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1. Resumo

O texto propde a acdo de individuos e organizacdes segundo um conceito estendido de
sociedade e responsabilidade social. Correlaciona a responsabilidade social com as acdes
sociais através de uma analogia com o planejamento estratégico e gestdo de portfolios.
Defende, ainda com base nos conceitos expostos, uma atitude mais desprendida do
individuo quando se discutem ou planejam questdes sociais nos conselhos e comités
tematicos.

2. O que é Social?

Queremos neste artigo propor idéias relacionadas a constru¢do de um portfélio de acdes
sociais. Para isso, consideramos ser primariamente necessario que deixemos claro o que
vamos entender por social. O que € social?

A primeira idéia que nos vem a mente quando usamos o adjetivo social é “referente a
sociedade”. E esta correto! Mas entdo, precisamos compreender o que € sociedade.
Vamos pontuar conceitos a fim de ajudar ao leitor na apropriagdo dos significados que
pretendemos para social e sociedade.

Todos temos a nocéo de individuo! Mas temos a mesma nocéo? Individuo, analisando
friamente, € aquilo que nao é divisivel. Ou, mais criteriosamente, aquilo que para certo
contexto ndo pode ser tratado em partes, mas apenas na sua totalidade. Em nossas
relacbes pessoais uns com 0S outros certamente o somos. Por mais que cumpramos
papéis diversos nessas relacbes (familiares, profissionais, comerciais, etc.) € impossivel
separar rigorosamente umas das outras. Todas se influenciam mutuamente.

Também nas nossas relacbes com empresas ou outras organiza¢cdes somos individuos.
Seja como consumidores ou como empregados, nossas relagdes com as organizacoes
sao fortemente influenciadas por todos os aspectos constituintes de nossa individualidade.

Semelhante as pessoas, também sdo as organizacbes nas suas relacdes
interorganizacionais. Ou seja, organizacfes sao individuos porque ndo se podem
estabelecer relacbes interorganizacionais de setores de venda ou marketing
desconsiderando setores de producédo ou financeiros (pelo menos ndo deveriam para o
préprio bem do individuo organizacéo).

Enfim, pessoas e organiza¢des séo individuos sociais, pois ndo podem ser subdivididos
nas relacfes que desenvolvem mutuamente na vida em sociedade.

Estas relacbes sdo reguladas por regras, normas de condutas, costumes, etc., que
constituem componentes externos que de alguma forma se interiorizam nos individuos
refletindo nas suas atitudes, posicionamentos, acdes. Estes mecanismos reguladores que
moldam as relagfes entre individuos sociais séo, entdo, também sociais no sentido de que

1



sdo constituintes da sociedade. Destacamos aqui que qualquer forma de cultura
(costumes, expressoes, rituais, etc.) €, entdo, um componente social.

O ambiente onde ocorrem as interacdes entre individuos sociais também regula de
alguma forma tais relacionamentos. Espaco fisico, aspectos climaticos, disponibilidade de
recursos naturais, etc. tém uma influéncia tal no comportamento dos individuos que devem
também ser considerados componentes sociais. Experimente retirar o alimento de um
individuo, submeté-lo a altas ou baixas temperaturas, aloca-lo em grandes ou minusculas
extensdes territoriais e, entdo, a constatacdo do aspecto social do ambiente ficara clara.
Estes componentes incluem tudo o mais que ha sobre o planeta, passando obviamente
pela fauna e flora. Portanto, meio-ambiente deve ser pensado também como componente
social.

3. 0O que é Sociedade?

A sociedade entdo, ndo poderia ser pensada apenas como um conjunto de individuos
sociais. O conceito deve incluir as relagdes possiveis, 0s mecanismos de regulacdo destas
relacbes, o0 ambiente em que acontecem, etc.

A compreensao da sociedade vai muito além dos aspectos observaveis, perceptiveis ou
facilmente detectaveis. E preciso perceber que esse universo chamado sociedade possui
tantos componentes que teoricamente é impossivel modela-lo de forma eficaz. E mesmo
gue fosse, as relagbes entre individuos sociais (pessoas e organizacdes) fazem da
sociedade um fenbmeno extremamente mutante.

