da comparacdo entre elementos comecga-se a ter um
elemento integrador (GLASER; STRAUSS, 2006).

Na delimitacdo da teoria (etapa 3), a partir dos cddigos estabelecidos na etapa
anterior, comega a analise dos codigos a fim de buscar semelhangas e junta-los,
com o intuito de obter as categorias, que comegam a ser definidas, a partir das
similaridades entre os diversos cddigos. Apos a juncao desses codigos, comecga-se a
relacionar as diversas categorias para encontrar as similaridades entre elas com
intuito de uni-las. Nessa fase existem diversas categorias encontradas. No caso
dessa dissertacdo, estava com onze categorias. E nessa fase também que se
relacionam todas as categorias, procurando um elemento central para conduzir o
estudo. Na etapa 4 do processo — Escrevendo a teoria — ja se tem um tema central e
as categorias definidas para analise. Consegue-se fazer a ligagdo entre todas as
categorias com o tema central do trabalho (GLASER; STRAUSS, 2006). Esse
meétodo comparativo, ajuda o pesquisador a visualizar os diversos codigos

encontrados na pesquisa e uni-los.

Apods o término da escrita do trabalho, o texto foi disponibilizado para a analista da
empresa, a informante chave dessa pesquisa, com o intuito de ela tecer comentarios
sobre essa dissertacdo, da forma que achar pertinente. Essa leitura por parte da
empresa tem como objetivo trocar ideias entre o setor e a pesquisadora, além de
ajuste de alguns pontos sobre os eventos que ocorreram durante o periodo de
observacao. A analista, apos ler o esbogo da dissertacédo, fez comentarios sobre o
que achou do trabalho. Em alguns pontos ndo concordou com a forma como os fatos
foram narrados e em outros ndo concordou com os dados coletados na comunidade.
Como, por exemplo, uma das liderangas mencionou na entrevista que, em 2016, por

ser ano eleitoral a empresa iria diminuir o numero de agdes realizadas dentro do
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bairro, esse fato foi recebido com surpresa pela analista, visto que foram realizadas
16 agdes dentro da comunidade, um numero considerado normal por ela. Entéo ela
me questionou se realmente a comunidade falou isso, respondi que obtive essa
resposta numa entrevista. Essa conversa com a colaboradora do setor foi importante
para entender como eles se sentem a respeito dos dados coletados, além de haver
a possibilidade de a empresa disponibilizar dados novos para contribuir com a
melhoria do texto. A experiéncia de disponibilizar o texto para a empresa foi
interessante, para poder entender o outro lado, qual o sentimento deles em relagao
ao que foi escrito. Apds essa conversa, varios elementes do texto foram alterados e
em varias partes houve a suavizagao do texto, sendo menos enfatico em alguns
pontos. E como uma revisdo por pares, no caso da apresentagdo e andlise dos
dados, visto que a analista é parte interessada e fundamental para a execug¢ao dos
projetos na comunidade (CRESWELL, 2010).
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

A apresentagdo dos dados sera segmentada em duas partes: contextualizagdo do
campo e apresentagao das categorias. A contextualizagdo do campo consiste em um
breve histérico da empresa e do bairro, a descricdo da metolodologia adotada no
projeto, além da apresentacao das instituicdes que compdem o bairro. Esse topico
se faz necessario para que voceé, leitor, possa entender as dindmicas do bairro. Em
seguida virao as evidéncias descobertas em campo, apresentadas a partir das cinco

categorias encontradas, que exploram a relacdo da empresa com a comunidade.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DO CAMPO

4.1.1 Caracterizacao do l6cus de pesquisa

Empresa criada no interior de Minas Gerais, por meio de decreto-lei pelo entdo
presidente Getulio Vargas. Seu objetivo, quando criada, era produzir 1,5 milhdo de
toneladas de minério de ferro. Em 2012 passou de 5 bilhdes de toneladas
produzidas. A empresa foi privatizada em 1997, se tornando uma multinacional
brasileira de capital aberto na bolsa de valores. Atualmente conta com 166 mil
funcionarios '° entre proprios e terceirizados, com operagdées em quatorze estados
brasileiros e nos cinco continentes. Atua com ferrosos (minério de ferro e pelotas,
manganés e ferroligas), metais basicos (niquel, cobre, cobalto e PGM’s), carvao
(metalurgico), fertilizantes (potassio, fosfatados e nitrogenados), além da logistica

como suporte as atividades de mineragao.

Além da importancia econdmica da empresa para os estados do Espirito Santo e
Minas Gerais, a mineradora divulga como valores estratégicos quesitos como
responsabilidade social e sustentabilidade, enfatizando todas as agdes que realiza, a

fim de minimizar os impactos gerados por seu processo produtivo. Por ser uma

'% Fonte: Relatorio de sustentabilidade da empresa em 2015.
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multinacional presente em mais de 30 paises, a comunidade atingida por sua
operacao produtiva € muito extensa. No Espirito Santo, a mineradora definiu como
comunidades prioritarias: as que fazem muro com a empresa, as proximas a linha
férrea e os bairros da orla de Vitéria e Vila Velha. A partir dessa delimitacdo procura-
se prioritariamente atender a demanda dessas comunidades, desenvolvendo
projetos sociais e trazendo-as para conhecer a empresa. A intengado da pesquisa é
estudar uma comunidade que possua interagdo constante com a empresa, por isso

foi escolhida como lécus de analise a comunidade Lagoinha.

O setor analisado foi o de Relacionamento com a Comunidade. Nesse departamento
trabalham o gerente do setor, trés analistas — sendo dois de relacionamento com a
comunidade e um responsavel pelas a¢des de investimento social —, além de uma
assistente administrativa. O parque da empresa também faz parte da jurisdicdo do
setor e conta com mais doze funcionarios. O setor atua na Grande Vitéria e em
casos especificos tem abrangéncia estadual. A empresa se coloca a disposicao para
atender qualquer comunidade que queira um dialogo com a companhia, porém a

prioridade sdo as comunidades no entorno da mineradora.

O bairro Lagoinha foi criado em 1978 e surgiu como uma opg¢ao de moradia para os
empregados da mineradora pesquisada. As primeiras casas foram entregues em
1980. Em 2001 o bairro contava com 3,5 mil habitantes, distribuidos numa area de
266.307 metros quadrados'’. Dentro do bairro existe uma area de baixada — que
antes era uma area verde perto da lagoa — que foi invadida e as pessoas
construiram suas casas de forma desordenada, muitas vezes, sem infraestrutura
basica. Por conta da ocupacado desordenada e poluicdo, a lagoa acabou ficando
assoreada e, em tempos de chuva, o seu nivel sobe e invade as casas proximas.
Nessa parte, que os proprios moradores falam que é da invasdo do bairro, existe
uma rua na beira da lagoa e varias escadarias que dao acesso a parte alta do bairro
(Figura 5). A maioria das casas dessa parte tem a sua entrada pelas escadarias. Os
moradores contam que antes eram casas improvisadas, construidas de madeira e
lona; hoje, pelo que pude perceber, a maioria das casas € de alvenaria, sendo
algumas bem grandes. Recentemente um vereador do municipio conseguiu a

regularizagao das ruas e ganharam um Codigo de Enderecamento Postal (CEP).

" http://www.recantodasletras.com.br/artigos/200519 acessado em 28/06/2016
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Esse bairro faz divisa com a mineradora e é considerado como comunidade
prioritaria pela empresa, por conta da proximidade geografica e por essa lagoa cuja
responsabilidade de conservagcdo € da propria empresa, segundo o relato dos
moradores. Em certo grau a empresa reconhece essa responsabilidade e, junto
com a prefeitura, realiza agdes de limpeza da lagoa. Essa comunidade tem uma
relagdo antiga com a empresa, pois 0s primeiros moradores eram funcionarios dela.
A escola de ensino fundamental foi construida por um multirdo da comunidade com
a ajuda da empresa; foi um engenheiro da empresa que a projetou. E, ao longo dos
anos, sempre existiu um relacionamento entre comunidade e empresa. Desde 2014
foi escolhida para participar do projeto Comunidade Unida, que consiste em definir,
de forma participativa, quais as acdes que serao desenvolvidas pela empresa na

comunidade.

Figura 5 — Escadaria de acesso a casas

Fonte: Google maps

Pela proximidade geografica da empresa e por todo histérico de sua ajuda nessa
comunidade, muitos moradores acreditam que hoje a mineradora nao faz o
suficiente, que ela pode e deve ajudar mais. Existem muitos relatos dos moradores
falando que antes a empresa construia escola, calgava ruas e outras obras que hoje

ja ndo realiza mais, pois essas agodes, por definicdo legal, sdo de responsabilidade



54

do Estado. A empresa, por ser privatizada e ter sua politica de atuagao social bem
definida, deixa claro para as comunidades em quais areas pode atuar, colocando-se
como uma empresa privada e que nao pode interferir em questbes que sdo de
responsabilidade do poder publico. Dentro da empresa existem politicas de atuacgao
bem definidas: quando o poder publico vai estar envolvido em alguma parceria, o
presidente da empresa deve autorizar a liberagdo dos recursos. Segundo a
empresa, essas agdes foram tomadas como forma de preserva-la, de algum uso

indevido de seu patriménio.

Numa palestra ministrada por um funcionario do setor de relagdo com a comunidade
da mineradora, ele comentou sobre a relagcdo das comunidades com a empresa na
era estatal. Disse que a empresa tinha um fundo especifico para atender as
comunidades, que realizava projetos de infraestrutura para os bairros. Os moradores
pediam para a empresa demandas como construcdo de pragas, escolas e
calcamento de ruas e a empresa realizava tais servicos. Quando a mineradora foi
privatizada, esse fundo foi cancelado, a empresa comecou a definir suas politicas de
atuacao social e atender as comunidades via fundacado, ou por setores que se
relacionam diretamente com as comunidades. Apesar de a privatizacao ter ocorrido
ha 20 anos, as memodrias da empresa da época estatal ainda estao vivas, tanto na
memoria dos moradores, quanto na das liderangas locais, deixando alguns deles

com um sentimento de perda. A empresa antes era mae, agora é madrasta.

Figura 6 — Beirada da lagoa, divisa entre a empresa e a comunidade
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Fonte: Fotografia tirada pela autora
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A Figura 6 mostra a proximidade da empresa com a comunidade nesse ponto da
rua. O muro fica na outra borda da lagoa. Logo no comego dessa rua, o muro da
empresa fica do lado da comunidade e, como a divisa fica bem no meio da lagoa,
existem algumas estacas que demarcam a area. Em 2015, houve uma oficina de
grafite, em que esse muro do lado da comunidade foi grafitado por moradores, com

a ajuda de um instrutor.

4.1.2 Projeto Comunidade Unida

O projeto Comunidade Unida tem por objetivo promover amadurecimento do
relacionamento entre a mineradora e a comunidade prioritaria, além de reduzir a
tensdo e pressao sobre a empresa e oferecer fluidez ao diélogo12. Utiliza-se de uma
metodologia propria, desenvolvida por uma extinta diretoria de Relacionamento com
a comunidade. Esse sistema é replicado em todas as unidades da empresa e suas
subsidiarias. O escopo central do programa € 0 mesmo; porém, como cada regiao
tem suas peculariedades, o projeto € customizado para atender a realidade local,

inclusive 0 nome do projeto € escolhido pelo departamento local.

Antes da implementacédo do projeto na comunidade, existe o planejamento, que tem
como intuito identificar quem sao as liderancas formais, e moradores que acionam,
com alguma frequéncia, de forma espontdnea os canais de comunicagdo da
empresa. A mineradora dispde de diversos canais de comunicagcdo por meio dos
quais as pessoas podem requisitar a empresa, sendo que cada canal tem seu prazo
préoprio de resolugdo das demandas. O setor de relacionamento com a comunidade
€ responsavel pelas comunidades definidas como prioritarias pela empresa; por
conta disso, toda comunicacéo oriunda dessas comunidades € repassada ao setor,
sendo ele responsavel pela resposta. Pelo direcionamento dessas demandas para o
setor, 0 mesmo acaba por criar um banco de dados, com o contato dos moradores e
quais sdo os problemas recorrentes. Essas informagdes obtidas acabam por ajudar
as analistas a entender as comunidades e perceber quem sdo as pessoas chaves

do bairro.

