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Resumo

Palavras-chave

Este estudo investiga os fatores criticos do processo decisério em projetos
de Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Adota-se uma abordagem
qualitativa e descritiva, utilizando um estudo de caso Gnico em uma grande
empresa do setor de distribui¢do de combustiveis. A pesquisa baseia-se na
andlise documental de relatérios de sustentabilidade e em uma entrevista
semiestruturada com o responsavel pela drea de RSC. A anilise de contetdo
foi realizada com o suporte do software Atlas.ti 8. Os resultados evidenciam
que as decisdes em RSC concentram-se nas fases iniciais do processo
decisério, sendo fortemente influenciadas pelos interesses organizacionais
e pelos stakeholders. Observou-se que a empresa mede o impacto de suas
agdes principalmente pelo nimero de pessoas atingidas e pelas avaliagoes
externas, que abrangem sustentabilidade, risco e desempenho. Teoricamente,
o estudo contribui ao integrar os conceitos de racionalidade limitada e escolha
racional no contexto da RSC, destacando como as decisbes organizacionais
equilibram demandas sociais e interesses estratégicos. A originalidade do
trabalho reside na aplicagio de um modelo de anilise que estrutura as varidveis
decisérias em RSC, oferecendo subsidios para aprimorar a relagio entre
empresas e sociedade.

processo decisério; responsabilidade social corporativa; racionalidade
limitada; neoliberalismo; escolha racional.
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Abstract This study investigates the critical factors in the decision-making process
of Corporate Social Responsibility (CSR) projects. A qualitative and
descriptive approach was adopted, using a single case study of a large
company in the fuel distribution sector. The research is based on document
analysis of sustainability reports and a semi-structured interview with the
CSR manager. Content analysis was conducted using Atlas.ti 8 software.
The results indicate that CSR decisions are primarily concentrated in the
initial phases of the decision-making process and are strongly influenced by
organizational interests and stakeholders. It was observed that the company
measures the impact of its actions mainly by the number of people reached
and external evaluations, covering sustainability, risk, and performance
criteria. Theoretically, the study contributes by integrating the concepts of
bounded rationality and rational choice into the CSR context, highlighting
how organizational decisions balance social demands and strategic interests.
The originality of this work lies in the application of an analytical model
that structures decision-making variables in CSR, providing insights to
enhance the relationship between companies and society.

Keywords decision making process; corporate social responsibility; limited rationality;
neoliberalism; rational choice.

INTRODUCAO

Diante da relagio entre empresa e sociedade, alguns pesquisadores desenvolveram estudos
indicando que as agbes de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) podem ser bené-
ficas tanto pelo potencial de auxiliar a comunidade quanto pela melhoria da reputagio
perante stakeholders e o mercado (Rivera; Bigne; Curras-Perez, 2019). Os temas relacio-
nados a RSC, nesse sentido, costumam abranger questdes voltadas para agdes sociais,
comportamento e relagio com stakeholders (Guedes; Carvalho et al., 2009).

O presente artigo questiona algumas dessas premissas a partir do viés do processo decisério
nas organizagdes. Com base nisso, a presente pesquisa propde a seguinte questdo orienta-
dora: quais sio os principais fatores envolvidos no processo decisério de uma empresa em relagio
aos projetos de Responsabilidade Social Corporativa? Assim, o objetivo do estudo ¢ analisar as
varidveis criticas do processo decisério em RSC e sua influéncia sobre os interesses orga-
nizacionais e dos stakeholders. Para isso, realizou-se uma pesquisa qualitativa e descritiva,
visando a identificagdo dos fatores relevantes no processo decisério dos projetos de RSC de
uma empresa com atuag¢do em todo o territério nacional.

O processo decisério consiste na sele¢do da alternativa mais adequada dentro de um deter-
minado contexto, com o propésito de solucionar um problema ou direcionar as agdes
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da organizagio (Osinski; Roman, 2016). Esse processo ocorre diariamente no ambiente
empresarial e é adotado por empresas de todos os portes.

Ao analisar estudos recentes sobre RSC, identificam-se diversas abordagens. Uma vertente
comum trata da relagdo entre empresas listadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo e a RSC
(Braga; Sinay, 2020; Peria; Santos; Montoro, 2020). Outra perspectiva recorrente na litera-
tura é a andlise da RSC como um beneficio empresarial, seja na drea de marketing (Rivera;
Bigne; Curras-Perez, 2019), seja na mitigagio de impactos gerados pelas préprias ativi-
dades empresariais (Barboza; Gomes; Silva, 2020). Além disso, alguns estudos buscam
compreender o processo decisorio em ag¢des de RSC. Por exemplo, Rao e Tilt (2016) rela-
cionam a diversidade de género aos processos de tomada de decisio em RSC, enquanto
Richter e Arndt (2018) analisam esse processo sob a perspectiva do sensemaking.

Ao investigar conjuntamente os temas processo decisério e RSC, parte das publicagoes
avalia se a incorporagdo da RSC ao processo decisério empresarial ¢, de fato, uma pratica
consolidada, como apontam Langbecker e Beuron (2020) e Sardbia-Cavenaghi e Munck
(2019). O presente estudo, por sua vez, busca analisar as a¢des de RSC de uma empresa
para identificar os fatores mais relevantes desse tema no contexto decisério.

Assim, este estudo apresenta contribui¢des relevantes para a literatura e para a prética. No
campo tedrico, propde a integragio dos conceitos de racionalidade limitada e escolha racional ao
contexto da responsabilidade social corporativa, aprofundando a compreensio sobre as restri¢coes
cognitivas e organizacionais que moldam o processo decisério em RSC. Metodologicamente,
adota uma abordagem qualitativa robusta, utilizando a Anilise Fenomenoldgica Interpretativa
(IPA) e a anilise de contetido com suporte do software Atlas.ti, combinadas a adaptagio do
modelo genérico de John Dewey ao campo da RSC. Em termos praticos, a pesquisa oferece
um modelo analitico estruturado que pode subsidiar empresas na formulagdo de decisdes mais
equilibradas entre interesses organizacionais e demandas sociais, contribuindo para o fortale-
cimento da sustentabilidade corporativa e da legitimidade social.

FUNDAMENTACAO TEORICA

A secio de fundamentagio tedrica teve como objetivo analisar a influéncia do sistema neoli-
beral na formagdo de um sujeito orientado por decisdes racionais, bem como a construgio
do homo ceconomicus nesse contexto. Além disso, abordou-se a teoria da racionalidade limi-
tada e as restri¢des que impactam o processo decisério. Por fim, apresenta-se o modelo de
tomada de decisdo desenvolvido a partir da literatura e dos achados da pesquisa.

NEOLIBERALISMO, HOMO OECONOMICUS E ESCOLHA RACIONAL

O neoliberalismo enfatiza a prote¢do dos direitos individuais ao fomentar o mercado como
principal regulador das atividades econdmicas. Dessa forma, centraliza no individuo a
responsabilidade pela produgio e distribui¢io de bens, isentando o Estado do controle e da
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coordenagio da atividade econémica. Nessa perspectiva, ao Estado cabe atuar apenas em
politicas consideradas basicas ou que néo interfiram na livre concorréncia entre empresas
e cidaddos. Essa responsabilizagio individual pode acentuar desigualdades, uma vez que o
Estado nio assume o papel de mitigar as disparidades sociais e economicas. Certas classes
naturalmente possuem maior poder de busca e competi¢io dentro de um sistema pautado
na acumulagio de capital (Souza; Hoft, 2019).