Entdo assumimos por premissa que € impossivel a um individuo qualquer construir uma
visdo minimamente eficaz sobre a sociedade capaz de prever seu desenvolvimento. Os
modelos sao limitados ou na abrangéncia do espaco, ou na abrangéncia do tempo, ou na
abrangéncia dos componentes. E entdo temos todos sempre uma visdo falha da
sociedade, o que deixa para nos individuos, constantemente e em tudo que ocorre na
sociedade, um grau de incerteza de causas e consequéncias. Esse grau de incerteza é
tdo maior quanto menor é a consciéncia que temos dos componentes da sociedade
(individuos, relacdes, mecanismos reguladores, ambiente, etc.). Nem arriscamos em
cogitar uma minimizacdo desse grau de incerteza, pois, dada a complexidade da
sociedade, acreditar nessa minimizacdo nos parece blasfémia intelectual. Podemos
pensar em reduzir a incerteza do nosso modelo interpretado, mas ndo minimizar. E
impossivel “ver” a sociedade em sua completude.

Assim, teorizar, agir, diagnosticar, etc. sobre a sociedade em geral deve sempre
considerar que ha uma grande probabilidade de erro. E quase como partir do principio de
gue qualquer modelo estd a priori equivocado. Crer piamente nos nossos modelos de
sociedade é ingénuo. Eles representam o que limitadamente pensamos e ndo o que ela é
de fato.

Mas uma certeza é comum a qualquer visdo ou modelo sobre a sociedade: vivemos nela,
vivemos dela e vivemos para ela. Nao se vive em si, nem de si e nem para si, porque a
vida sem sociedade (na completude do que expusemos até aqui) é inviavel, é inconcebivel
para qualquer individuo social. Fica explicita a indissociabilidade entre individuo e
sociedade e sua mutua dependéncia vital.



4. Responsabilidade Social

Se a sociedade € condicdo necessaria para a vida do individuo e ele € o elemento
primario na constituicio da sociedade, fica Obvia a responsabilidade deste para com
aquela.

Ora, ser responsavel por algo significa ter para si direitos e deveres para com essa coisa.
Entéo, individuos sociais (pessoas e organiza¢cfes) tém deveres e obrigacbes para com a
sociedade. Buscar a compreensao da sociedade, embora utopico, é uma atitude
inteligente, no sentido de que isso facilita também compreender as relacdes que cada
individuo desenvolve com a sociedade no despenho de suas obriga¢cdes (uma vez que
seus direitos séo recebidos dos outros individuos ao exercerem as suas proprias relacdes
de dever social). Ou seja, compreender a sociedade na sua plenitude é a base do
individuo para uma melhor relagdo com todos os componentes sociais, enfim, para a

responsabilidade social.

E certo que erramos como também ¢é certo que é impossivel acertar tudo, afinal nossos
modelos de sociedade sao falhos e limitados. Como garantir uma acéo correta frente a
algo que n&o se conhece completamente? E como se o erro fosse o principal evento social
e a historia fosse uma sucessao de provaveis erros.

Mas também é certo que € nossa obrigacao tentar acertar. Caso contrario as relacdes
sociais tendem ao caos e nos, individuos, ao exterminio, pois a0 Nd0 cumprimos N0ssos
deveres deixamos de entregar os direitos dos demais individuos e eles para conosco. O
direito a vida decorre do dever de deixar viver.

Assim, Responsabilidade Social é antes de tudo o dever de tentar acertar nas nossas
relagbes com a sociedade, entendida com todos os seus componentes. Mesmo que nao
consigamos 0 acerto, ser responsavel € tentar sinceramente atingi-lo. Tentar acertar nas
nossas relacbes com outros individuos, tentar acertar quanto aos mecanismos
reguladores dessas relacdes, tentar acertar quanto ao ambiente e, sobretudo, tentar
compreender a sociedade como ela é com a consciéncia de que a enxergamos subjetiva e
limitadamente.

Isso leva a uma consideracdo sobre nosso comportamento social (pessoas e
organizacfes): seu interesse é seu e nao social (da sociedade). O interesse da sociedade
€ social e 0 que vocé acha socialmente interessante tem mais a ver com o seu modelo de
sociedade (que tem uma grande incerteza embutida). E melhor buscar um modelo
construido coletivamente. Assim pelo menos todos erram ou acertam juntos e
comprometidos entre si.