12 Relatério interno da empresa
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Entdo a gente faz todo um estudo prévio. E também com base nos
stakeholders, que a gente ja tinha de histérico de demandas da
comunidade, a gente passa a entender melhor a realidade local. A gente ja
tem uma primeira indicagdo do que pode surgir também dentro de um plano
como esse e comecga a ter um entendimento interno de que dentro das
diretrizes da empresa, e onde é que a mineradora pode contribuir. Eu to
falando isso porque a (gente) sempre (tem) uma preocupagdo, de quando a
gente abre um processo participativo assim com a comunidade, de que eles
tragam muitas que sdo necessariamente abordagens, questbes que
precisam ser tratadas pelo poder publico e que a gente tem alguma
restricdo de entrar (Entrevistada 8)

O esquema de trabalho com a comunidade € simples: as analistas se aproximam da
associagao de moradores e explicam como pretendem atuar no bairro. O mesmo
ocorre com as outras liderancas formais do bairro. A empresa explica como funciona
a metodologia do projeto e, caso a comunidade aceite participar, a empresa convida
todos os envolvidos para uma reunido, em que as demandas da comunidade sao
levantadas, além de expor as razées que levaram a mineradora a escolher o bairro
para a implementacao do projeto. Desde o comecgo desse projeto, ainda nao houve
recusa de nenhuma lideranga comunitaria. As analistas informam para a
comunidade quais sao as areas em que a empresa pode apoiar o bairro. Como a
empresa é do setor privado e se coloca como parte da sociedade civil organizada,
ela tem como diretriz ndo intervir em projetos que sao de responsabilidade do poder
publico. A empresa tem como pilar apoiar projeto nas areas de: cultura, saude,

educacédo e geragao de emprego e renda.

A dinamica ou o processso do projeto de relacionamento com a empresa pode ser

dividido em algumas fases:

1) Chuva de ideias — a comunidade sugere as agbdes que deseja para o bairro.
Antes da dindmica de sugestdes, a analista explica como vai ser o processo
de planejamento das acgdes e as politicas de atuagdo da empresa. Apos essa
introducdo, a empresa abre para as sugestdes e existe um processo de
priorizagdo das atividades; as liderangas votam quais s&o os projetos mais

interessantes para elas.

2) “Trazer pra dentro” — As sugestdes colhidas na reunido sao levadas para a
empresa. No setor a analista comega a verificar se as sugestbes mais

votadas estdo dentro da politica da empresa e qual o custo e tempo para
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realizar a agdo. Existe uma validagdo com o gerente das ag¢des sugeridas na

comunidade.

3) Acordo — Depois das ideias validadas pela empresa, existe uma nova
reunido com as liderangas, onde a empresa pactua com elas quais sdo as
atividades que serdao desenvolvidas naquele periodo. Nesse processo existe
a construgcao compartilhada da empresa e da comunidade. Nessa reunido

ficam acordados os prazos e como o plano ira ser desenvolvido.

4) Comegam os tramites internos para a homologagéao das agoes.

5) Execugao — Desenvolvimento do projeto e planejamento das agbes (ocorrem
reunides de planejamento com a lideranga responsavel pela execugao
daquela acgao, normalmente a lideranga responsavel pela entidade que sera
beneficiada pela acéo). A analista da comunidade esta presente durante toda
a realizacdo do projeto, ndo apenas com suporte financeiro, mas também

apoio técnico.

6) Avaliagdo — No final do ano existe uma reunido de fechamento com a
comunidade. As liderangas s&o chamadas novamente para uma

apresentacao das acdes que foram executadas durante o ano.

O esquema 1, abaixo, mostra o Processo de elaboracdo do Plano de

Relacionamento com a comunidade.
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Figura 7 — Processo de elaborag&o do Plano de Relacionamento
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Fonte: Relatorio interno empresa

Um ponto importante sobre o projeto € como as reunides sao conduzidas. As
analistas fazem uma dindmica com as liderangas de priorizagdo de agdes. Num
primeiro momento, as analistas perguntam para as liderangas do que o bairro
precisa. Todas as sugestdes sdo escritas hum pedaco de papel e depois coladas
num tecido que é fixado na parede. A questdo de escrever as sugestdes das
liderangcas em recortes de papel faz parte da metodologia utilizada pela empresa,
que tem como objetivo facilitar a visualizagdo das demandas e possibilitar a
construgcdo do plano participativo. Pode ocorrer, por exemplo, de duas liderangas
sugerirem acgdes parecidas e, a partir da visualizagcdo dessa ligagdo, as duas
sugestbes serem agrupadas. Apos esse levantamento, as analistas distribuem
adesivos coloridos e cada lideranga tem direito a dois deles. Com esses adesivos
eles devem votar em quais agdes acreditam que sejam mais importantes. A
metodologia de priorizagdo de agbes evita que as liderangas tenham uma visao
limitada e foquem apenas em suas préprias areas. A exposicao de todas as

demandas no quadro e o debate a respeito delas forca as liderancas a observar a
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comunidade como um todo. As analistas coletam essas informagdes e levam de
volta para a empresa. Uma nova reunido é marcada com a comunidade para eleger
quais as agdes que serdo realizadas naquele ano. Nesse “trazer pra dentro”, as
analistas estudam as demandas: se elas estdo dentro das politicas de atuacao da
mineradora, se existe orcamento para realizacdo da acao, se o setor sozinho tem
competéncia para realizar a agao ou se precisa envolver outros parceiros naquela
demanda. Apds essa validacdo dentro da empresa, as analistas vao a comunidade e
informam quais agbes podem ser executadas. As analistas funcionam como elo de
ligacdo entre a empresa e a comunidade. Gostaria de abrir um paréntese aqui:
quando me refiro as analistas no texto, estou me referindo a empresa.. Visto que a
empresa é composta por pessoas, as analistas, no cumprimento de suas fungdes na
comunidade, estao representando a mineradora. Em suas atitudes esta imbricada

toda a cultura, valores e premissas da organizagao.

Figura 8 — Quadro com sugestdes
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Em relacdo a execugao das acdes, se na reunidao de levantamento a comunidade
escolher dez acdes para serem realizadas naquele ano, todas elas estiverem de
acordo com as politicas da empresa e existe orcamento para todas, as dez serao
realizadas. Agora, caso a primeira agao priorizada pela comunidade comprometa o
orcamento de forma integral, a comunidade vai ter apenas aquela acao realizada.
Essas agbes acordadas com a comunidade sao um dos indicadores das metas das
analistas e, caso as ag¢des (metas) ndo sejam cumpridas dentro daquele ano, podem

impactar na participacao de lucro delas, sendo que as metas mudam todo ano.

4.1.3 Liderancgas locais

O projeto esta sendo desenvolvido na comunidade desde 2014. Em 2015 houve
uma mudanga da lideranga comunitaria e em 2016 mudou a analista responsavel
por essa comunidade. Em virtude dessas mudancgas, houve uma nova configuragao

no bairro, que acabou alterando também a relagcdo da empresa com a comunidade.

Como apresentado no tépico anterior, a empresa tem uma metodologia prépria para
interagir com as comunidades. Para tal, ela convida as liderancgas locais, a fim de
entender quais sdo as demandas dessas liderancas e, a partir delas, tracar um
cronograma de atividades. Foram chamados para participar a associacdo de
moradores, associagao da 32 idade, alguns funcionarios do centro de convivéncia,
além da unidade de saude e das diretoras das escolas do bairro, a escola de ensino
infantil e a de ensino fundamental. Na reunido de fechamento também estavam
presentes assessores de um vereador local. Um deles é filha da lider comunitaria. O
posto de saude que atende essa comunidade fica no bairro vizinho e ndo estava
presente nessas reunides, nem nas ac¢des, que eu presenciei, realizadas na

comunidade.

A comunidade apesar de ser pequena, cerca de 3.5 mil moradores, teve um
vereador eleito em 2016 e, nas elei¢cdes de 2012, foram eleitos 3 vereadores com
diferentes ideologias politicas. Essas ideologias se refletiam nas liderangas

comunitarias, que apoiavam diferentes candidatos a vereador.



61

A presenca de vereadores nessa comunidade é muito forte também, e a
gente tinha dois muito marcantes, e além de uns outros que ficavam ali
meio eventualmente transitando por ali, mas é um bairro que politicamente
tinha uma representacao forte de vereadores. (Entrevistada 8)

E, acho que nos Ultimos 4 anos que eu praticamente sai de frente da
comunidade, porque eu n&o quis mais participar € quando eu cismei de
voltar, eu até mesmo acho que foi uma maneira, assim, meio esquisita que
prefiro nem citar como que (aconteceu), ai eu ndo consegui voltar. A
maneira que eles usaram pra nao me deixar voltar foi burlada. Eu s6 néo
acreditei que realmente, assim, funcionou, eu tava assim tao confiante que
eu ia voltar, eu sai porque eu quis, e ndo consegui voltar esse ano por agéo
que eu nao acreditei que eu ia perder, acabei perdendo, por isso talvez ai
que ta isso pode fazer eu perder. Ai eu perdi. (Entrevistado 4)

Eu acho que depois que o bairro elegeu vereador, ai comprometeu a
associagao, no meu entendimento, eu acho que comprometeu muito. Entao
elegeu o vereador, ai outras pessoas que estavam e assumiram alguma
assessoria, alguma coisa assim. (Entrevistada 3)

No segundo semestre de 2015 houve a alteragdo da lideranga comunitaria e a chapa
que normalmente ganhava acabou nido sendo eleita, como pdde ser ilustrada pelo
trecho da entrevista acima. Pelo relato da comunidade, e de algumas liderancas
locais, na ultima eleicdo houve uma grande divergéncia entre as pessoas que
estavam concorrendo para a associagao. Por conta de divergéncias politicas, muitas
pessoas acabaram se afastando da associacdo de moradores, criando também uma
separagao entre as instituicdes do bairro. Quando a comunidade ndo sabe
exatamente o que quer, deixa a empresa mais livre para sugerir os projetos a serem
desenvolvidos. As reunides de planejamento sdo momentos de didlogo entre a
empresa e a comunidade, sendo que o processo de construgcédo participativa néo é
novo para a mineradora. Dessa forma a empresa pode sugerir propostas de acdes
que podem ajudar ao bairro, partindo do estudo prévio delas. Caso a comunidade
aceite as sugestdes e vote como prioritarias, aquelas ag¢des serdo desenvolvidas.
Segundo as analistas da empresa, ndo existe uma imposicdo da vontade da
empresa, mas sim um dialogo entre as partes, a fim de achar um escopo de projeto

aceito por todos.

A associagao nao da nada, entdo a atual presidente é feminina. Ela mora ali
na esquina, gente boa, mas ela é meio barraqueira. Entdo ela me pediu
para usar a associagao, eu disse que esta as ordens. Marcou a reunido as
19h. Ela n&o veio, ndo mandou avisar, nao veio ninguém, so veio a diretora
do colégio. Eu falei: vocé mora muito longe, vocé nao tem meu telefone.
Chega. Nao empresto pra mais ninguém. (Entrevistado 1)
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Nesse projeto Comunidade Unida, a empresa realmente esta disposta a ouvir o que
0s moradores precisam e, caso haja organizagdo da comunidade em torno de um
objetivo comum, a empresa pode abrir excegdes. Um caso de que a unido da

comunidade pode ser benéfica para as demandas do bairro.