O mercado, ao se tornar o centro regulador do modo de vida dos individuos, estabelece
padrdes de competicio e os transforma em seres essencialmente econdmicos. E importante
ressaltar que o conceito de “econémico”, nesse contexto, refere-se & maximizagio do prazer
e da satisfacdo individual, indo além de fatores estritamente financeiros. Essa 1égica de
liberdade conduz os individuos a uma competi¢do constante, na qual os requisitos compe-
titivos sdo definidos “naturalmente” pelo mercado, sem a imposicio de limites, metas ou
objetivos regulatérios (Bresser-Pereira, 2009).

Nesse sentido, Avelino (2016) argumenta que os interesses individuais sdo moldados pelas
caracteristicas do ambiente, que ndo estdo sujeitas & protegdo ou a gestio do Estado. As
varidveis presentes nesse ambiente determinam as op¢des disponiveis, cabendo ao individuo
analisd-las sob a 6tica do custo-beneficio e adaptar-se, assumindo total responsabilidade por
si mesmo. O mercado passa a reger a conduta e as relagdes humanas, e os individuos aderem
naturalmente as regras impostas. A liberdade, nesse contexto, estd no cerne da redugio da
intervengio estatal, mas ¢, paradoxalmente, uma liberdade limitada pelo mercado.

Vale enfatizar que o individualismo promovido pelo neoliberalismo constréi um sujeito
racional em todas as esferas da vida. Segundo Avelino (2016), as a¢des racionais sdo guiadas
pela busca por um objetivo especifico, no qual deve haver uma relagio eficiente entre os
meios utilizados e o fim almejado. As decisdes envolvem #rade-offs, que necessariamente
precisam gerar um retorno 6timo em termos de prazer e satisfagdo. Assim, o individuo
neoliberal torna-se utilitarista, julgando que a agfo correta é aquela que lhe proporciona
maior retorno em relagio ao esfor¢o empregado, sendo essa a unica referéncia para avaliar
suas condutas morais na sociedade (Couto et a/., 2022).

A liberdade do sujeito econdmico, nesse sentido, perpetua-se como uma conduta previ-
sivel, pois suas a¢des sdo direcionadas pela busca de um retorno 6timo entre meios e fins.
O neoliberalismo nio apenas redefine o papel do Estado, mas também se configura como
uma técnica de controle da subjetividade dos individuos. Ao reduzir a atuagio estatal e
conceder maior poder ao mercado, este passa a governar a forma como os individuos se auto-
gerem. Barros e Diniz (2011) argumentam que esse modelo gera novas formas de controle,
conduzindo a conduta dos individuos sem imposi¢oes diretas. As varidveis inseridas no
ambiente incentivam a competicdo sem que haja responsabiliza¢do pelos atos individuais.
Esse fenomeno enfatiza um governo de mercado, uma forma de governamentalidade que
age indiretamente sobre a mente dos individuos, levando-os a aceitar qualquer mudanga no
ambiente como algo natural e inquestiondvel (Foucault, 2008; Barros; Diniz, 2011).

A competicio inerente ao neoliberalismo transfere a responsabilidade pelo sucesso exclu-
sivamente para o individuo. Como consequéncia, hda uma busca incessante por vantagens



© RIGS revista interdisciplinar de gestdo social v.11 n. 3 set./dez. 2022 67

competitivas e acumulagdo de capital para ser trocado no mercado. O trabalho perde sua
tungdo social original: ndo se trata mais da venda da for¢a de trabalho, mas do inves-
timento continuo que o trabalhador faz em si mesmo ao longo da vida para se destacar
em relagdo aos outros. Foucault (2008) compara esse comportamento ao funcionamento
de uma empresa, argumentando que os individuos se tornam empresirios de si mesmos,
investindo constantemente em sua prépria maximizagao de satisfagdo e desempenho.

Esse individuo de interesse, empresério de si mesmo, é o homo @conomicus — um sujeito
que busca maximizar seu retorno com o menor esfor¢o possivel, tornando-se um decisor
eficiente. Se o mercado impde essa cultura ao individuo, ele se vé obrigado a buscar inces-
santemente seus diferenciais para ser aceito e valorizado. A cultura do investimento, a
valorizagio do intelecto e a busca por inovagio organizacional, impulsionada pela demanda
dos consumidores por melhores produtos, sio diretrizes fundamentais do comporta-
mento neoliberal, que transforma cada individuo em um empresirio de si (Avelino, 2016;

Foucault, 2008).

Leal (2015) observa que esse sistema, naturalizado pelo ser humano, se apropria das rela-
¢bes sociais, politicas e econdmicas. No contexto organizacional, empresas sio compostas
por individuos-empresa, que buscam primordialmente a satisfagdo de seus préprios inte-
resses, o que pode gerar conflitos em decisdes coletivas. H4 um tensionamento entre a
maximizagio do retorno individual e a fung¢do social da empresa, conforme sua missao
organizacional. O autor aponta ainda um efeito colateral do homo economicus: “nao ha
produgio de beneficios a outrem porque o sujeito de interesses em momento algum pensa
no ganho do outro, e se o pensa ¢ somente na medida em que isso represente a possibilidade

de algum ganho ser produzido a ele também” (Leal, 2015, p. 143).

Nesse contexto, o sistema neoliberal naturaliza os trade-offs como praticas essenciais para
a satisfagdo dos interesses individuais, pautando todas as decisdes em relagées de troca
que necessariamente tragam beneficios préprios. O homo ewconomicus se exime das conse-
quéncias sociais de suas decisdes, pois a 16gica da livre concorréncia legitima sua busca
pelo retorno 6timo (Leal, 2015). Assim, a escolha racional torna-se o objetivo central dos
processos decisérios, em detrimento da fungio social que cada atividade deveria desempe-
nhar, seja no ambito organizacional, seja na vida dos préprios individuos-empresa.

RACIONALIDADE LIMITADA E TOMADA DE DECISAO RACIONAL

Apesar de ter surgido na metade do século XX, a racionalidade limitada continua sendo um
tema de grande prestigio nas academias (Procépio, 2017). Quando se busca compreender
a reacdo das pessoas a determinados incentivos e suas escolhas, a racionalidade limitada é
amplamente utilizada como referencial teérico (Warpechowski, 2018).

Sua origem ocorreu como uma resposta aos principios que fundamentam o homo econo-
micus. A racionalidade limitada propée um novo caminho para explicar a tomada de
decisdo, contrariando a ideia de racionalidade plena e abstrata, na qual o agente busca

resultados otimizados (Melo; Fucidji, 2016; Dias et al., 2016).
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A base para o surgimento da racionalidade limitada foi o ambiente real das tomadas de
decisdo, caracterizado por uma dinimica econdmica repleta de mudancas. Essas mudangas
ocorrem tanto nas agdes dos agentes quanto no préprio ambiente (Melo; Fucidji, 2016).