A danca de interesses individuais esta longe de ser uma disputa de interesses sociais.
Sao disputas de interesses individuais (de pessoas, organizacfes, ou grupos). Basear
nossas relacbes com o0s demais nesses interesses, abandonando a busca de uma
compreensao superior dos interesses realmente sociais, € irresponsavel. Ou apenas o
interesse essencialmente verdadeiro da sociedade é legitimo ou todos os interesses o
sdo. Considerando que sociedade € uma s6, qualguer disputa de interesses s6 é possivel
se for de individuos. O interesse verdadeiramente social ndo geraria disputas porque é
benéfico a todos. Mas a disputa ndo é o mal em si. O mal é a disputa gerada a partir da
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irresponsabilidade social, ou seja, na auséncia de esforco em tentar compreender a
sociedade e acertar para com ela.

N&o duvidamos que a grande maioria queira acertar para com a sociedade. O que nao €
claro é se a maioria se esforca em compreender a sociedade em sua completude. E nitido
gue todos tém seus interesses, baseados na sua interpretacdo de um modelo para a
sociedade. Defendem estes interesses como interesses sociais partindo da premissa de
que seu modelo de sociedade € correto. Como vimos, iSso é pouco provavel.

Aqui encontramos a razdo de ser de sentengcas muitas vezes ditas a esmo: “o publico
acima do privado” e “o coletivo acima do individual”. O publico e o coletivo representam o
social. N&o se relacionar baseado neles é ser socialmente irresponsavel. Mas como definir
os interesses publicos ou coletivos? Enfim, como chegar aos verdadeiros interesses da
sociedade?

Apenas na harmonizacédo dos individuos com a sociedade, ou seja, ha compreensao deles
como componentes primarios (mas nao Unicos) da sociedade e no entendimento de que o
interesse social € benéfico a todos, é possivel encontrar a satisfacédo plena ou a felicidade.
Como as compreensdes a que nos referimos parecem utOpicas, entendemos que a
satisfacdo plena e a felicidade estdo na busca dessa utopia e ndo na sua obtencao
obviamente. Crer na impossibilidade dessa busca é jogar a toalha e perder a luta antes de
lutar. Obviamente isso seria socialmente irresponsavel. Nao temos o direito de desistir,
pelo contrario, temos o dever de buscar.

5. Planejamento Estratégico Social

Buscar conduzir relagdes direcionadas a partir de objetivos tracados para a sociedade é
semelhante a definir acdes orientadas por objetivos estratégicos em organizacoes.
Poderiamos dizer, entdo, que o processo de construcdo da sociedade com
responsabilidade social dos individuos é como um processo de planejamento estratégico.
A sociedade ocupa lugar analogo as organizacfes e os individuos sdo os trabalhadores
dessa grande organizacdo. E claro que estamos ai num estagio moderno de
Administracdo Estratégica no qual todas as acdes tém consciéncia de sua relacdo com os
objetivos estratégicos e sdo conduzidas alinhadas com eles.

Os objetivos e metas estratégicos seriam de forma ideal definidos por todos os
trabalhadores. Mas isso, obviamente torna-se mais impossivel quanto maior € a
organizacdo. Na sociedade, entdo, € completamente impensavel. Mas a participacdo de
todos é importante porque é fundamental para garantir o comprometimento individual.
Entdo mecanismos séo criados para tentar essa coesao.

O mecanismo de participacdo de numeros expressivos de individuos em discussfes
complexas baseia-se, ha maioria das vezes, na constituicdo de conselhos, comités, etc.
gue, em teoria, representam o0s grupos de individuos (pessoas ou organizacoes)
interessados no tema em debate. A constituicdo desses conselhos e comités deve ser
socialmente responsavel, ou seja, deve ser condizente com o esfor¢o sincero de buscar a
compreensao da sociedade para melhor orientar as relacdes decorrentes. Contudo, esse
foco ndo € o caso comum aparentemente.



Os grandes equivocos que se comete na composi¢ao destes conselhos sao basicamente
dois:

1- Admitir gue um membro seja representante de um grupo social
2- Nomear membros focados em defesa de interesses de grupos sociais

Ora, analisemos cada equivoco.