Essa é uma comunidade prioritaria para a empresa, ela [a empresa] nao
tem que discutir as demandas da comunidade, mas sim, ouvir e discutir se
elas podem ser atendidas ou ndo. (Entrevistada 7)

Ainda no contexto da associacdo de moradores e suas divergéncias politicas, é
interessante ressaltar que a comunidade Lagoinha € muito proxima de outros dois
bairros, portanto, a concepcado dos préoprios moradores sobre onde comeg¢a um e
termina outro € um pouco confusa. Durante as entrevistas obtive varias indicagoes
diferentes sobre as fronteiras do bairro. Porém, cada bairro tem a sua associagao de
moradores e a empresa se relaciona com todas as que estdo nesse perimetro, visto
que todas elas fazem divisa com a empresa. O projeto Comunidade Unida, nesse
ano, sO aconteceu na comunidade Lagoinha; logo, os outros bairros pedem que
alguma agao aconteca neles também, fato que nao ocorre, por conta do escopo

definido com a comunidade atendida pelo projeto.

Ocorreu um caso, numa oficina de pintura de lixeiras na beira da lagoa, em
que pessoas de outros bairros participaram dessa acgao. A histéria que me
foi contada, que o lider comunitario do bairro vizinho divulgou a agdo numa
rede social como promovida pela sua associagdo de moradores,
convocando os moradores a participar. Fato esse que irritou a lider
comunitaria do bairro Lagoinha, que mandou um recado dizendo para nao
comparecerem a agdo ou haveria um “barraco”. Avisando ainda a analista
da empresa sobre o fato, e que ela (a lider comunitaria) iria fazer alguma
coisa. A analista, preocupada com o que poderia acontecer, tentou
argumentar com as pessoas do outro bairro sobre o que estava
acontecendo e pediu para que nao fossem. As pessoas do outro bairro
falaram que iam, e que ela ndo precisava se preocupar que nada iria
ocorrer. Isso tudo aconteceu na noite anterior a oficina. Nessa oficina, que ia
acontecer numa parte do bairro que nunca tinha ido antes, na beira da lagoa
(uma parte erma do bairro). Pois bem, a oficina a principio ocorreu sem
grandes problemas. As pessoas do outro bairro foram na oficina,
participaram e, apesar das indiretas da filha da lider comunitaria, ficaram até
a distribuigdo do lanche. Quando fui tirar uma foto com todos os
participantes da oficina, fotos sdo comuns nessas agoes, a filha da lider
comunitaria comegou a falar comigo, para nao tirar foto das pessoas do
outro bairro, que ela tinha conversado com o vereador que ela apoia e que
ele tinha falado para nao tirar foto com eles. Me senti constrangida com a
situagao, que até entdo estava ocorrendo sem nenhum incidente. Falei com
ela que tudo bem (apesar te ter tirado a foto de todas as pessoas ali), que
nao iriam aparecer aquelas pessoas na foto (Notas de campo).
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Por essa forte presenca do vereador nas acbes da associagdao de moradores,
algumas acgbes acabam por refletir a sua imagem, como se ele estivesse
promovendo, em parceria com a empresa na comunidade. A empresa, apesar de
nao apoiar nenhum partido politico, entende que os vereadores sao figuras inerentes
a qualquer comunidade e buscam manter uma boa relagdo. O ano de 2016, por ter
sido ano politico, foi relatado pelas liderancas locais que a empresa ja havia alertado
sobre a diminui¢gao das a¢des dentro do bairro, pois nao gostaria de ter sua imagem

vinculada a nenhum politico.

As escolas do bairro também sao figuras importantes para o projeto. Diversas acoes
foram realizadas para esse publico. As duas diretoras da escola assumiram em 2016
e cada uma cria, junto com seu corpo docente, as atividades que serao
desenvolvidas durante o ano. A empresa entra como apoiadora em algumas acgoes,
elou cria alguma atividade extra destinada a esse publico. No CMEI foi realizado
apoio no dia da familia e uma palestra para os pais sobre cuidados com as criangas.
E na EMEF foi realizada uma formagdo dos professores cujo tema era meio
ambiente, como separar lixo, quais as atividades realizadas pela empresa para
diminuir o seu impacto ambiental, além da palestra para os pais. Para a realizagao
dessas acbes, que foram priorizadas nas reunides com as liderangas locais, a
analista de relacionamento com a comunidade realiza reunides de planejamento.
Nessas reunides, no caso com as diretoras, a analista quer saber do que a lideranga
precisa e define conjuntamente quais serdo as responsabilidades de cada parte
envolvida. Segundo a empresa, esse projeto € interessante por possibilitar criar um
vinculo da empresa com a comunidade, e diz que a comunidade deve perceber a
mineradora como uma parceira, ndo uma provedora. Para tal, a empresa tem as
suas responsabilidades para executar a acdo, mas a comunidade também tem as

suas.
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Figura 9 — Café da tarde — Dia dos idosos

Y

Fonte: Tirada pela autora

A associagao da 32 idade e o centro de convivéncia oferecem atividades para a 32
idade do bairro. O funcionamento do centro de convivéncia fica a cargo da
prefeitura, que mantém todos os custos e os funcionarios. A associacado da 32 idade
funciona num prédio da prefeitura; a manutengdo € de responsabilidade do
municipio, porém a organizagéo é dos moradores do bairro. A relagao dos idosos, 0s
que entrevistei formalmente ou ndo, com a empresa é pacifica. Muitos sao
aposentados da empresa ou pensionistas e agradecem pelo sustento de suas
casas, além das atividades que sao oferecidas pela empresa, apesar de
reconhecerem o pd que chega a suas casas como sendo originario da mineradora.
Conforme os idosos dessas instituicbes falam, eles querem ‘passeiar’ [sic] e a

empresa oferece esse entretenimento para eles; ficam satisfeitos por essas agoes.
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4.2 CATEGORIAS ENCONTRADAS

4.2.1 Investimentos Sociais

A mineradora pesquisada mostra uma preocupagao com a sociedade e o meio
ambiente e tem como pilar estratégico incorporar sustentabilidade aos negdcios.
Sendo a sustentabilidade um conceito universal que deve ser buscado em todas as
areas da empresa, um gestor de operagao deve também estar atento a como a sua
atividade diaria impacta a sociedade e, para tal, a empresa criou a diretoria de
Relagcdo com a Comunidade, extinta em 2013, que tinha como objetivo criar
diretrizes de como gerenciar seus stakeholders, evitar conflitos com as comunidades
proximas e se aproximar do entorno da empresa. Essa diretoria atendia a todas as
unidades da empresa e suas subsidiarias, criando uma rede de relacionamento

entre as filiais.

Como a empresa causa impactos ambientais em sua operacdo, ela precisa de
licengas dos orgaos publicos para operar e nessas licengas ficam acordadas
algumas acgdes obrigatorias que ela deve realizar para poder operar legalmente.
Nomalmente essas ag¢des sdo em prol da sociedade, de fundagdes que oferecem
servicos a comunidade ou a execugdo de alguma obra que deveria ser realizada
pelo poder publico. A empresa mantém uma fundagdo, que oferece atividades
esportivas, culturais, educativas e profissionalizantes, além de realizar algumas
acdes voluntarias, a que chamam internamente de investimentos sociais. Dentro do
setor pesquisado existe uma analista que trabalha exclusivamente com investimento
social, e mais duas que sao do relacionamento com as comunidades. Essas
praticas, apesar de nao divulgadas como sendo de RSC, sdo entendidas pelas
comunidades que recebem essas acbes como se fossem. A empresa anualmente
publica seu relatério de sustentabilidade e divulga na midia suas agdes em prol da
sociedade. Ao perguntar as liderangas e moradores da comunidade Lagoinha o que

entendem por Responsabilidade Social Corporativa obtive respostas como:

Eu acho que como eles interferem num ambiente, vamos dizer assim, que
tem muitas pessoas, né, muitas residéncias, muitas casas, muitas escolas.
Entdo eles se responsabilizam por essas pessoas. Estdo s6 aqui do lado
fazendo o trabalho deles, de mineragcado, de separagdo, enfim todo um
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trabalho que envolve a empresa, mas também tem essa preocupagédo com
quem esta ao lado. Entdo eu acho que a responsabilidade deles vem desse
sentido, de se responsabilizar também, pelo seu entorno. Quem esta ao
lado. Eu entendo assim. (Entrevistada 6)

Bom, eu acho assim que a gente pensar no todo, ndo s6 em beneficio
nosso, o beneficio de todo mundo. (Entrevistada 2)

(...) Entdo assim, penso que essa responsabilidade, ela vem pra compensar.
Compensar algo que nao foi muito positivo pra sociedade, porque junto com
ela (empresa) vem o transito, muitos problemas que acabam chegando. A
gente vé:, nossa, a empresa ta chegando, vai ser emprego pra todo mundo,
mas muda bastante um bairro, uma comunidade. E ai, tem que ter essa
compensacao, pra nao ficar tdo feio assim. (Entrevistada 3)

A fala desses moradores corrobora com as abordagens que discutem sobre
Responsabilidade Social. Carroll (1999) traz o conceito de Harold Johnson que a
empresa, além de estar preocupada com seus interesses econdémicos, deve estar
atenta as pessoas que afetam e sao afetadas pela atividade da empresa. Ashley
(2005) traz um conceito amplo sobre Responsabilidade Social Corporativa, que
discute o compromisso da empresa com a sociedade, que ele deve ir além do que é
estabelecido em lei. A empresa de forma proativa deve oferecer a sociedade
atividades em seu beneficio, além de prestar contas sobre suas atividades,
pensando de forma sustentavel para o desenvolvimento dos povos, fatores que sao
percebidos pela comunidade, como cuidado com as pessoas, ajuda ao bairro,
normalmente caracterizando essa ajuda com obras de infraestrutura, servigos que

via de regra sédo de responsabilidade do poder publico.

A empresa, por ser do setor privado, tem como diretriz interna nao realizar obras que
sao de responsabilidade do poder publico como, por exemplo, construir parque
infantil dentro da creche, instalar ar condicionado na escola, remover a populagao
que mora ao lado da lagoa. A mineradora se coloca a disposi¢céo da prefeitura para
possiveis parcerias, mas como preceito ndo se envolve em assuntos de
responsabilidade do Estado. Apesar da diferente conjuntura da época, essa postura
da empresa se coloca contra os argumentos de Bower (1953), que dizia que as
empresas deveriam arcar com servigos antes oferecidos pelo Estado, com intuito de

manter o Estado afastado.

A estratégia da mineradora é fortalecer a politica publica, ndo é substituir o
que é papel do governo, em momento algum. (Entrevistada 8)

Um elemento forte dentro da comunidade € em relagdo ao cumprimento da
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legislacdo. Existe muita desconfianga por parte dos moradores se a empresa
cumpre todas as leis, pois ndo acreditam ser possivel a empresa cumprir a

legislacao e ter tanto “p6 preto” dentro das casas.

(...) Eu acho que é atender a lei. Atender a lei, € isso mesmo? A empresa
esta toda adequada mesmo? Pra estar operando? Porque isso, assim, &
algo soO paleativo, mas as vezes a nossa vida estéa sendo diminuida por
conta disso tudo. Entdo, assim, a impressdo que a sociedade tem, é que
essas grandes empresas elas ndo cumprem o que elas tém que cumprir,
porque € muito custoso, porque da muito trabalho.(Entrevistada 3)

Em termos de saude, pulmonar, respiratéria, né?! Sua casa ta sempre suja,
vocé coloca uma roupa branca no varal, vocé vé que o chéo fica, fica, qual é
o nome daquela cor? Cinza ndo, € um meio grafite. (Entrevistada 12)

Esse pd6 nao tem jeito, ja tiveram varias reclamacbes. E eles tentaram
colocar uns negécios la, saiu até no jornal esse negdcio todo, mas a
varandinha da gente continua... (Entrevista em grupo).