Nesse contexto, trés pontos principais sustentam a racionalidade limitada. O primeiro é que
o agente ndo dispde de todas as opgdes de agio, e essas op¢des podem sofrer variagdes. Isso
se deve ao fato de que a habilita¢do de alternativas ¢ um processo longo e oneroso, impos-
sibilitando o conhecimento pleno das possiveis agdes. O segundo ponto é que o agente nio
possui todas as informagdes necessdrias para a tomada de decisdo, nem uma capacidade
de processamento ilimitada. Essa limita¢do ocorre, em parte, pelos custos envolvidos na
obtenc¢do de informagdes, que restringem o conhecimento adquirido, e pela complexidade
do sistema em que o agente estd inserido, tornando invidvel o processamento completo das
informagdes disponiveis. O terceiro ponto refere-se a previsio dos resultados das agdes:
o agente nio consegue antecipar todas as consequéncias de suas decisbes, uma vez que
as opg¢des de agdo sofrem mudancas aleatérias, que frequentemente nio sio consideradas

(Dias et al., 2016; Lages, 2006; Melo; Fucidji, 2016).

A partir dessas premissas, a racionalidade limitada adota uma perspectiva em que as
decisbes sdo escolhidas dentro de um conjunto restrito de opg¢des possiveis. Assim, o
agente pode definir os elementos essenciais e prioritirios para a tomada de decisdo
(Melo; Fucidji, 2016). Diante disso, o resultado obtido ndo serd necessariamente o
melhor possivel, e o agente tem ciéncia dessa limitagdo. Para ele, o objetivo da tomada
de decisdo é alcangar um resultado satisfatério, em vez de maximizado (Simon, 1996).
Esse processo decisério ¢ fundamental para a administragio de empreendimentos,
uma vez que suas consequéncias impactam diretamente os resultados organizacionais.
Dessa forma, o estudo das fases envolvidas nesse processo ganha destaque na literatura

(Magalhies, 2013).

Nio apenas no ambiente empresarial, mas também nas escolhas individuais, a tomada
de decisdo se estrutura na habilidade avaliativa de cada agente. Nesse processo, ocorre
a comparagio entre diversas opgdes consideradas exequiveis, e espera-se que o resultado

obtido esteja préximo do desejado (Procépio, 2017).

Além dos critérios voltados a obten¢io de um resultado satisfatério, a tomada de decisio
também envolve questdes morais. A depender dos resultados gerados no ambiente e nas
pessoas envolvidas, a personalidade do agente pode ser modificada, influenciando seus
critérios subjetivos para a avaliagdo de futuras opgdes de a¢do (Procépio, 2017).

Um dos principais modelos de tomada de decisio é o modelo de escolha racional. Nesse
modelo, pressupde-se que o agente possui todas as informagdes necessdrias para tomar
a decisdo 6tima, além de conhecer todas as opgdes disponiveis e suas respectivas conse-
quéncias. Além disso, considera-se que as escolhas sio completamente racionais e livres de
influéncias externas (Magalhies, 2013; Procépio, 2017).

Entretanto, as previsdes feitas pelos modelos teéricos da racionalidade plena frequente-
mente diferem da realidade. Isso ocorre devido ao distanciamento entre os agentes e as
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premissas racionalistas, jd que, na prética, os individuos ndo consideram todas as opgoes
disponiveis, ndo tém acesso a todas as informagdes relevantes e nio conseguem processar
integralmente as consequéncias de cada alternativa (Magalhies, 2013).

Diante dessa discrepancia entre a teoria da racionalidade plena e a realidade, surge o modelo
da racionalidade limitada. Nesse modelo, considera-se que o ambiente é dindmico e que as
informagdes e o conhecimento disponiveis sio incompletos. Isso implica que os agentes,
ao tomar decisdes, ndo buscam necessariamente os resultados 6timos, mas sim resultados
satisfatérios dentro do contexto da escolha (Melo; Fucidji, 2016).

O modelo da racionalidade limitada propde uma forma especifica de selecionar a opgao de
acdo a ser adotada. Esse processo foi denominado por Simon (1990) como heuristica, um
conjunto de estratégias que permitem simplificar as situa¢des e escolher uma alternativa
que esteja de acordo com os interesses e prioridades do agente. Dessa forma, os individuos
interrompem a busca por novas opgdes assim que encontram uma alternativa que julgam

satisfatéria (Melo; Fucidii, 2016).

MODELO DE PROCESSO DECISORIO

A estrutura de um processo decisério busca garantir seguranga na escolha e a maximizagio
de um resultado satisfatério (Silva, 2013; Simon, 1970). De modo geral, esse processo pode
ser dividido em etapas, proporcionando ao agente uma decisdo final mais segura e servindo
como base para processos futuros (Bethlem, 1985).

Com base nessa perspectiva, diversos autores elaboraram modelos que tém o propésito de
orientar o processo de decisdo e servir como referéncia em situagdes genéricas, possibili-
tando a analise dos eventos reais nas organizagdes. Os principais modelos sio sistematizados
no estudo de Bethlem (1985), que sintetiza as principais varidveis e etapas que compdem o
processo decisério, com base nos autores que desenvolveram esses modelos.

Nesse trabalho, com base na revisdo da literatura, foi adotada uma adaptagio do Modelo
Genérico de John Dewey, composto por cinco fases (Bethlem, 1985; Silva, 2013). A partir
desse modelo, foram organizadas varidveis que se encaixam em cada uma dessas fases,
conforme demonstrado na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo de Processo Decisério
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Fonte: Elaborada pelos autores (2020).

Para a construgio desse modelo, foram consideradas as etapas do processo decisério. A
primeira delas € a sugestio de agées, que representa o ponto de partida da decisdo, ou seja, o
que motiva a necessidade de decidir. Essa fase ocorre geralmente quando algo incomoda o
agente, mas também pode incluir a decisio de manter o ambiente inalterado. Em seguida,
ocorre a intelectualizagio da dificuldade, na qual se define o que precisa ser feito para modi-
ficar a realidade que gera incomodo. A partir desse ponto, inicia-se um processo reflexivo
sobre as varidveis que impactam a decisdo.

A terceira etapa é o desenvolvimento de hipdteses, momento em que sio formuladas alterna-
tivas para atender as necessidades dos agentes, explorando diferentes formas de resolver o
problema e antecipando possiveis desdobramentos. Na sequéncia, ocorre a elaboragcao mental
de racionais, que consiste na justificagdo das alternativas e na andlise critica dos possiveis
desdobramentos da decisdo, construindo bases que sustentam o processo decisério. Por
fim, chega-se ao feste de hipdteses, etapa em que a decisdo é efetivamente tomada, avalian-
do-se as alternativas escolhidas com base na aprendizagem adquirida e na medicdo dos
resultados obtidos.