Representar um grupo social significa ter atitudes, posicionamentos, interpretacoes, etc.
gue este grupo teria. Contudo, como o grupo ndo € de todo previsivel, ninguém pode de
fato representa-lo. Portanto, o que se tem ndo é uma representa¢do, mas uma delegacao:
0 grupo delega a um membro do conselho ou do comité o seu posicionamento, sua
interpretacdo e sua decisdo. Este individuo esta ali delegado pelo grupo e deve, portanto,
agir e se relacionar no sentido de traduzir o comportamento do grupo na construcédo da
compreensao da sociedade para a finalidade do conselho. Obviamente essa tarefa nunca
€ cumprida plenamente. O individuo normalmente € mais guiado por suas interpretacdes
pessoais do que pela interpretacdo que seria do grupo. Dai a importancia do processo de
escolha dos membros de um conselho ser até mais importante que o proprio conselho.
Mas o efeito mais prejudicial da composicdo dos conselhos esta na auséncia da
responsabilidade social por parte do membro ou até mesmo por parte da orientagdo que o
grupo da a ele.

Os membros que participam dos conselhos com a atitude de defender interesses de
grupos ou, o que € pior, os conselhos constituidos com este espirito, conduzem as
discussbes e decisbes baseadas na danca dos interesses. Isso, como vimos, esta
incoerente com o que entendemos por Responsabilidade Social. A simples discussao de
interesses individuais ndo conduz a compreensédo e definicdo dos reais interesses da
sociedade. Sem buscar estes verdadeiros interesses da sociedade ndo ha como tomar
decisdes que a beneficiem integralmente. Uma decisdo baseada em interesses individuais
€ sectaria. Um conselheiro ndo é um representante de interesses, mas sim um construtor
de entendimentos e estratégias. Sem este espirito, 0 que o conselho faz assemelha-se
mais a um jogo (onde um ganha, outro perde, ou ambos empatam) do que a um
planejamento estratégico para as questdes sociais (onde o foco na sociedade € prioritario
e os interesses discutidos séo os dela).

Portanto, um planejamento estratégico social deve ser construido com o verdadeiro
espirito da Responsabilidade Social pelo qual cada individuo (pessoa ou organizagao)
deve se pautar: a busca da compreensdo da sociedade e do que constituiria
verdadeiramente o interesse social. Como vimos, ndo obter éxito absoluto é o mais
provavel, mas ndo agir e se relacionar com base nesse espirito seria socialmente
irresponsavel.

6. O Portfélio Social

Os direcionamentos dados pelos interesses sociais devem orientar as acdes dos
individuos (pessoas e organizacdes). O comprometimento com estas acfes deve ser
obtido pela participacdo e sustentado pelo espirito da responsabilidade social.



Definir pelo desenvolvimento de um conjunto de acbes com base em interesses da
sociedade é semelhante a estabelecer um portfélio de acdes (projetos) sociais. Este
portfélio é constituido por acdes pontuais e generalizadas, simples e complexas; acdes
gue se multiplicam em outras e agdes independentes. Todas estas a¢des guardam relacao
explicita com os interesses da sociedade definidos através de interacdes de individuos
imbuidos do espirito da responsabilidade social (conselhos e comités). Os responséaveis

por propor e executar estas acdes sao os proprios individuos (pessoas e organizagoes).

O sucesso destas acdes, no sentido de atingir os objetivos da sociedade, esta
intimamente ligado ao processo de definir estes objetivos. Ou seja, o melhor portfélio
social esta intimamente ligado a um melhor planejamento estratégico social. Ou ainda, o
sucesso de uma acao social desenvolvida por um ou mais individuos (pessoas ou
organizacdes) esta relacionado ao comprometimento que estes individuos tém com os
objetivos da sociedade tracados no processo de planejamento estratégico social. Definir
acOes sem previamente se envolver com a construcdo deste plano estratégico social
significa agir guiado por interesses (individuais) gerados a partir de uma compreensao
limitada da sociedade.

Diretrizes focadas em objetivos e metas verdadeiramente sociais geram acdes
socialmente “interessantes”. Diretrizes focadas em interesses individuais (construidos por
individuos sem envolvimento da sociedade) geram acfes socialmente “interessadas”.
Ambas podem acabar sendo benéficas a sociedade (cheia de caréncias imediatas) de
alguma forma, mas o espirito na construcdo de cada uma é bem diferente. Apenas as
acdes socialmente “interessantes” sao construidas fundamentadas na verdadeira
responsabilidade social.

Portanto, para que individuos sociais promovam acdes socialmente interessantes - o
portfolio social - é preciso antes que estes promovam um processo de planejamento
estratégico social, construido com base na participacao de todos, obtida, na pratica, pela
delegacdo do processo a individuos conhecedores das realidades de grupos, mas,
sobretudo, imbuidos do espirito de buscar a melhor compreenséo coletiva da sociedade
para, entdo, estabelecer objetivos e metas para ela e ndo para eles. O direito e esse
processo esta vinculado ao dever do espirito da responsabilidade social.