A empresa chama os problemas centrais das comunidades de issues e utiliza como
um fator de escolha de qual comunidade vai ser atendida pelo projeto. Dentro da
comunidade pesquisada, as maiores reclamagdes dos moradores € a lagoa cuja
responsabilidade pela limpeza e conservagao € da empresa, segundo os moradores.
Em 2013, quando ocorreram fortes chuvas na Grande Vitdria, a lagoa transbordou e
inundou as casas proximas. Os moradores responsabilizaram a empresa pelo
ocorrido. Segundo o relato dos moradores, existe um sistema de comportas dentro
do complexo da empresa e. quando a empresa abre as comportas, para baixar o
nivel das lagoas dentro do complexo industrial, a lagoa enche e acaba invadindo as
casas. A empresa nega que existam comportas dentro do complexo, falando que é
um mito local e reitera essa informacdo aos moradores sempre que questionada.
Com o intuito de mostrar a comunidade que nao existem comportas dentro da
empresa, a mineradora levou os moradores para o seu complexo produtivo e
mostrou o conjunto de lagoas que existem dentro da empresa. Um dos fatores para
os alagamentos dessa regidao se da por conta do crescimento desordenado, nao

houve planejamento para a vazao da agua.
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Figura 10 — Limpeza da lagoa

Fonte: Relatério interno da empresa

Outro problema recorrente nas entrevistas com a comunidade foi a questido da
poluicdo atmosférica. Existem debates na cidade em relacdo a quem é o culpado
pela emissdo do chamado “pé preto”. Inclusive uma comissao parlamentar foi criada
na Assembleia Legislativa do Espirito Santo para debater sobre o tema. Durante os
eventos com os moradores, por muitas vezes, a analista € questionada sobre a
participacdo da empresa no po6 da cidade e a poluicdo da praia. Os moradores veem
a empresa como responsavel e cobram agdes para compensar 0s danos causados
com a sujeira nas casas e os danos a saude. Muitos moradores contam que quando
estdo em casa desenvolvem problemas respiratérios, como asma e bronquite. E
quando se ausentam do bairro, os problemas respiratérios melhoram. A empresa
nao possui estudos que relacionam sua atividade produtiva com danos respiratérios
da populacdo da Grande Vitéria, e reconhece que sua atividade produtiva tem
impacto ambiental nas comunidades préximas, mas ndo admite ser a unica culpada

pelo “pd preto” na Grande Vitdria.

No relatdrio final apresentado pela Assembleia Legislativa do ES, ndo se consegue
atribuir um culpado pelo chamado “pd preto”. Seguem abaixo dois trechos do

relatério que abordam o tema.
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Em relacédo ao atual estudo feito a pedido do IEMA apontou-se que, por ter
sido elaborado com base na norma americana ASPM, por meio da medi¢cao
em oito diferentes locais de deposicado de poeira na Grande Vitéria, nao se
chegou a um resultado satisfatério no que tange a uma conclusao definitiva
acerca do grau de culpabilidade de cada uma das fontes emissoras de
particulas. Neste caso incluiu-se até mesmo a construgéo civil e poluicéo
derivada dos veiculos automotores (queima de combustiveis fosseis,
desgaste de pneus, freios etc.). (Extrato do relatério final da CPI do “Po6
Preto”)

Especificamente no caso da Grande Vitéria e de Anchieta, por possuirem,
em regides muito préximas, fontes de siderurgia ou grupos minero
siderurgicos, nao se consegue averiguar com exatidao quais dessas fontes
é efetivamente responsavel por tal particula, e em qual medida, pois, por
manipularem materiais semelhantes lado a lado, vizinho, faz-se
indispensavel que sejam adotadas técnicas de mediagdo, analise quimica
etc. préprias, elaborando, assim, uma nova metodologia cientifica para que
se possa apurar separadamente a participagdo de cada um dos agentes
poluidores. Extrato do relatério final da CPI do “P6 Preto”)

Nesse relatorio final, ndo foi possivel identificar quem sao os causadores da poluigao
atmosférica da grande Vitéria, visto que no mesmo perimetro urbano estéo
instaladas duas grandes empresas, a mineradora pesquisada e uma siderurgica,
existem também grandes obras sendo realizadas, como a ampliacédo do aeroporto,
aléem dos carros que circulam pela cidade, por conta disso, o parecer trouxe
recomendacdes para todos esses atores, para a mineradora foi determinada a
adocao de técnicas mais modernas, para que o minério nao “escape” dos patios. As
esteiras que levam os minérios dos patios até os navios estdo sendo cobertas. A
comunidade reclama bastante do chamado pd preto, e responsabiliza tanto a
mineradora como a siderurgica por conta da polui¢do, alguns moradores culpam a
mineradora e outros a siderurgica, e muito desse entendimento em relagdo a quem

polui sdo por preferéncia pessoais.

4.2.2 Construcao Compartilhada

As diretrizes gerais do plano, como a didatica utilizada na priorizagdo das atividades,
o estudo prévio da comunidade, os treinamentos realizados pelas analistas, todas
essas normas sao concebidas pela empresa, tendo sido esses procedimentos
pensados pela diretoria de relacionamento com a comunidade. Com a extingao

dessa diretoria, as geréncias de Relacionamento com as Comunidades locais foram



70

mantidas, sendo agora subordinadas as diretorias locais de cada unidade. Em
Vitoria, fica subordinada a diretoria de operacoes.

As comunidades atendidas pela empresa sao diferentes. Como cada uma possui
suas peculiaridades, a forma de atuacdo acaba sendo diferente, apesar do escopo
de atuagao do projeto ser o mesmo. Essa diferenciacdo no atendimento ndo se da
por conta de preferéncias pessoais, € simplesmente porque as pessoas sao
diferentes. Por mais que exista a questdo da impessoalidade buscada pela empresa
no tratamento as comunidades, em bairros onde existe uma lideranca forte e coesa,
demandas fora do escopo de atuagcdo do projeto sdo analisadas e podem
eventualmente ser atendidas. Ja em comunidades onde a atuacao das liderangas €
desestruturada e dividida, a definicdo das atividades desenvolvidas pela empresa,
fica muito mais a cargo do que a empresa sugere a comunidade, indicando que o
praticante externo, dependendo de seu poder de persuagao, pode alcangar maiores
beneficios para seu bairro. Pode-se citar, como exemplo, um caso que aconteceu
em outra comunidade atendida pelo projeto. Numa dessas reunides com as
liderangas, foi colocada como sugestdo a criacdo de curso de libras (Linguagem
Brasileira de Sinais), porém a analista ndo via a necessidade dessa acdo. Segundo
ela, nunca tinha visto surdos nesse lugar, por que querer curso de libras? Como era
um projeto possivel de ser realizado foi validado pela empresa, indo para a segunda
reunido de votagcdo com a comunidade, sendo escolhido como prioritario para a

comunidade.

Como as liderangas realmente achavam interessante tal projeto e o setor néo
acreditava na importancia daquele curso, pediram que a pessoa que deu a ideia (um
professor da escola local) apresentasse o que gostaria que fosse o escopo do
projeto. E assim ele o fez: levou os surdos para a apresentagdo e a empresa
percebeu que era um numero consideravel e que tal projeto era pertinente. Até essa
apresentacao, o setor nao via a necessidade desse projeto para a comunidade. O
projeto consistia em ensinar libras as pessoas da comunidade, assim os surdos da
regido poderiam se sentir acolhidos e facilitar a comunicagcédo entre todos. Existia
caso em que o pai ndo conseguia falar com os filhos por ndo se entenderem. Esse
curso facilitou a vida dessas familias. A mineradora busca projetos que deixem

algum legado para o bairro, procuram promover o conhecimento.
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A antiga analista contou um caso que ocorreu logo no inicio da execug¢ao do projeto
no bairro. As liderangas demandaram a reforma da praga do bairro (no ano em
questdo, a empresa tinha dinheiro para execugao do projeto e as novas diretrizes
que delimitavam as acg¢des de infraestrutura nos bairros ainda ndo tinham sido
implementadas), entdo o projeto entrava nas diretrizes vigentes e a empresa tinha
capacidade técnica e financeira de executar a reforma da praca. Porém, no decorrer
do ano, durante as outras reunides, a propria comunidade falou que a prefeitura
tinha sinalizado que iria executar a reforma, entdo pediram para a mineradora que
ela ndo fosse realizada e outras agdes fossem executadas dentro do bairro. O plano
foi totalmente refeito, por uma demanda da comunidade. Aquela reforma passou a
nao ser prioridade para o bairro e pediram outras a¢des. A empresa, junto com eles,

refez o plano de execugéao e o plano inicialmente acordado foi mudado.

Ai vai muito da proépria dindmica de construgdo com a comunidade e ai...eu
falo isso também com base... a gente tem uma orientagdo que nao €&, nunca
vai ser um planejamento quadrado, fechado e estanque, porque ele € um
processo de construgdo mesmo. Mas a gente constréi ali uma base tendo
como referéncia as diretrizes internas aqui. (Entrevistada 8)

A gente vai fazendo alguns ajustes ao longo do processo. Entdo vai ser
mais rapida a construgdo ou mais lenta, dependendo dos tempos e das
demandas de construgdo. E de quanto, por exemplo, a gente consegue
realmente trazer as liderangas formais e informais pra participar, de quanto
elas vao realmente se envolver nesse trabalho. Ai cada comunidade vai, vai
tendo o seu tempo e a sua forma de construgcéo. (Entrevistada 8)

Um caso que ocorreu durante a pesquisa de campo, foi a mudanca de uma das
agdes previstas. O plano original era palestra para os pais da creche; todavia, a
agao acabou ficando para o final do ano letivo, sendo assim a creche preferiu
cancelar. A empresa ja tinha assumido compromissos internos para a realizagdo da
agao (contratacédo de prestador de servigos) e esse cancelamento iria acarretar
prejuizos para o setor. Para nao perder a agao, as analistas tiveram que pensar em
outro formato de acdo, e reapresentar a proposta para a creche. Apds essa
reformulacdo, a creche aceitou e a atividade foi realizada. A flexibilizagdo ocorre
sempre no decorrer do planejamento e execugado dos eventos, tanto por um pedido
da comunidade, como da empresa. Nem sempre o que foi acordado nas reunides

com a lideranga ocorreu nas datas e no formato que foi negociado anteriormente.
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Figura 11 — Gincana com criangas do CMEI

¥

Fonte: Fotografia tirada pela autora

4.2.3 Disputa de Interesses

Percebi muitos elementos interessantes nessa comunidade. Primeiro dentro da
comunidade Lagoinha existe uma divisdo clara entre quem mora no conjunto (0
antigo loteamento para funcionarios da mineradora) e quem mora na baixada (parte
que teve uma ocupacao desordenada). Existe um preconceito de quem mora na
invasao por parte dos moradores do conjunto. Eles veem aquela parte como mais
suja e perigosa. A populagdo que mora no conjunto, em sua maioria, € assalariada
ou aposentada, pessoas que contam com uma renda fixa mensal, enquanto que na
parte da lagoa, normalmente, vivem trabalhadores temporarios, que sobrevivem de

bicos, muitos advindos da Bahia.

Um dos motivos para a empresa inserir o projeto nesse bairro foi pela questdo da
lagoa (alagamentos das casas). As diretrizes do projeto pressupdem que se deve
primeiramente procurar as liderangas formais do bairro (associagdo de moradores,
diretores de escolas, associagdo da 32 idade). No caso desse bairro, esses agentes
nao representam boa parte da regido que a empresa procura atingir, visto que a
mineradora busca que os moradores daquela regiao entendam as atividades da
empresa, as agdes que ela realiza para mitigar os danos ambientais causados e,

através dessas agdes, evitar conflitos futuros com a populacdo no entorno da
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companhia. A mineradora, lendo o cenario dessa comunidade, percebeu que por via
associagao de moradores ndo ia conseguir atingir os que moravam na beirada da
lagoa. Por conta disso procura liderangas informais que possam incentiva-los a
participar das agbes pensadas. Logico que, tudo alinhado com a liderancga
comunitaria que, apesar de nao ser a lideranga efetiva do bairro, tem esse cargo e

deve ser respeitada pela empresa.