O objetivo central desse modelo é compreender a importincia dos diferentes grupos
de decisdes e os elementos que os compdem, considerando os interesses corporativos e
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a sustentabilidade social. Esse equilibrio reflete-se na estabilizagdo do sistema para o
aumento do poder econoémico, do lucro e dos beneficios a sociedade, por meio de decisdes
mais previsiveis e efetivas (Bethlem, 1985; Silva, 2013; Kitsios; Kamariotou; Talias, 2020).

METODO DE PESQUISA

A presente pesquisa adota um viés hermenéutico, utilizando a metodologia de Anilise
Fenomenoldgica Interpretativa (Interpretative Phenomenological Analysis), com o objetivo de
compreender as agdes do entrevistado a partir de seus relatos (Tuffour, 2017), tendo como
suporte o guia proposto por Alase (2017). O estudo foi conduzido por meio de um estudo
de caso tnico, caracterizando-se como uma investiga¢io empirica voltada para a andlise de
um fenémeno especifico dentro de seu contexto, visando descrever suas caracteristicas ou
estabelecer relagdes entre as varidveis analisadas a partir de observagdes sistemiticas (Yin,
2015). Para isso, utilizou-se a metodologia descritiva, que busca descrever a realidade com
base na observagio dos fatos (Nassaji, 2015), mediante uma abordagem qualitativa, orien-
tada para a construcio de significado a partir da perspectiva dos participantes (Creswell;

Creswell, 2017).

Para a anilise dos dados, adotou-se a Andlise de Contetido (AC), fundamentada em trés
principios epistemoldgicos fundamentais: (a) validade, (b) replicabilidade e (c) confia-
bilidade. A utilizagdo dessa técnica possibilita maior rigor na interpreta¢io dos dados,
reduzindo vieses e garantindo maior precisio nos resultados (Mozzato; Grzybovski, 2011).

A fim de alcangar os objetivos da pesquisa, empregou-se uma abordagem direcionada,
partindo de uma teoria pré-existente. Nesse sentido, foram utilizadas como referencial as
seguintes teorias: (a) neoliberalismo, (b) escolha racional, (c) racionalidade limitada e (d)
tomada de decisdo. Essas teorias fundamentaram a identificagio de conceitos e varidveis-
-chave, utilizadas como categorias iniciais de codificagio, sendo posteriormente refinadas
por meio da defini¢do operacional de cada categoria (Hsieh; Shannon, 2005).

O foco da pesquisa concentrou-se na andlise documental, com base no Relatério de
Sustentabilidade da empresa. No entanto, para uma compreensio mais aprofundada do
processo decisério nesse contexto, também foram coletados dados primdrios. Assim, reali-
zou-se umaentrevistasemiestruturada com o agente responsavel peladreade Relacionamento
Comunitdrio, que atua em projetos de Responsabilidade Social Corporativa (RSC).

O entrevistado ocupa o cargo de Analista de Sustentabilidade em uma empresa de grande
porte e capital aberto, no setor de distribui¢do de combustiveis. Ele possui poder de decisao
sobre os projetos executados, incluindo alteragoes nas diretrizes estratégicas. Além disso, é
responsével por coordenar a comunicagio entre as dreas operacionais e os diferentes setores
do projeto. A empresa participa de grandes iniciativas e compromissos junto a 6rgaos gover-
namentais, 8 ONU e a organizagées de impacto nacional e internacional. Essas iniciativas
servem também como referéncia para o desenvolvimento de projetos internos conduzidos
pela administragio local, voltados para a promogio do desenvolvimento e da socializagio
em regides especificas de atuagio.
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A entrevista foi conduzida por videoconferéncia, seguindo o modelo semiestruturado e as
diretrizes propostas por Adams (2015). Os elementos-chave que nortearam a entrevista
foram definidos com base nas teorias previamente citadas. Além da entrevista, a pesquisa
incluiu um estudo documental a partir do relatério anual de sustentabilidade da empresa,
utilizado como fonte de dados secundarios. Esse procedimento refere-se a andlise e interpre-
tagcdo dos documentos, permitindo a extragio de significados essenciais para a compreensio
e o aprofundamento do conhecimento sobre o objeto de estudo (Bowen, 2009).

A partir da andlise qualitativa dos dados, foram identificados 20 cédigos primdrios (varid-
veis), posteriormente agrupados em cinco categorias principais, conforme demonstrado na
Figura 1. Para o tratamento dos dados, foram analisados: (a) a frequéncia isolada das varid-
veis; (b) sua concentragio em cada categoria; e (c) sua co-ocorréncia, sendo consideradas
apenas aquelas que apresentaram uma taxa de presenca igual ou superior a 30%. Apés a
realizagdo e gravagio das entrevistas, os registros foram transcritos e analisados no software
Atlas.ti, versio 8, seguindo os protocolos metodolégicos propostos por Friese (2019). Além
disso, respeitou-se a sequéncia das etapas da Anélise de Contetido, que compreende: (1)
pré-andlise, (2) exploragio do material e (3) tratamento dos resultados obtidos, conforme

indicado por Bardin (2011).

A Anilise de Contetdo refere-se a aplicagio de métodos objetivos e sistemdticos para cate-
gorizagao de frases e avaliagdo da frequéncia de ideias presentes nos discursos, permitindo
assim uma interpreta¢do aprofundada do conteido das mensagens (Bardin, 2011). Para a
execu¢do da AC por meio do Atlas.ti, foi realizada uma leitura flutuante inicial, com o
objetivo de familiariza¢do com os textos. Em seguida, procedeu-se a estruturagio das cate-
gorias, conforme os processos de andlise recomendados por Walter e Bach (2015).

A leitura flutuante desempenhou um papel essencial como etapa inicial da Anilise de
Contetdo, pois possibilitou a identificagdo de pontos e ideias significativas nas falas dos
entrevistados. Esse processo permite dividir o texto em unidades de significado, viabili-
zando sua condensagio, a formulagio de codigos e a organizagio de categorias (Erlingsson;
Brysiewicz, 2017). Para a categorizagio do contetdo, utilizou-se o critério semintico,
estabelecendo relagbes entre as estruturas semanticas, que correspondem aos signifi-
cantes, e as estruturas socioldgicas, que se referem aos significados (Cavalcante; Calixto;

Pinheiro, 2014).

RESULTADOS DA PESQUISA

Nessa se¢do, primeiramente, sio apresentadas as categorias empiricas identificadas na
pesquisa, destacando-se as principais varidveis e sua distribui¢io ao longo das etapas do
processo decisério, conforme o modelo apresentado (Figura 1). O objetivo é discutir a
influéncia desses fendmenos nas decisbes organizacionais. Em seguida, analisa-se a co-o-
corréncia das citagdes, estabelecendo conexdes entre os trechos dos dados coletados.

As principais varidveis que influenciaram a tomada de decisdo em Responsabilidade Social
Corporativa estdo listadas no Quadro 1. Nele, sdo demonstrados o total de ocorréncias e
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o seu acumulado ao longo das citagdes. Do total de 246 mengbes registradas, os maiores
destaques foram as seguintes varidveis: interesses organizacionais, agentes envolvidos na
decisdo, nogio de investimento no social e busca de conhecimento, que corresponderam,
respectivamente, a 14,23%, 12,60%, 9,76% e 8,94% do total de mengoes.