Houve eleicbes no ano de 2015 na comunidade Lagoinha e uma chapa diferente da
que normalmente ganhava acabou assumindo a associagdo de moradores, 0 que
provocou uma mudanca do posicionamento da associagcido, pois a nova lideranca
sofre forte influéncia de um vereador, que utiliza algumas acdes promovidas pela
associacido para se promover, além de ter forte influéncia sob a lideranca
comunitaria, muitas vezes funcionando como um “xerife”, que dita as regras daquele
bairro. A antiga lideranca apoiava outros candidatos a vereador e, como perderam
tanto a eleicdo como a associacao de moradores, acabaram se afastando dos
assuntos do bairro. Por conta disso houve também uma alteragdo da dindmica do
bairro, que acabou atingindo também a relagdo com a empresa. Para Whittington
(2012), os praticantes sé&o seres sociais com habilidades e diferentes backgrounds,
por conta disso desempenham suas a¢des de modo unico e particular, fato que se
mostra latente nessa comunidade: como mudou a lideranga do bairro e as pessoas

que estdo proximas, mudou também a relagdo com a empresa.

Houve o relato, por liderancas de outras instituicdes do bairro, que a quantidade de
eventos em 2015 foi bem superior a de 2016, e que a mobilizacdo de pessoas a
participar também era maior. Uma série de fatores foi atribuida pelos moradores,
como a alteragao da lideranca comunitaria, ser ano politico e um acidente ambiental
que ocorreu em uma empresa afiliada a mineradora pesquisada. Esse acidente
ambiental teve grande repercussdo nacional e algumas cidades atingidas pelo

desastre protestavam na linha de ferro da mineradora pesquisada.

4.2.4 Gerenciamento de Conflitos

A mineradora percebeu que precisa das comunidades do seu entorno para poder

funcionar: a chamada licenga social para operar. As comunidades, caso queiram,



74

podem pressionar a saida da empresa daquela local. Por conta disso, a empresa
investe em programas de relacionamento com as comunidades chamadas de
prioritarias. A empresa, através do setor de relacionamento com a comunidade,
desenvolve os projetos nas comunidades, com o intuito de conhecer os bairros, suas
liderangas e criar relacionamentos com essas pessoas. Em grande parte, esse
relacionamento com a comunidade acaba sendo criado pela presenca da empresa
na comunidade. As analistas, além de definir junto com as liderangas quais sao as
atividades que irdo ser desenvolvidas, também participam das acées. Normalmente
abrem os eventos ou falam algumas palavras no inicio da agdo. Em geral, as
palavras das analistas sdo em relagcdo a parceria que a empresa esta tendo com a
comunidade, colocando a mineradora a disposicao dela, mostrando que esta de
portas abertas para recebé-los, além de agradecer pela comunidade ter aceitado
participar junto a empresa nessas acgdes. Nos eventos, as analistas estao
uniformizadas, facilitando a identificacdo por parte dos moradores, com quem
acabam conversando e os moradores solicitam algumas demandas. Numa das
observagdes de campo, perguntei a analista se ela ia participar de toda a acao; ela
me respondeu que isso (participar junto com a comunidade) é se relacionar. Nas
acdes realizadas nos bairros, a empresa acaba sendo lembrada pelos moradores,
nao como a poluidora que suja suas casas, mas sim como uma boa empresa que
ajuda a comunidade. E nessas conversas informais, as analistas acabam quebrando
o filtro das liderangas do bairro e entendendo melhor qual a dindmica da

comunidade e a vontade dos moradores.

Existe uma relacdo amistosa entre esse bairro e a mineradora. As liderangas
classificam a relacdo como transparente e benéfica para ambos, porém a
comunidade quer mais acbes e também percebe os motivos para a presenca da

companhia no bairro.

Na verdade o que a gente percebe, € que nao existe essa intengdo. Na
verdade, o que eles tentam fazer aqui é colocar as meninas aqui dentro. Pra
eles fazerem uma relacdo, sentirem também qual o movimento da
comunidade, pra que nao haja nenhum, nenhuma surpresa por parte da
empresa, por exemplo, de invadir a empresa por tras e coisas desse tipo,
pra manter sobre o controle (...) (Entrevistada 5)

Com essas parcerias a empresa mostra o lado positivo dela, e sem estar
presente. Volta e meia no noticiario, dentro de casa mesmo que a gente vé,
estd muito a mostra o lado negativo da empresa. Entdo acaba, bem
pouquinho, mas faz bem melhor pra empresa, do que pra escola ou pro
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grupo de vivéncia. E bom! Mas pra existir (a escola foi criada por meio de
multirdo entre a mineradora, moradores e prefeitura) aqui até a gente pode
dizer que sim, que a escola existiu por conta dessa ajuda. Mas depois disso,
fluiu, teve sua cara, sua forma. Entdo eu acho que mais a empresa precisa
do que a comunidade. (Entrevistada 3)

Noés temos assim, uma relagdo com as comunidades, entdo a gente fala
constantemente entendeu?! Entdo a gente ta sempre, com aquela, pode
pintar ai, como pinta aqueles conflitos, a gente resolve tudo antes de que
fique alguma coisa ruim e acho que nunca tivemos dificuldade de conversa,
de resolver as coisas (Entrevistado 4)

Figura 12 — Relacionamento empresa x comunidade

Invas3o Mineradora

Roubos
Protestos

AcOes de
RSC

Comunidade

Fonte: Autora

A figura acima mostra que a empresa se utiliza de praticas de RSC para resolver os
impasses que acabam surgindo com a comunidade. Como o bairro Lagoinha faz
divisa com a empresa, existe o risco de invasao, para sensibilizar os moradores
sobre a importancia que a empresa tem e que ela é parceira da comunidade, a
empresa desenvolve projetos junto a ela. A divisa entre a empresa e a comunidade é
a lagoa, literalmente no meio dela. Entdo, uma parte do muro € numa borda e tem
um pedaco do muro na outra borda, tendo umas estacas bem proximas a lagoa,
tentando fechar a passagem; porém, uma pessoa consegue passar por essas
estacas e entrar na empresa. Em conversas com a analista, ela falou que fazendo
rondas na area da empresa proxima a divisa, algumas pessoas soltam bombinhas
(tem o mesmo som de tiros disparados) para assustar os funcionarios da empresa.

Como ja mencionei anteriormente, numa época em que houve o alagamento das
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casas proximas a lagoa, alguns moradores fecharam a portaria de Vitéria da
mineradora, como forma de protesto, visto que esses moradores atribuiram a culpa
dos alagamentos a mineradora. Numa outra comunidade, proxima da Lagoinha, que
tem a linha férrea passando pelo bairro, as equipes que fazem a manutencao da
linha, tiveram os lanches e ferramentas roubadas por moradores da regido. Para
colocar fim a esse comportamento de alguns moradores dessas comunidades, a
empresa se aproxima das comunidades e desenvolve projetos de inclusdo social,
educacéo, geracao de emprego e renda. Umas dessas frentes que a empresa utiliza
para se aproximar do bairro é através do projeto Comunidade Unida (foco dessa
dissertacao). A empresa também possui uma fundacédo que atende todo o municipio
de Serra, além de acgdes isoladas, que sdo demandas espontdneas das

comunidades proximas.

4.2.5 Dialogo Social e Escuta Ativa

Outro fator sempre mencionado pela empresa é a questao da escuta ativa e licenga
social, que a mineradora deve estar atenta ao que a sociedade esta pedindo, e na
medida do possivel tentar atender. A mineradora divulga em seu relatério de
sustentabilidade, no site da empresa e também internamente que um de seus pilares

estratégicos € a incorporagao de sustentabilidade aos seus negocios.

Garantir a licenga para operar, através de atuacado integrada, dialogo e
transparéncia junto aos nossos stakeholders;

Mitigar os impactos de nossas operagdes nas comunidades em que
atuamos;

Construir legados econdmicos, sociais e ambientais nas regibes em que
estamos presentes;

Atuar na indugdo de praticas sustentdveis ao longo de nossa cadeia de
valor. (Relatorio da empresa)

Para atingir essa meta proposta pela empresa, a mesma adota a postura de escuta
ativa e dialogo com as comunidades. Essa diretriz também se aplica internamente,
inclusive nas areas operacionais; porém, para esse estudo se limita a falar da
relagdo com a comunidade externa. A empresa possui um projeto que é o Dialogo

social, que capacita o empregado a falar sobre a empresa, sua atividade econémica
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e as atividades que ela executa. O intuito desse projeto € que os funcionarios se
sintam confortaveis em falar com as pessoas a respeito da empresa. Como, por
exemplo, o caso da CPl na Assembleia Legislativa e a interdicdo do porto, houve
alguns casos de funcionarios sendo hostilizados e confrontados a falar sobre os atos
da empresa.

Essa questdo do dialogo se da, a partir de como a empresa se apresenta a
sociedade. Busca-se o relacionamento com a comunidade de forma empatica, se
colocando na posigao daquela comunidade e buscando em conjunto uma solugao
adequada para ambas as partes. Uma das premissas dessa diretriz € nao frustrar
expectativas, agir de forma transparente com os stakeholder. A empresa entende
que se a comunidade ao seu entorno nao quiser que suas operagdes ocorram
naquele espago, a empresa vai parar com suas atividades. Para evital tal
acontecimento, a mineradora investe em gestdo de stakeholders e no
relacionamento com a comunidade ao entorno. Essa nova concepg¢ao da empresa é
uma mudanga em seus paradigmas, visto que a empresa era estatal de cunho

militar.

Em busca de sempre estar melhorando a qualidade dos servigos prestados, o setor
no més de janeiro, realiza o seu planejamento para o ano. Nesse planejamento,
além da reflexdo acerca do que deu certo e o que pode ser melhorado do ano
anterior, busca-se no mercado cases que aconteceram em outras localidades e
empresas; o setor esta em constante aprendizado. O setor utiliza um vasto material
para se manter informado e treinar os funcionarios. Muito do conhecimento tacito
dos empregados acabou virando normas, rotinas e diretrizes internas, utilizando

esses conhecimentos para melhorar seu relacionamento com as comunidades.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discussao dos resultados se dara a partir dos conceitos do chamado tripé da
estratégia (Whittington, 1996). As categorias apresentadas anteriormente ajudam a
contar como acontece a relacdo da empresa com a comunidade, quais 0s

mecanismos utilizados para a interacdo entre essas duas instituigdes.

5.1 PRATICA

Analisando a relagdo da empresa com a comunidade, a partir do tripé apresentado
por Whittington (1996, 2006), a pratica da empresa s&o os conhecimentos prévios e

habilidades do sujeito que possibilitam que ele realize as a¢des (praxis).

Como citado anteriormente, em 2011 foi criada uma diretoria nacional para lidar com
assunto de Relacionamento com a Comunidade. O objetivo dessa diretoria era
estudar a fundo sobre o tema e criar um guia de como se relacionar com as
comunidades, valido a todos os territérios em que a mineradora atua. A criagao
dessa diretoria foi muito importante para esse setor da empresa, pois através dela
criaram-se diretrizes de suporte para a acdo nos bairros, além de promover a
integracao dos setores de diferentes territérios da mineradora, incentivando a troca
de experiéncia e informacdes entre eles. Essa diretoria foi extinta, mantendo apenas
as geréncias de Relacionamento com a Comunidade, sob a supervisdo da diretoria
de operagao local. Além dos conhecimentos tedricos advindos dos treinamentos
oferecidos pela empresa, os funcionarios do setor possuiam experiéncia prévia no
relacionamento com comunidade. O setor como um todo possui uma pratica de
atuacdo, quando a mineradora vai implementar o projeto Comunidade Unida no
bairro, ja existe um procedimento de como agir e palpites do que esperar daquela
comunidade. A partir dessa pratica disseminada dentro do setor, as analistas tém o
embasamento necessario para lidar com as comunidades; elas passam a ter o
entendimento do que pode ou ndo ser atendido e, caso haja algo fora do escopo,
tém as ferramentas necessarias para resolver aquela situagdo. Pdéde-se concluir

que as praticas envolvidas no processo de relacionamento com a comunidade foram
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as acgodes realizadas dentro dela, as reunides com as liderancgas, além das conversas
formais e informais entre os moradores e a empresa. Como praxis, puderam-se
identificar todas as acgbes que tiveram que ser realizadas para que os eventos
pudessem acontecer; e cada praticante tem um papel para que o projeto de parceria

empresa x comunidade possa acontecer.

Em relagdo a comunidade, num primeiro momento as liderangas locais ndo sabem
como agir em relagdo a empresa; porém, por serem liderangas locais, pressupde-se
que ja possuam expertise em relagao a lidar com pessoas e negociagdes. Numa
entrevista foi mencionado por uma lideranga local que esta desde a implementacao
do projeto na comunidade Lagoinha, que tudo foi muito novo. A empresa apresentou
o projeto e a metodologia que iria ser utilizada, s6 que ndo houve um momento
apenas da comunidade, para entender e saber como lidar com esse novo projeto,
citando ela ainda que esse despreparo da comunidade pode ser considerado com
uma forma de manipulagdo da empresa. Ja que eles nao tinham ideia do que
poderia ser pedido, a empresa poderia sugerir 0 que quisesse oferecer a
comunidade. No decorrer dos anos, a comunidade passa a entender a dinanima do
processo de construgdo compartilhada. A mesma lideranga local ainda expds que
por ja participar da associagdo de moradores ha mais tempo e entender do processo
de dialogo, ela conseguia que os projetos sugeridos por ela fossem sempre

aprovados pela comunidade.

5.2 PRATICANTES

Os praticantes, segundo Whittington (1996, 2006) e Jarzabkowski et. al (2015) , séo
as pessoas que influenciam na estratégia da empresa, no caso em questdo, séo
todas as pessoas que participam das reunides de planejamento com a empresa, as
liderangas formais e informais do bairro que negociam com a empresa. Em casos de
conflito, os manifestantes, por meio de comissées, também se tornam um praticante
da estratégia desse setor, visto que a empresa barganha o que pode ser realizado
para desmobilizar a manifestagdo naquele momento e, futuramente, quais acodes
podem ser realizadas no bairro para evitar novos conflitos com a mineradora. Em

entrevistas com os funcionarios do setor, ficou claro que o discurso deles aponta que
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a comunidade, caso nao queira sua operacdo naquele local, tem a capacidade de
fechar a empresa. Apesar de ouvir esse discurso nas entrevistas com os
funcionarios do setor, na conversa com a comunidade a empresa nido deixa esse
ponto tdo claro. Muitos membros da comunidade pesquisada tém a imagem da
mineradora como sendo a toda poderosa e intocavel, uma instituicdo que esta muito
acima deles. O intuito do plano de relacionamento com as comunidades ¢é trazer a
empresa para um patamar de parceira e de estar ao lado para poder apoiar a
comunidade, ndo como uma provedora, mas sim como uma parceira em algumas
demandas. A empresa tenta desmistificar a ideia de vila poluidora, que é vendida
pelos ambientalistas nos jornais, e se coloca como parceira da sociedade, que gera
emprego e renda e que procura sempre melhorar seu processo produtivo para nao
atrapalhar as comunidades ao entorno. A empresa nao nega seus impactos
ambientais e socias, porém a mineradora sempre busca informar a populagao que

nao é a unica culpada pela poluigcao atmosférica da Grande Vitéria.

Com essa parceria, a empresa se coloca ao lado da comunidade para atender as
suas demandas, desde que se enquadrem dentro das politicas da empresa. Para tal
utiliza os colaboradores do setor de Relacionamento com a comunidade para fazer o
link entre a empresa e a comunidade, por conta disso, caracteristicas desses
profissionais sdo importantes, podendo-se destacar a empatia. O background do
praticante é relevante para entender as acdes realizadas por eles; fatores como sua
idade, género e etnia podem afetar as decisbes tomadas (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007). Na palestra de um funcionario do setor da mineradora, o
colaborador falou sobre quais sao as qualidades de um profissional que atua com
relacionamentos. Ele deve ter uma formacdo interdisciplinar, pois aparecem
surpresas no campo e o profissional deve estar preparado para se posicionar a
respeito delas e ser empatico, se colocar no lugar daquelas pessoas, que muitas
vezes sO querem ser ouvidas. Para a pratica a identidade do sujeito ndo é dada,
mas construida e percebida através de seu engajamento nas praticas sociais
(RASCHE; CHIA, 2009). Por conta disso, entender quem sdo as pessoas que
interagem com a estratégia € tdo importante, visto que o praticante ndo € apenas um
receptor no processo de estratégia, ele estd engajado na melhoria das
performances, adaptando as praticas vigentes, sintetizando novas praticas e, em

alguns casos, introduzindo praticas completamente novas (HODGKINSON,;
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CLARKE, 2007). A todo tempo o praticante, tanto externos (liderangcas da
comunidade), quanto internos (analistas do setor da empresa) estdo assimilando
novas praticas e modificando a forma como se relacionam. As comunidades em que
o projeto é realizado mudam de tempos em tempos. Entdo, sempre os funcionarios
do setor de relacionamento devem aprender a como se relacionar com aquela nova

comunidade e quais os novos desafios que vao surgir daquela localidade.

5.3 PRAXIS

O que realmente os praticantes fazem é a praxis da estratégia. O conceito de praxis
€ amplo; envolve tanto as atividades formais e nao formais, rotinizadas ou nao, além
do que acontece no core da organizagdo, como também nas areas periféricas da
empresa (WHITTINGTON, 2006). O dia a dia dentro da comunidade €& variado;
dependendo da situagdo, uma analista responde de forma diferente da outra. A
praxis seriam as atividades que devem ser realizadas para a empresa se relacionar
com a comunidade. Pode-se citar, como exemplo, toda comunicagdo que ocorre
entre a analista e as liderangas (ligagdes, mensagens, redes sociais e e-mails, além

de encontros presenciais).

No Quadro 1 segue uma sintese das principais agdes presenciadas durante a coleta
de dados e também um resumo de qual a importdncia do evento para o
relacionamento da empresa com a comunidade, quem foram os praticantes daquele

evento e quais foram as atitudes tomadas para que o evento pudesse ser realizado.

Quadro 1 — Quadro de atividades na comunidade

Projeto Comunidade Unida Lagoinha (continua)

Pratica (what) Praticante (who)  Praxis (how)
Palestra para os pais CMEI. Buscar parceiros para executar a
palestra;

Entender as necessidades da
Esse evento foi central para o




trabalho, pois exigiu um esforgo
extra da analista. A diretora do
CMEI

evento, fato que iria impactar a

queria cancelar esse
meta da analista. Ela teve que
mudar a agao para que a diretora
a aceitasse. Apesar de a empresa
arcar com a maior parte das
atividades para realizar os
eventos, a comunidade tem suas
atribuicbes e, caso nao as
cumpra, pode comprometer a
realizacdo da acdo e o impacto
que a mineradora gostaria de

causar dentro da comunidade.

Pratica (what)

Visita dos moradores da Lagoa a

empresa

Essa acdo foi importante para a
empresa, pois ela conseguiu

mobilizar as pessoas que a

Analista

Diretora CMEI

Palestrantes

Pais dos alunos

Praticante (who)

Analista

(continua)
escola;
Apresentar proposta para a escola;

Providenciar transporte para os

pais;
Contratar lanche para os pais e

criangas;

Agendar junto ao parque atividades
para as criancas e espaco para

realizacéo do evento.

Expbr as demandas da escola para

os palestrantes;
Avisar os pais sobre a agao.

A partir da demanda da escola,
propor uma palestra para a

empresa;

Realizar a palestra na data

acordada.

Ir a palestra.

Praxis (how)

Solicitar 6nibus para buscar

moradores;

Reservar palestra ao parque

botanico;

Solicitar visita ao setor de

reaproveitamento de materiais da
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mineradora realmente quer atingir.
Um dos motivos da realizagdo do
projeto nessa comunidade € pela
lagoa que quando chove sobe de
nivel e invade as casas na

beirada dela..

Pratica (what)

Reunido de fechamento

Nessa reunido, a empresa
convida as liderangas locais, e
alguns convidados para
apresentar as acgbes realizadas
durante o ano. Além de ser um
espaco de discussao, a
mineradora quer ouvir pontos que
podem melhorar no processo de
relacionamento. Existe também o
preenchimento de um formulario

de avaliacao

Fonte: Autora.

Lider comunitaria

Moradores

Praticante (who)

Analistas

Liderancas

(conclusao)
mineradora;

Providenciar lanche da tarde.

N&o se opor a agao.

Comparecer no horario e dia

marcado para a visita.

Praxis (how)

Providenciar lanche;

Montar apresentagdo com as

atividades realizadas;

Conseguir um espago na
comunidade para realizar a

reuniao;

Convidar liderangas locais,

forrmais e informais.

Participar da reuniao.

83

Para poder entender melhor a relagcado das praticas, com os praticantes e as praxis,

no quadro acima relatam-se as ag¢des que ocorreram para a realizagdo de dois

eventos acordados nas reunides com as liderancas, além da reunido de fechamento

do projeto. A partir desse quadro podem-se observar as praxis em relagdo as

praticas mencionadas. Uma vez definidos os eventos a serem realizados na

comunidade Lagoinha, a empresa, junto com a comunidade, deve executar uma

série de atividades (praxis) para que a agcao possa acontecer. Muitas vezes esforgos

extras devem ser realizados para que a agao possa ocorrer; € o exemplo da primeira

acao descrita no quadro. Como o CMEI sinalizou que ia cancelar a acdo, a empresa

apresentou um novo formato de acao, para que esta acontecesse.
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Essas situagdes chamaram a atencdo, uma pelas modificagbes que tiveram que ser
feitas para que essa acao fosse realizada, e a outra por atender ao publico alvo do
projeto, além da reunido de fechamento, que tem como objetivo ouvir a opinido das
liderancas sobre o relacionamento da empresa com a comunidade durante o ano, e
possiveis pontos de melhorias. As analistas tabulam os dados colhidos e os utilizam

no planejamento do setor, durante o més de janeiro.

O projeto Comunidade Unida desenvolvido na comunidade pretendia também
sensibilizar os moradores préximos a lagoa que nao jogassem lixo nela, pois esse
acumulo de residuos acaba assoreando a lagoa e agravando o problema das
enchentes, em épocas de chuva. A empresa, através de uma visita realizada pelos
moradores do entorno da empresa ao complexo produtivo da mineradora, pretendia
mostrar a esses moradores que o lixo pode ser reaproveitado e reciclado, podendo
ser uma alternativa de renda extra. Para essa agao, as analistas bateram de casa

em casa, para convidar os moradores a participar.

5.4 OBSERVANDO O TRIPE DA EPS

A empresa busca nessa construgdo compartilhada a legitimagao por parte da
comunidade. Whittington e Vaara (2012) apontam como elemento importante da
abordagem da EPS, a construgdo e legitimacdo pelos praticantes da estratégia da
companhia. Antes, a mineradora executava projetos prontos (a empresa escolhia as
acdes que ia executar) dentro das comunidades, porém perceberam que a
comunidade nao aderia e havia vandalismo ao patriménio. Verificaram que a
comunidade ndo aceitava e decidiram agir de outra forma, os projetos passaram a
ser definidos a partir do dialogo com a comunidade. Assim como no projeto Sidney
2030 (KORNBERGUER; CLEGG 2011), a participacao da comunidade € importante
para legitimar as praticas. As pessoas tém o entendimento de fazer parte daquela
construgdo, sabem que sdo partes do processo. Assim se consegue um
envolvimento maior da comunidade naquela atividade. Até 2015 as acdes realizadas
dentro da comunidade Lagoinha impactavam mais pessoas dentro do bairro. A partir
de 2016 houve uma maior segmentacdo das atividades e passaram a atingir

publicos especificos, como a escola e a 3?2 idade.
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A empresa percebeu que € melhor negociar do que enfrentar um conflito com a
sociedade, por conta disso quando pressionada pela comunidade, ou mesmo pelos
orgaos publicos (nem todas as notificagdes dos orgaos publicos tém caratér punitivo,
vide parecer final da CPl do P6 Preto, que trouxe uma séria de sugestdes as
empresas da Grande Vitoria, ja que nas conclusdes do estudo ndo se pode atribuir
um culpado para a poluicdo) a empresa negocia. A comunidade muitas vezes, se
apropria dessa artimanha e cobra da empresa acdes que nao tem ligacédo direta com
seus impactos ambientais. Pode-se citar como exemplo, um caso que ocorreu em
outra comunidade atendida pelo projeto Comunidade Unida, o lider comunitario
informou para a analista que iriam fechar a linha férrea, ela perguntou o porqué, e foi
informada que a comunidade queria um posto de saude, e gostariam de chamar a
atengcdo dos orgdos publicos e da impressa. A comunidade percebe que para
chamar atencédo tanto da empresa, quanto do governo precisa fazer pressodes a eles,
e uma forma de pressionar é através do conflito aberto, como fechar a linha férrea, e
como essa comunidade é carente, entendem que nao tem forga para negociar com o
governo, se utilizando assim de uma propriedade da empresa para chamar atengao
dela e por sua vez do governo. A comunidade entende que se incomodar a empresa,
esta querendo a manutencao de seu processo produtivo, ou vai atender a demanda,

ou vai acionar o governo para que ele a atenda.