Além disso, observa-se que as duas varidveis mais recorrentes na pesquisa pertencem ao
grupo Sugestio de Agoes do modelo (Figura 1), enquanto a terceira e a quarta varidveis mais
citadas encontram-se no grupo Intelectualizagio da Dificuldade. Isso sugere que o foco do
processo decisério estd, majoritariamente, na identificacio da necessidade de agir e na
busca de informagdes para construir uma base de conhecimento que sirva como referéncia
para essas agoes diante das partes interessadas.

Quadro 1 - Variaveis que influenciam a decisdo em RSC

Variavel Total % % Acumulado
Interesses Organizacionais 35 14,23% 14,23%
Agentes Envolvidos na Decisao 31 12,60% 26,83%
Nocéo de Investimento no Social 24 9,76% 36,59%
Busca de Conhecimento 22 8,94% 45,53%
Confiabilidade das Informacgdes 15 6,10% 51,63%
Delimitacdo de Escopo Decisério 15 6,10% 57,72%
Comunicacao das Decisdes 14 5,69% 63,41%
Especificacdes de Resultado Satisfatorio 12 4,88% 68,29%
Decisdes Nao-Programadas 10 4,07% 72,36%
Delimitacdo de Objetivos Ndo-Operacionais 9 3,66% 76,02%
Interesses Pessoais 9 3,66% 79,67%
Aprendizagem Obtida no Processo Decisério 8 3,25% 82,93%
Rotinas Programadas 8 3,25% 86,18%
TradeOffs (Custo-Beneficio) 7 2,85% 89,02%
Retorno Esperado do Investimento 6 2,44% 91,46%
Valores Morais Envolvidos 6 2,44% 93,90%
Métodos de Comparacao de Alternativas 5 2,03% 95,93%
Delimitacdo de Objetivos Operacionais 4 1,63% 97,56%
Desejo de Maximizagao das Utilidades 3 1,22% 98,78%
Levantamento de Consequéncias (Cenarios) 3 1,22% 100,00%
Total 246 100,00%

Fonte: Resultados da Pesquisa (2020).
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Além da identificagdo das varidveis mais recorrentes nos dados coletados, também foi
analisada a concentragio dessas varidveis em cada grupo do processo decisério adotado
nesse estudo, conforme apresentado no Quadro 2. Nessa anilise, verificou-se a distribuigéo
individual de cada varidvel em relagéo ao total, bem como a soma de cada grupo, a fim de
compreender a relevincia de cada etapa no processo decisério da empresa. Esse procedi-
mento permitiu avaliar o impacto dessas varidveis ao longo do processo e seus possiveis
efeitos tanto durante a tomada de decisdo quanto em seus resultados.

Quadro 2 — Variaveis Mais Relevantes por Categoria do Processo Decisério

Sugestées de aces Intelectualizacao Desenvolvimento d Elaboracao Teste de Hip6teses
9 < da Dificuldade e Hipoteses Mental de Racionais P
Métod Delimitaca
Interesses Confiabilidade das ctocos - N |m|. ag.;ao Aprendizagem Obtida
1 R N de Comparacdo de de Objetivos .
Organizacionais Informacdes . - . no Processo Decisério
Alternativas N&o-Operacionais
L t tod Delimitagao d
2 |Interesses Pessoais Busca de Conhecimento evan anjen. ode .. e_lm_l agao de . . |Rotinas Programadas
Consequéncias (Cenarios) | Objetivos Operacionais
3 Agentes Nocéo de Delimitacdo de Comunicagado Decisdes
Envolvidos na Decisdo |Investimento no Social Escopo Decisério das Decisoes N&o-Programadas
4 Valores Morais Trade Offs Especificacdo de
Envolvidos (Custo-Beneficio) Resultado Satisfatério
Desejo d
esgjo. N - Retorno Esperado
> |Maximizacdo das do Investimento
Utilidades
%/categoria %/categoria %/categoria %/categoria %/categoria
1 (14,23% 6,10% 2,03% 3,66% 3,25%
2 |3,66% 8,94% 1,22% 1,63% 3,25%
3 (12,60% 9,76% 6,10% 5,69% 4,07%
4 12,44% 2,85% 4,88% 0,00% 0,00%
5 (1,22% 2,44% 0,00% 0,00% 0,00%
34,15% 30,08% 14,23% 10,98% 10,57%
100%

Fonte: Resultados da Pesquisa (2020).

Conforme discutido anteriormente, as quatro varidveis mais recorrentes nos dados cole-
tados estio concentradas nos dois primeiros grupos do processo decisério. As varidveis
“Interesses Organizacionais” e “Agentes Envolvidos na Decisdo” foram as mais citadas
dentro do grupo Sugestio de A¢des, enquanto “Nogido de Investimento no Social” e “Busca
de Conhecimento” tiveram maior incidéncia no grupo Intelectualizacio da Dificuldade.
Em contrapartida, os demais grupos apresentaram uma menor concentra¢io de ocorréncias
em relac¢do ao total de citagdes. Esse resultado apresenta evidéncias de que hda uma maior
centralizagio da decisdo e énfase nas duas primeiras etapas do processo.

Essa interpreta¢io torna clara a preocupagio da organizagio em identificar necessidades
de atuagdo em responsabilidade social que contemplem tanto a comunidade quanto os
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stakeholders, a0 mesmo tempo em que equilibrem os interesses da empresa. Esse aspecto se
confirma nos dados analisados, que demonstram a relevancia dos interesses organizacio-
nais, como no caso de um projeto desenvolvido junto a comunidade no entorno da empresa.
O objetivo dessa iniciativa foi promover o engajamento do publico por meio de uma insti-
tui¢do de interagdo social ja existente no local, com ag¢bes como rodas de conversa sobre
direitos humanos para conscientizagio dos cidadios, mapeamento do perfil socioeconémico
da regido para a distribui¢do de cestas bdsicas a familias em situagio de vulnerabilidade e
dependentes do trabalho informal, entre outras atividades.

Além disso, os dados refor¢am a importincia dos interesses dos stakeholders como ponto
de partida para o processo decisério. Essa varidvel foi identificada como um dos princi-
pais fatores que fundamentam as decisdes organizacionais, influenciando a forma como
o processo ¢ estruturado e conduzido para atender as expectativas e demandas dessas
partes interessadas.

A gente ji faz hd mais tempo do que a gente faz nosso relatério... é a nossa matriz
de materialidade, né? Entdo, a gente define, junto com os stakeholders, quais sio os
temas materiais para a empresa no aspecto geral, né? De toda a sua gestdo e tudo
mais. E ai, dentro desse relatério, vocés vio ver 14 essa matriz de materialidade. Eu
ndo lembro agora, mas sdo 11 temas materiais... A gente faz uma pesquisa com
colaboradores, uma pesquisa com fornecedores, uma pesquisa com revendedores e
demais parceiros, entrevistas com os diretores da empresa, investidores [...] estudos
dos stakeholders mais relevantes, enfim [...] Mas, basicamente, a gente define quais
sdo os temas materiais e, a partir desses temas materiais, sio definidas diversas coi-
sas na companhia, né? (Dados de entrevista, 2020).