Figura 13 — Fluxo de atividades

Praticas

Praticantes

\ Praxis

Fonte: Adaptado a partir abordagem exposta no trabalho
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A figura 13 traduz o fluxo das agbes que compdem o relacionamento da empresa
com a comunidade e como a comunidade afeta a estratégia da empresa. Os
praticantes através da realizacdo de suas atividades, acabam por modificar ou
reforgcar as praticas vigentes. No caso dos praticantes da comunidade, eles votam e
escolhem os projetos que almejam ver realizados dentro de seu bairro, sendo assim,
os praticantes a partir da execugao das atividades (praxis) podem alterar as praticas
vigentes. Como exposto no referencial tedrico, as praticas ndo sao apenas a
descricdo do que as pessoas fazem, mas sim os significados compartilhados, seus
conhecimentos e habilidades, o que faz sentido para aquele grupo social, formar
uma identidade. podendo ser incluido como pratica nesse caso, toda a construcéo
compartilhada entre a empresa e a comunidades(GOND et. al, 2017). Entédo todo o
conhecimento adquirido no planejamento do projeto, as informacbdes que sé&o
colhidas previamente sobre o bairro e as provaveis formas de atuagdo da
mineradora no bairro também podem ser chamadas de praticas da mineradora. As
relagcbes de poder referentes ao bairro estdo no campo extraorganizacional e
acabam por influénciar na relacdo entre a empresa e o bairro. Pode-se citar, como
exemplo da comunidade, a troca da lideranga comunitaria e toda a sequéncia de
fatos que foi gerada por essa agao, que acabou também alterando a relacéo da
empresa com a comunidade. Sao os fatores tanto internos, como externos, que
interferem nos projetos executados e na relagéo conflituosa ou amistosa que pode

ocorrer entre a empresa e o bairro.

Seguindo para o proximo conceito, os praticantes (internos e externos), a partir
dessas praticas vigentes, realizam as acdes (praxis) para que o plano possa ser
realizado. Existe um planejamento inicial, que conta com as a¢des e 0s prazos para
serem realizados. A empresa controla essas agdes e prazos internamente,existem
softwares que ajudam as analistas a controlar toda a sua relagdo com as
comunidades, haja vista que nessa dissertagdo aborda-se a realidade de uma
comunidade, o setor da mineradora atende a toda a Grande Vitéria, entdo as
analistas ndo conseguem se lembrar de todas as demandas e contam com um
sistema para ajuda-las. Porém, de acordo com o andamento do ano e as mudangas
de prioridades, tanto da comunidade, como da empresa, existe a atualizagao dos
prazos e alteracdo das acdes realizadas ou a alteracdo do planejamento para a

realizacao da acao acordada..
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Utilizando o framework de Whittington (2006) para analisar a relagdo da mineradora
com a comunidade (figura 1), existem dois planejamentos dentro da mineradora, o
orgcamentario, que ocorre no meio do ano, e o planejamento das ag¢des do setor, que
ocorre em janeiro. Nesse planejamento do setor os funcionarios analisam as ag¢des
que aconteceram no ano anterior, verificam possibilidade de melhoria dos planos e
estudam o que outras empresas no mundo fazem em relagdo ao relacionamento
com as comunidades. Entdo, nesse més, as analistas junto com o gerente verificam
quais comunidades vao ser atendidas por quais projetos e passam por treinamentos.
Com essas diretrizes definidas, elas vao para as comunidades se relacionar com as
liderangas e os moradores. Assim como no evento iv da figura 1, nessas reunides de
planejamento ocorre a interagdo com esses novos praticantes e eles sugerem novas
acoes para a empresa. Essas sugestdes passam pelo processo de validagao dentro
da empresa e, apos o0 acordo entre a empresa e a comunidade, elas s&o
executadas. Entdo a partir das reunides realizadas com a comunidade, as praticas
da empresa podem ser legitimadas ou alteradas, de acordo com a interagao entre as
duas instituicdes. Caso uma pratica vinda da comunidade tenha um forte poder de
convencimento, ela pode alterar as praticas correntes da mineradora. As relagcdes
estabelecidas entre os praticantes também influenciam nesse processo. Como
destacado anteriormente, a troca da lideranga comunitaria acabou alterando a
relacdo da empresa com a comunidade e refletiu nas agdes realizadas dentro do
bairro. E a mudanga de planos n&o ocorre somente nas reunides de planejamento.
Na interagao, por meio até de telefonemas ou mensagens, podem ocorrer alteracées
de toda a programacao prevista, levando a empresa, ou mesmo a comunidade, a
adotar medidas criativas para poder continuar o plano, podendo-se citar, como
exemplo, a palestra dos pais do CMEI. A analista da comunidade, para nao perder a
agao, remodelou todo o evento (tendo um custo maior para sua realizagao), para
que a creche aceitasse participar da acdo que tinha sido anteriormente acordada.
Para resumir, assim como no episédio iv do framework criado por Whittington (2002),
a comunidade nessas interagcdbes com a empresa, acaba por introduzir novas
praticas, construindo assim uma nova pratica que sera utilizada, tanto pela
comunidade, quanto pela empresa. E, a partir dos conhecimentos adquiridos por
essa nova pratica, a empresa pode adotar esse mesmo comportamento perante

outras comunidades; a pratica construida com uma comunidade, nao fica restrita s6
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aquele ambiente. A empresa se utiliza de todo e qualquer novo conhecimento para

melhorar seu processo de relacionamento com as comunidades.

Floyd e Wooldridge (1992) encontraram em seus estudos quatro papéis do
praticante, que definiram como sendo os quatro papéis da implementacao da
estratégia, os quais também foram encontrados nessa dissertagdo, sao eles:
execucgao, facilitagdo da adaptacdo, defensor e sintetizador da estratégia. Na
execugao, tanto a comunidade, quanto as analistas realizam o planejamento das
atividades e juntos definem quais serdo os passos que devem ser cumpridos, para
que os objetivos tracados sejam alcangados. Na facilitagdo da adaptagcado, as
analistas se tornam o elo de ligagdo da empresa com a comunidade; elas atuam
ouvindo as demandas da comunidade e “trazendo pra dentro” da empresa, a fim de
validar quais agdes serao realizadas. Como defensor de praticas, olhando pela ética
das analistas, essa defesa das praticas se da quando a comunidade tem uma
demanda muito clara que a empresa nao pode atender. As analistas nas reunides
tentam desconstruir essa demanda da comunidade e propor outras acées. Olhando
pela 6tica da comunidade, quando a comunidade esta organizada e coesa e, a partir
disso, tenta pleitear uma demanda que nao faz parte das diretrizes da empresa. E
sintetizador da estratégia seria a interpretacdo que os praticantes ddao ao que foi
decidido em conjunto. Esses papéis do praticante na implementagdo da estratégia
se dao tanto em relagdo as analistas com a comunidade — elas sdo o elo de ligagéo
da empresa com as liderancas — , quanto das liderangas com a populacéo. O intuito
de convidar as liderancas a participar € por elas terem influéncia dentro da

comunidade, difundindo assim o discurso da empresa.
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6 CONCLUSAO

Esta dissertagdo discutiu qual o papel da comunidade, na estratégia de RSC do
setor de relacionamento com a comunidade, como a comunidade participa do
processo de implementacéo de estratégia da empresa, qual o seu papel no processo
de escolha das acbes a serem realizadas e como a comunidade percebe esse

projeto.

Pode-se perceber que a empresa se utiliza de praticas de Responsabilide Social
Corporativa para resolugado de conflitos atuais e futuros. O setor de relacionamento
com a comunidade acaba sendo um setor estratégico da empresa, tendo como
papel atuar nos bairros que sao impactados pelo processo produtivo da mineradora,
fazendo assim a gestdo dos impactos, em especial nos bairros que causam algum
tipo de adversidade para a mineradora ou podem vir a causar como, por exemplo,
uma das razdes da implementacado do projeto no bairro pesquisado foi a questao
dos alagamentos que ocorreram e a comunidade culpou a companhia. O mesmo
projeto € realizado em outro bairro, pela questdo dos moradores atirarem pedras nos
trens de passageiros, e existiu em 2016 a aproximag¢ao a uma comunidade ao lado
da linha férrea, por conta de roubos que vém ocorrendo as equipes que fazem
manutencgao da linha. A mineradora possui muitos bairros a serem atendidos e foi
definido pela extinta diretoria de Relacionamento com a Comunidade, parametros
que devem ser respeitados para que uma comunidade seja atendida pelo projeto.
Um desses parametros é o critério renda que, no caso da Grande Vitéria, ndo é
utilizado, por conta de a cidade ter a caracteristica unica de que bairros
considerados nobres sdo impactados pela atividade da mineradora. O fator mais
utilizado para a escolha da comunidade é problema latente de conflitos. Como citado
anteriormente, esse foi um dos motivos para a empresa realizar o projeto na

comunidade Lagoinha.

A empresa néo realiza o projeto Comunidade Unida em todos os bairros prioritarios
— néo existe verba para atender a todos — e nem todas as comunidades possuem
descontentamentos com a empresa, como um bairro ao lado da comunidade
Lagoinha, por ser um bairro mais comercial, com muitas lojas e pequenas empresas,

nao existem conflitos dos moradores com a empresa e, quando ocorrem, a empresa
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resolve diretamente com aquele morador, porém o setor mantém o dialogo aberto
com a associagao de moradores e comerciantes. A questdo de existirem bairros
nobres sendo impactados pela empresa € outro fator interessante na pesquisa, pois
a empresa sabe da influéncia que os moradores desses bairros podem ter na
politica e economia; por conta disso, essas pessoas sdo monitoradas e, na medida
do possivel, a empresa busca diminuir o impacto gerado por sua atividade produtiva.
Uma questdo também muito comentada pelos funcionarios do setor é de como as
pessoas se aproximaram da empresa. Quando ela foi criada, estava a 12 km da
casa mais proxima; hoje existem apartamentos que fazem fronteira com a empresa,
sendo que os moradores de andares superiores conseguem visualizar os prédios
administrativos da mineradora. A cidade estd ao lado da empresa e essa

proximidade trouxe grandes desafios para todos.

Entdo esse relacionamento mais proximo as comunidades permite a empresa
perceber quais sao as demandas do bairro e entender, em alguns casos, o porqué
dos moradores estarem realizando tais atos. A partir desse entendimento das
demandas do bairro, as analistas junto com a comunidade propdéem projetos que
possam auxiliar nos problemas do bairro e, com isso, diminuir os disturbios que
aquela comunidade gera a empresa. A mineradora visa manter uma relacao pacifica
com as comunidades do seu entorno, sendo esse projeto um forte aliado na
obtencao desse objetivo. As parcerias da empresa com o governo também ocorrem.
Pode-se mencionar a parceria da mineradora com a prefeitura da comunidade
Lagoinha para a limpeza da lagoa do bairro. Essas parcerias ndo sao frequentes e

demandam uma negociagao com 0 governo e aprovagoes internas.