Na fala do entrevistado, ¢é ressaltada a importancia da participagio dos stakeholders no inicio
do processo decisério. Essa participagdo ocorre por meio de pesquisas e da inclusio dos
temas materiais que sdo de interesse desses agentes, os quais posteriormente ddo origem
a outros temas derivados. Esses temas sdo definidos e equilibrados através de uma matriz
que considera também os interesses da organizagio, resultando em assuntos que servem de
base para o processo de decisdo da empresa. Esse procedimento evidencia a importancia da
participagdo de cada agente no entendimento e na teorizagio das decisoes.

As outras duas varidveis mais relevantes identificadas nos dados sio “Nogio de Investimento
no Social” e “Busca de Conhecimento”, respectivamente em ordem de importincia. A
primeira, mencionada durante a entrevista, destaca a necessidade de a empresa se preocupar
com questdes ambientais, sociais e de sustentabilidade, visando manter um relacionamento
positivo com a comunidade. Esse relacionamento é promovido por meio de projetos sociais
e parcerias que definem claramente o papel de cada agente no contexto geral.

A variivel “Busca de Conhecimento” refere-se a construgdo de uma base de informagoes
fundamentada em experiéncias vividas e pesquisas que visam aprimorar as competéncias da
empresa. Esse esfor¢o busca garantir um maior leque de alternativas que possam atender aos
interesses dos agentes envolvidos. A seguinte cita¢do ilustra essa perspectiva, ao mencionar
o investimento social na elaboragio de um plano de agdo que considera as necessidades da
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comunidade e os objetivos a serem alcangados por meio de programas sociais e solug¢es
para as demandas comunitdrias.

Entio, é elaborado um plano de agio para cada unidade, onde ¢é identificada qual
¢ a necessidade daquela comunidade, o que a gente precisa fazer para melhorar o
didlogo com essa comunidade, melhorar o engajamento, quais institui¢ées e atores
sociais a gente precisa priorizar nesse relacionamento e o que a gente precisa fazer.
Se um programa de voluntariado atende, se um projeto de investimento social
naquela regido vai atender também ou, as vezes, ¢ s6 uma questio de a gente pro-
mover uma participagio mais efetiva, por exemplo, em reunides das associagoes de
moradores, né? Para poder entender quais sio as demandas da regido, delimitar a
responsabilidade da empresa e, de repente, até ser um aliado da comunidade junto
ao poder publico nas demandas que, porventura, sejam relacionadas a isso e o que
a empresa pode fazer também, né? Mas é manter esse didlogo e engajamento ativo.

(Dados de entrevista, 2020).

A construgdo de uma base de conhecimento é demonstrada no mapeamento das comu-
nidades do entorno, identificando dados relevantes para a tomada de decisdo. Essas
informagdes sio armazenadas em um sistema, permitindo maior seguranga no processo
decisério e garantindo a consideragdo de alternativas que atendam as necessidades do
publico de forma mais abrangente.

Promovem essas quatro vertentes dentro do Relacionamento Comunitirio e, além
disso, existe um processo, né? Entdo, para cada unidade da companhia, a gente faz um
mapeamento de comunidades. Para a unidade, por exemplo, de uma regiio, eu tenho
mapeadas as comunidades ali do entorno, que tipo de equipamentos puiblicos ela tem,
quais sio os indicadores socioecondmicos daquela regido. Eu sei que ali sdo aquelas
comunidades. Entido, eu tenho um sisteminha dentro da empresa, um cadastro de co-
munidades, onde eu tenho, para cada unidade, quais sio as comunidades relacionadas,
quais sdo as demandas daquelas comunidades e tal... (Dados de entrevista, 2020).

Ao longo das citagdes e anilises, percebe-se que a organiza¢io demonstra uma preocu-
pacdo em atuar de maneira sustentdvel, equilibrando os interesses dos stakeholders com
seus préprios objetivos estratégicos. No entanto, a concentragdo das quatro varidveis mais
recorrentes nos primeiros grupos do modelo pode indicar a adogio de estratégias emer-
gentes ao longo do processo decisério. Esse processo tem inicio a partir da identificacio
dos temas materiais relevantes para os agentes envolvidos e da construgio de competéncias
que atendam a essas demandas de forma sustentavel.

O ambiente exerce uma forte influéncia nesse processo, moldando as agdes subsequentes
do modelo, por meio da escolha de alternativas e da definigdo de objetivos que, ao final, se
convertem em aprendizagem. Essa aprendizagem, adquirida durante o processo decisério,
serve como base para a acumulagdo de informagdes que poderdo orientar decisdes futuras,
sejam elas programadas ou nio.

Além disso, foram analisadas as relagdes de co-ocorréncia entre as varidveis, com o obje-
tivo de identificar associaghes significativas entre elas. A anilise de co-ocorréncia permite
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verificar, a partir do total de apari¢cbes de uma varidvel, quantas vezes essa varidvel ocorre
simultaneamente com outra, inferindo uma relagdo entre ambas. Para esta pesquisa, foi
estabelecido um critério de relevincia, considerando co-ocorréncias iguais ou superiores a
30% do total de citagdes. Como resultado, foram identificadas cinco relagdes principais,
conforme demonstrado no Quadro 3.

Uma dessas relagoes refere-se a associagio entre Delimitagio do Escopo Decisorio e Comunicagdo
das Decisoes. Os dados indicam que, quando os projetos sio elaborados e as referéncias do
escopo decisério sio definidas, pode haver conflitos internos na hierarquia da empresa.
Conforme apontado na citagio a seguir, a drea técnica, por possuir maior conhecimento
sobre o publico-alvo, pode trazer consideragdes relevantes que justifiquem ajustes ou modi-
ficagbes no escopo da decisio.

Eu falei que a maioria dos projetos sio propostos pela drea técnica, ndo todos. Al-

. . . « .
guns projetos vém em Zop-down e falam no sentido de “quero que faca isso, vamos
fazer isso”. Acho que tem uma influéncia significativa. Nao é a maioria, nio ¢ o
normal, mas, quando acontece, a gente verifica se vale a pena “lutar essas batalhas”,
né?! [...] Muitas vezes, essas posi¢oes top-down nio consideram os aspectos que
a drea técnica considera, que sdo os aspectos da potencialidade do territério e do
contexto social local. (Dados de entrevista, 2020).

Quadro 3 - Rela¢des de Coocorréncia

Comunicacao | Agentes Envolvidos | Confiabilidade | Interesses Levantam?ntt_) Retorno
L2 .~ - L de Consequéncias | Esperado do
das Decis6es na Decisao das Informacées| Pessoais P "
(Cenarios) Investimento
Delimita¢do do o o o o ) )
Escopo Decisorio 32,0% 35,0% 7,0% 9,0% 6,0% 5,0%
Delimitacao
de Objetivos 13,0% 14,0% 33,0% 0,0% 0,0% 0,0%
N&do-Operacionais
Valores o o o o o o
Morais Envolvidos 0,0% 3,0% 0,0% 50,0% 0,0% 9,0%
Trade Offs 5,0% 12,0% 0,0% 0,0% 25,0% 30,0%
(Custo-Beneficio)

Fonte: Resultados da Pesquisa (2020).

A segunda associa¢do identificada foi entre Delimitagio do Escopo Decisirio e Agentes
Envolvidos na Decisio, uma vez que os interesses desses agentes influenciam a defini¢do
do escopo de alternativas a serem consideradas, garantindo que sejam atendidos da melhor
forma possivel. Além disso, os dados indicam que a atuagdo das diversas dreas da empresa
desempenha um papel relevante nesse processo, especialmente em agdes que envolvem
conhecimentos técnicos especificos (£now-how), contribuindo para a formulagio de deci-
sdes mais embasadas e alinhadas as demandas organizacionais e externas.

Quando precisa de uma articulago na execugio de outras dreas, basicamente, o que
a gente faz é: tem um projeto, e este projeto estd aprovado, entdo vamos comegar
reunindo as dreas que vdo participar deste projeto [...]. Ai, eles ja estdo sabendo e,
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quando aprovado, a gente s6 fala para eles: “Lembra daquele projeto que a gente
estava discutindo, que vocés construiram junto com a gente? Ele foi aprovado, e
agora vamos para a execu¢do. Tem um cronograma aqui que vamos seguir para
conseguir atender.” Define-se os parimetros e comega a executar. (Dados de ent-

revista, 2020).

A terceira associa¢do identificada foi entre Delimitacio de Objetivos Nao-Operacionais e
Confiabilidade das Informages, uma vez que a busca por informagoes confidveis e a cons-
trugdo de uma base de conhecimento sdo fundamentais para a tomada de decisio em
contextos de incerteza. Para isso, a empresa faz uso de sistemas e metodologias de aprendi-
zagem que garantem a identificagdo dos aspectos mais relevantes da decisdo e das a¢oes a
serem implementadas. Dessa forma, esses elementos servem como base para a defini¢io de
planos estratégicos que orientam as demais etapas do processo decisério.

Isso é um sistema informacional justamente para a gente ter um controle e uma
visio mais abrangente sobre onde precisamos atuar mais fortemente. E ai... esse
mapeamento ¢ feito para todas as unidades, e essas identifica¢des dos pontos mais
criticos, das questdes mais criticas ou das comunidades onde hd demandas, onde
ha questdes em que precisamos atuar mais fortemente, fazem com que a gente se-
lecione algumas unidades para um plano de relacionamento comunitdrio. (Dados
de entrevista, 2020).

A associa¢do mais significativa identificada foi entre Valores Morais Envolvidos e Interesses
Pessoais, evidenciando a influéncia das caracteristicas individuais do decisor ao longo do
processo decisério. Essa relagio se estabelece a partir da necessidade de realizagio pessoal
do agente, orientada por seus valores morais, levando-o a perceber o impacto que as a¢des
de responsabilidade social podem gerar na realidade do publico atendido.

Cara, assim, eu sou muito entusiasta do tema como um todo. Sempre foi um valor para
mim trabalhar essas questdes, e eu me sinto muito privilegiado de poder estar numa
empresa que me paga para fazer isso, porque eu acho que, se eu nio trabalhasse na em-
presa (risadas de felicidade/animagio) [...] eu acho que ia estar fazendo de graga [...]
Eu fico muito feliz quando as pessoas percebem esse ganho direto, de, por exemplo:
“Poxa, eu me capacitei por dentro de um projeto como este” ou “Eu ganhei uma cesta
basica num momento critico da minha vida, e isso foi importante.” Eu acho que esse
impacto direto é muito bacana. (Dados de entrevista, 2020).

A ultima associagio identificada foi entre Trade-Offs (Custo-Beneficio) e Retorno Esperado do
Inwvestimento, considerando que as decisdes organizacionais envolvem relages de troca que
visam garantir um retorno econdémico favoravel. Esse fator foi destacado nos dados anali-
sados, especialmente na avaliagdo do impacto que as priticas de sustentabilidade podem
gerar para a empresa. Nesse contexto, observa-se a valorizagio da empresa em aspectos
aciondrios e de imagem institucional, além da redugio de custos evitiveis e do fortaleci-
mento do relacionamento com a comunidade.

Isso sem contar outros aspectos, como reputa¢io e imagem, né? Acho que a repu-
tagdo da empresa, quando ela se preocupa com esses aspectos, é fortalecida [...] Os
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aspectos de sustentabilidade estio sendo bem avaliados e valorizados pelos investi-
dores. Tem também a questio do acesso ao mercado de capitais, muito claramente,
sabe? E... Voce, por exemplo, estar no indice de sustentabilidade da Bovespa, estar
listado como uma empresa de baixo risco em direitos humanos, baixo risco em
sustentabilidade, te permite acessar investidores, né? (Dados de entrevista, 2020).

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) ocorre no contexto social em que a empresa
estd inserida, e esse contexto precisa ser constantemente revisado, estudado e aprimorado
para a construgdo do escopo decisério da organizagio. O objetivo é compreender a comu-
nidade atendida, suas visbes e caracteristicas, de forma responsével e sustentdvel. Nesse
sentido, os resultados indicam que a empresa demonstra preocupagio com investimentos
sociais e possiveis parcerias com o poder publico para o desenvolvimento das comunidades
locais, corroborando a importancia da RSC, conforme apontado por Guedes et al. (2009).

As priticas sustentdveis foram evidenciadas por meio da comunicagio com a comunidade,
da redugdo de custos e da melhoria da imagem institucional, fatores que, em contrapar-
tida, trazem beneficios a populagio ao fortalecer sua participa¢io e empoderamento na
resolugdo de situagdes criticas da sociedade. Dessa forma, os dados sugerem um retorno
satisfatério para o agente, estabelecendo relagoes de troca, conforme discutido por Avelino

(2016) e Simon (1970).

Além disso, considerando a concentragdo das varidveis na identificag¢io dos interesses dos
agentes envolvidos e na busca de meios para atender a esses interesses de maneira equili-
brada com os objetivos da empresa, foram mencionadas trés grandes fontes para embasar as
decisdes em RSC: a) busca de dados publicos e relatérios secunddrios para o entendimento
da realidade socioeconémica da comunidade; b) pesquisas e coleta de dados em conjunto
com os stakeholders; e c) contratagio de empresas especializadas para a realizagio de diag-
nésticos do publico-alvo e a construgdo de bancos de dados sistematizados.

As principais movimentagdes e preocupagdes do processo decisério em RSC situam-se
no contexto da Sugestio de Agies, evidenciado pela frequéncia de ocorréncias das varidveis
“Interesses Organizacionais” e “Agentes Envolvidos na Decisdo”. Esses elementos consti-
tuem os principais centros de insights, determinando quais a¢des serdo priorizadas no fluxo
decisério e efetivamente executadas. O processo envolve um equilibrio entre a racionali-
dade limitada do tomador de decisdo — que busca preencher lacunas dessa racionalidade
com experiéncias, crengas e valores proprios — e a necessidade de atender aos interesses
organizacionais. Para mitigar possiveis vieses pessoais, o agente fundamenta suas decisdes
nesses interesses estratégicos.