Respondendo ao problema de pesquisa como a comunidade influencia na
implementacao da estratégia de Responsabilidade Social Corporativa de uma
mineradora? A comunidade influencia de varias formas, pode ser via reunido de
planejamento, nas situacbes de confltos e nas demandas apresentadas a
mineradora. Sendo que a mineradora da especial atencédo as situagdes de conflito,
visto que como apresentado anteriormente a empresa busca a todo momento a
manutencdo de seu processo produtivo, essas situagdes que podem ser desde a
invasado da linha de trem até o bloqueio da portaria principal da empresa, o intuito
dela é desmobilizar, buscar as pessoas responsaveis por aquele movimento e

chamar para conversar, procurar um acordo para o encerramento daquele protesto.
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Nesses casos, inclusive, pode haver a obtencdo de ganhos nao previstos,
explicando melhor, dentro da estratégia de atuagao social da empresa ja existe uma
abertura para o dialogo com as comunidade, inclusive sendo uma premissa da
empresa, entdo a participacdo das comunidade é esperada e incentivada, porém
nas situacdes de conflito ou de ameaga ao funcionamento da companhia a empresa
nao tem controle da situagao, por conta disso huma negociagao, pode ser que uma
reivindacdo da comunidade, que normalmente ndo seria nem ouvida, passa a ser
analisada. Algumas comunidade perceberam isso, e se utilizam da propriedade da
empresa para pressionar orgdos publico, pois acreditam que caso incomodem a
mineradora, por mais que nao seja uma demanda referente a ela, a empresa vai
acionar os orgaos publicos para que eles resolvam a demanda daquela
comunidade. . Nas reunides de planejamento com as liderangas dos bairros
atendidos pelo projeto Comundiade Unida, a empresa para e escuta os pedidos da
comunidade; a partir disso, em conjunto, definem quais serdo as agdes realizadas.
Como politica da empresa, todas as demandas apresentadas ao setor devem ser
respondidas. O prazo de resposta varia de acordo com a complexidade da
solicitagcdo. Essas demandas chamadas de espontaneas também sao analisadas
pela empresa, essas demandas podem tanto chegar a empresa pelos canais
abertos de atendimento, quanto na realizacdo dos projetos nas comunidade, os
moradores comegam a reconhecer a empresa dentro do bairro e sugerem agdes
para serem desenvolvidas, pode ocorrer de algum projeto ser modificado por conta
dessa interacdo com os moradores, modificando as praticas anteriomente
previstas.Como dito anteriormente, a empresa busca, a todo momento, a
manutencao de seu processo produtivo e qualquer interrup¢ao da producao acarreta
prejuizos, por essa razado tenta manter sempre a comunidade do entorno pacifica e

legitimando as suas operagdes.

A companhia tem uma politica de portas abertas. Através do parque que a
mineradora mantém, a populagcdo em geral pode visitar o complexo da companhia e
entender como funciona o seu processo produtivo. Essas visitas tém como objetivo
apresentar a empresa a sociedade e procurar dismistificar a imagem de que a
mineradora é a unica culpada pela poluigao atmosférica da Grande Vitéria. O mesmo
programa é realizado nas comunidades prioritarias, com a diferenga de que, nesses

casos, a empresa também se responsabiliza pela logistica de transporte e o
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agendamento é realizado pela equipe de relacionamento com a comunidade. A
empresa busca os moradores em seu bairro, os leva até o complexo e, no final da
visita, oferece lanche. Nas comunidades ditas como n&o prioritarias, a visita dentro
do complexo € a mesma, porém o grupo deve providenciar o transporte até a
empresa. E interessante mencionar que no parque existem letras em tamanho
grande com o nome da empresa, para que as pessoas tirem fotos e postem em suas

redes sociais, procurando sempre promover o nome da companhia.

Um fator relevante que surgiu do campo foi a questdo da comida. A um primeiro
olhar pode parecer que a oferta de lanche é s6 mais uma parte do processo de
relacionamento; porém, oferecer pequenos mimos a comunidade, como oferecer
bolo para a reunido na qual se comemoram os aniversariantes do més da
associagdo da 3° idade ajuda o relacionamento da empresa com aquela instituicao
do bairro. Nesses momentos, as analistas, ou mesmo o gerente, vai pessoalmente
entregar e conversar com essas pessoas, criando lagos. Sdo formas singelas de
cativar as pessoas, mas ajudam no relacionamento com a comunidade. E possivel
perceber como as pessoas ficam felizes nesses momentos, ainda mais por se tratar
de uma comunidade carente a que foi pesquisada. Houve momentos em que vi
pessoas tirando fotos com os lanches e postando que estavam na mineradora

“enchendo o bucho”.

Como sugestao para pesquisas posteriores, seria interessante analisar as relagdes
de poder existente dentro da propria comunidade e em relacdo a empresa, foi
identificado que configuracdes diferentes dentro da comunidade podem influenciar a
relacdo da comunidade com a empresa, entender quais sado os fatores que
contribuem para uma comunidade forte e coesa, que consegue obter agdes fora do

escopo do projeto.
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APENDICES

APENDICE A — QUESTIONARIO SETOR DE RELACIONAMENTO COM A
COMUNIDADE

1) Quantos funcionarios trabalham no setor e quais sao suas atividades?
2) Qual é a area de atuacgao do setor? Espirito Santo? Grande Vitoria?

3) Como é definido quem é a comunidade com que a empresa se relaciona?
Proximidade com a companhia? Possivel impacto causado?

4) Como acontece a interacdo com a comunidade? Visitas as comunidades?

Utilizacao de redes sociais?

5) Qual o peso da comunidade na estratégia da empresa? Influencia nas atitudes

tomadas pela empresa?
6) O desastre de Mariana teve algum impacto no setor?
7) Algum projeto foi afetado?

8) Teve o episddio de fechamento da linha pelos indios e pela prefeitura em janeiro.
De que modo é feito o planejamento dos projetos, como eles sao escolhidos? Quais

projetos sao de responsabilidade do seu setor?

9) Muitos projetos sao desenvolvidos através de parcerias com ONG’s e fundagdes,

a empresa participa ativamente do planejamento e desenvolvimento do projeto?
10) Qual o projeto mais antigo ativo?

11) Os projetos Didlogo Social e Comunidade Unida ainda estdo ativos? Se sim,

como eles sdo desenvolvidos?
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APENDICE B — ENTREVISTAANALISTA

1) Qual a importancia do setor relacionamento com a comunidade para empresa?

2) Por que a empresa quer o didlogo com as comunidades? Por que desenvolve

acoes de responsabilidade social?

3) Como o projeto Comunidade Unida é executado? Qual a periodicidade das

reunidoes? Com qual frequéncia acontece algum contato com a comunidade?

4) Qual a participagao dos funcionarios do setor no projeto? Existe a participagao de

funcionarios de outros setores?
5) Quais as comunidades atendidas pelo projeto? Ha quanto tempo?

6) O que é plano de relacionamento e investimento social? O que seria o dialogo

social na Grande Vitéria?
7) A comunidade adere ao projeto?

8) Ja alteraram o projeto por conta do pedido da comunidade? Como ocorreu esse

pedido? Como foi para o setor fazer essa alteragao?
9) Existe a divulgacao desse projeto, além de no relatério de sustentabilidade?

10) Um dos papéis do analista da comunidade, € a gestdo dos impactos gerados

pela atividade industrial. O que seria essa gestao?

11) O que engloba o projeto Comunidade Unida? Quais as ag¢des que estdo no

escopo do projeto?
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APENDICE C — ENTREVISTA ANALISTAII

1) Conte-me como foi a aproximagéo com a comunidade?

2) Ja conheciam as liderangas locais?

3) Tiveram resisténcia para iniciar o projeto?

4) A comunidade ja era estruturada e sabia o0 que pedir para a empresa?
5) Qual era a participacdo da comunidade?

6)Como as questdes politicas do bairro influenciaram no projeto que estava sendo

implementado?

7) Sobre as agdes realizadas, elas sofrem alteragdes durante a execugao?
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APENDICE D — ENTREVISTA COM AS LIDERANCAS DA COMUNIDADE

Conhecendo o Sujeito

1)

Idade e escolaridade.

2) Qual sua relagdo com a comunidade, por que acredita que € uma lideranca
local?

3) O que entende por RSC?

Reuni6es

1) O que acontece nas reunides?

2) Como surgiu o convite para participar dessa reuniao?

3) Acreditam que o projeto desenvolvido pela empresa é interessante para a
comunidade?

4) Qual a duragao das reunides? Elas acontecem sempre?

5) Quais s&o os criterios para a escolha de um projeto?

6) Qual a participagdo dos membros da comunidade no processo de escolha
dos projetos? As pessoas sugerem livremente o que querem para a
comunidade? A empresa limita de alguma forma os projetos a serem
desenvolvidos dentro da comunidade?

7) Depois que o projeto é escolhido, a comunidade participa?

8) Existe algum tipo de controle por parte da comunidade em relagdo aos
projetos?

9) A empresa executa sozinha os projetos? Existe interagdo das pessoas do

bairro?

10) Sentem-se representados pelas a¢des que séo desenvolvidas?

11) Acreditam que essas agdes melhoram de alguma forma o ambiente onde

vivem?

12) Por que vocé acha que a Vale desenvolve essas agdes no bairro?
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13) A comunidade tem que dar alguma contrapartida para poder ter as agdées no
bairro?

14) A empresa escuta as propostas da comunidade?

15) Existe o dialogo entre empresa e comunidade?

16) A comunidade pede ajuda a empresa para executar agées no bairro?

17) O que acham sobre o envolvimento dos outros moradores? Eles gostam das
acdes propostas? Eles participam dos projetos?

18) Se pudesse avaliar como era o bairro antes dos projetos e agora, percebeu
alguma mudancga?

19) Qual sua opiniao sobre a empresa?

20) Se a empresa parasse com as agdes dentro da comunidade hoje, haveria

alguma mudancga?
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APENDICE E — ENTREVISTA COM MORADORES DO BAIRRO

1) Qual a sua relagédo com o bairro?

2) Ha quanto tempo mora no bairro?

3) O que entende por Responsabilidade Social Corporativa?

4) Faz parte de algum movimento ou associagao dentro do bairro?
5) Possui alguma relagdo com a mineradora?

6) Acredita que as empresas devem promover projetos de assisténcia as

comunidades préximas ao seu complexo de operagao?

7) Acredita que a mineradora causa algum impacto dentro do bairro?
8) Vocé conhece as agodes realizadas pela empresa na sua regiao?
9) Acredita que essas agdes sdo importantes?

10) Mora proximo a lagoa ou tem algum contato direto com ela? Tem impacto sobre

a sua rotina?
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APENDICE F — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Eu,

declaro que fui informado sobre a pesquisa que tem como titulo “PARCERIA
EMPRESA X COMUNIDADE: COMO A COMUNIDADE PARTICIPA DO PROCESSO
DE ELABORACAO DA ESTRATEGIA DE UMA MINERADORA” e também sobre seu
objetivo: compreender, utilizando a abordagem da EPS, qual a influéncia que a
comunidade exerce na implementagcdo da estratégia de RSC do setor de

Relacionamento com a comunidade da mineradora. Fui igualmente informado:

Os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos critérios da ética em
pesquisa com seres humanos. Sendo assim, os seguintes procedimentos sao

adotados nesta pesquisa:

* Todas as informacgdes coletadas neste estudo sao estritamente confidenciais,

garantindo-lhe o anonimato;

» A sua participagédo na pesquisa € voluntaria, o que significa que vocé tem liberdade
de nao participar da pesquisa ou ainda interromper a sua participacdo durante a

entrevista, sem qualquer prejuizo;

« A participagdo nesta pesquisa ndo traz riscos & sua integridade fisica ou moral. E
solicitada apenas a disponibilizacdo do tempo necessario para a realizacao da

entrevista;

» Ao participar desta pesquisa vocé nao tera nenhum beneficio direto. Entretanto,
esperamos que este estudo proporcione informagdes importantes sobre o tema
proposto e que, de alguma forma, o conhecimento que sera construido a partir desta
pesquisa possa contribuir para a compreensdo de como a comunidade influencia a

estratégia de RSC da empresa.

Vitoria/ES, de de 2016.

Participante da Pesquisa Karina Santos Feu