Ao considerar os elementos relacionados a Intelectualizagio da Dificuldade, observa-se
uma alta frequéncia de ocorréncia, evidenciando que a no¢io de investimento social é um
dos principais filtros para a defini¢do das agdes sugeridas. Além disso, destaca-se a preo-
cupagio com a busca de conhecimento e o aumento da confiabilidade das informacées,
visando determinar as melhores a¢des para a obtenc¢do dos melhores resultados.
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Outro ponto fundamental identificado na pesquisa foi o controle dos resultados dos projetos.
O principal indicador utilizado para mensurar e avaliar as agdes de RSC estd pautado no
nimero de pessoas impactadas, além de avaliagdes externas relacionadas a sustentabili-
dade, risco e performance, tanto em nivel estratégico quanto no nivel de projetos. Esse
fator reforca a perspectiva de Silva (2013), que enfatiza a necessidade de monitoramento
continuo para que as decisdes sejam moldadas conforme os interesses dos agentes.

Os resultados obtidos reforcam a perspectiva da racionalidade limitada, ao evidenciar
que a tomada de decisio em RSC ¢ influenciada por restri¢oes cognitivas, informacio-
nais e ambientais (Simon, 1996). A concentragio das a¢des decisérias nas fases iniciais do
modelo indica que as empresas tendem a investir mais esforgos na identificag¢io de inte-
resses estratégicos e menos na construcido de alternativas de longo prazo. Essa dinimica
estd em consonancia com a légica neoliberal analisada por Foucault (2008), em que a auto-
nomia deciséria é moldada pelo mercado e pela competigdo institucionalizada, mesmo nas
agdes socialmente responsaveis.

A anilise sugere ainda que, apesar do discurso institucional sobre a importancia da RSC,
a prética ¢ frequentemente orientada pela otimizagdo do retorno reputacional e econo-
mico, o que confirma as observacdes de Leal (2015) sobre a prevaléncia da maximizagio
utilitarista nas condutas organizacionais. Desse modo, o estudo oferece novos insights
ao demonstrar que, em projetos de RSC, a racionalidade dos decisores é mitigada néao
apenas pelas limitagoes individuais, mas também pelos #rade-offs impostos pela dindmica
de mercado, trazendo uma visio critica sobre o alcance efetivo das estratégias corporativas
de sustentabilidade.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Osachados desta pesquisa indicam que a tomada de decisido em projetos de Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) ¢é fortemente influenciada pelos interesses organizacionais e
pelos stakeholders. O processo decisério ocorre de forma concentrada nas fases iniciais,
com destaque para a identifica¢do das necessidades estratégicas da empresa e a busca por
informagdes para embasar as escolhas. A principal métrica utilizada para avaliar as agoes
de RSC é o nimero de pessoas impactadas, complementada por avaliagdes externas que
consideram critérios de sustentabilidade, risco e desempenho. Os resultados sugerem que,
embora as empresas busquem alinhar seus interesses estratégicos com demandas sociais,
o processo decisorio reflete uma racionalidade limitada, em que as escolhas sio condicio-
nadas por restri¢es de informagio, tempo e percepgio dos agentes envolvidos.

Do ponto de vista tedrico, tal estudo refor¢a a releviancia da racionalidade limitada na
compreensio dos processos decisérios organizacionais, especialmente no contexto da RSC.
A pesquisa demonstra que, apesar da retérica em torno da incorporagio da sustentabilidade
aos modelos de gestio, a tomada de decisdo ainda é pautada por frade-offs entre impacto
social e viabilidade econémica. Além disso, ao conectar a literatura sobre escolha racional
e RSC, os achados evidenciam como as empresas estruturam suas decisdes em meio a
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pressoes de mercado e expectativas institucionais. Essa abordagem contribui para um refi-
namento das discussoes sobre governanga corporativa e sustentabilidade, ao demonstrar
como as empresas operam dentro dos limites impostos pela racionalidade dos toma-
dores de decisao.

As implicagbes desse estudo também se estendem para o campo da estratégia organiza-
cional. A pesquisa sugere que, em vez de seguir um planejamento estratégico rigido, as
empresas adotam um modelo adaptativo de decisdo em RSC, influenciado por informagoes
emergentes e pelo engajamento com stakeholders. Esse modelo desafia concepgdes norma-
tivas sobre como as organizagdes deveriam estruturar suas praticas de RSC e aponta para
a necessidade de maior integragio entre as dimensdes econdmica, social e ambiental no
processo decisério. Ademais, os resultados indicam que a efetividade da RSC depende nio
apenas da inten¢do estratégica da empresa, mas também da sua capacidade de interpretar e
responder as demandas do ambiente externo de forma continua.

Apesar das contribui¢des, o estudo apresenta limita¢des inerentes a sua metodologia. O
uso de um estudo de caso Unico restringe a generaliza¢io dos achados, exigindo cautela
na extrapolagdo para outras empresas e setores. Além disso, a andlise qualitativa, embora
detalhada, nio permite quantificar o impacto especifico das varidveis decisérias sobre os
resultados da RSC. Estudos futuros poderiam ampliar essa investigagdo ao adotar uma
abordagem comparativa entre empresas de diferentes segmentos ou ao utilizar métodos
quantitativos para mensurar os efeitos das varidveis identificadas. Outra oportunidade de
pesquisa reside na andlise longitudinal do processo decisério em RSC, explorando como
as empresas ajustam suas priticas ao longo do tempo em resposta a mudangas regulaté-
rias e de mercado.

A pesquisa aqui apresentada contribui teoricamente ao demonstrar que os processos deci-
sérios em responsabilidade social corporativa sio moldados simultaneamente por restri¢oes
cognitivas, influéncias institucionais e imperativos estratégicos. Metodologicamente, ao
adaptar o modelo de John Dewey a anilise de RSC, a pesquisa oferece um arcabougo
analitico aplicdvel a diferentes contextos organizacionais. Em termos priticos, evidencia a
necessidade de priticas decisérias mais conscientes e estruturadas para que a RSC possa
efetivamente promover beneficios sociais e reforcar a legitimidade corporativa.

Entre as limita¢des do estudo, destaca-se a adogdo de um unico estudo de caso, o que
restringe a generalizagido dos achados. Além disso, a abordagem qualitativa utilizada,
ainda que apropriada para a compreensio de fendmenos complexos, ndo permite mensu-
ragdes precisas dos impactos de cada varidvel no processo decisério. Recomenda-se que
estudos futuros explorem abordagens comparativas, envolvendo diferentes setores econo-
micos, bem como pesquisas longitudinais que analisem a evolugdo das priticas de RSC
diante de pressdes institucionais, mudangas regulatérias e transformagoes sociais. Por fim,
¢ importante ressaltar que a originalidade desse trabalho reside na articula¢io entre teoria
da decisdo, racionalidade limitada e praticas de RSC, preenchendo lacunas existentes na
literatura e oferecendo instrumentos teéricos e praticos para aprimorar a relagio entre
empresas e sociedade.
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