7. Os varios niveis do social

Vivemos numa sociedade cujas relacbes e interacbes atingiram tal estagio de
desenvolvimento que somos obrigados a penséa-la sempre na totalidade para uma série de
guestdes. As relacdes entre individuos e o ambiente em que elas ocorrem estdo de tal
forma entrelacadas que qualquer acdo de maior porte deve considerar seus reflexos em
toda a sociedade. Quando falamos toda a sociedade, falamos de sete bilhdes de pessoas,
mais um sem numero de organizacfes, todos individuos sociais, suas relacdes e 0s
mecanismos que as regulam e também o seu ambiente (que ja tende a extrapolar o
planeta).

Compreender essa complexa sociedade para balizar nossas decisdes e acfes, assumindo
assim um comportamento socialmente responsavel, € um desafio sem precedentes. NOs
individuos, em nossa limitacdo, podemos apenas tentar construir varios modelos (com
suas limitacBes e falhas) para compreensdes parciais. Mas isso ja € um passo e, como
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dissemos, a nossa responsabilidade social esta mais relacionada a tentar do que a
consequir.

Assim, dividimos a sociedade de vérias formas segundo varios critérios para buscar
compreensdes parciais, na esperanca de que estas compreensdes parciais integrem-se
em algum estagio. Uma divisdo importante € relacionada a escala geografica, pois limita
normalmente a quantidade de individuos em cada parte da divisdo. Saimos de uma escala
mundial, para uma continental, depois para blocos econémicos, depois para paises, dai
para estados, regides e enfim, municipios. A divisdo pode continuar em ambos o0s
sentidos.

Cada divisao destas pode estabelecer seus processo de planejamento estratégico social e
construcdo do portfélio social. Obviamente, nas interfaces dessas divisbes havera
pressdes para que os direcionamentos sejam coerentes. Em cada divisdo, o nivel
estratégico do social sera delegado a conselhos criteriosamente constituidos, o nivel tatico
sera conduzido por liderancas e o nivel operacional sera exercido por todos os individuos
sociais. Assim, teremos objetivos e metas sociais (nivel estratégico), estratégias de acdes
sociais (nivel tatico) e agcdes sociais (nivel operacional).

Obviamente, com base na administracdo estratégica, em todos o0s niveis, todos os
individuos devem estar tomados pelo espirito da responsabilidade social. Ou seja, 0s
objetivos e metas de maior nivel nunca devem sair do foco bem como o esforgco na
compreensao da sociedade.

8. O “ideal social” e o “real social”

Dizia o filosofo francés Voltaire ja ha muitos anos: “o 6timo é inimigo do bom”. Tentar
atingir o melhor de todos os resultados pode nos impedir de atingir pontos intermediarios.
Além disso, quando falamos de resultados sociais, devemos lembrar nossa incapacidade
de compreender a sociedade e, portanto, o resultado ideal € uma utopia. Assim, devemos
focar no que ja é algum avanco para que nao nos percamos na eterna busca do ideal.
Essa busca tende a nos manter no nivel estratégico das discussfes e jamais atingir o nivel
das acfes, onde a sociedade acontece efetivamente.

Portanto, o resultado real € o que podemos fazer e ndo o que gostariamos de fazer. Nosso
limite de realizacdo concreta define o possivel. O ideal desfila na esfera das incertezas e
nao se concretiza.

A sociedade vive uma mutacdo constante e acdes sempre serdo necessarias, bem como
os individuos por elas responsaveis. Sem responsabilidade social ndo ha
comprometimento com a sociedade e uma sociedade sem problemas sociais € uma
sociedade que ndo demanda responsabilidade social. E quase como dizer que nosso
maior objetivo € sermos irresponsaveis com nossa sociedade, pois isso significaria nao
haverem problemas sociais. E um trocadilho, porque é utépico. Mudamos os problemas da

sociedade, mas elimina-los ¢é eliminar a prépria sociedade (paralisa-la) e,
conseglientemente, nGs mesmos.



Portanto, a felicidade para nés individuos sociais s6 pode estar no caminho da construcéao
da nossa sociedade. Caminho que nunca tem fim. Menos que isso € irresponsavel, mais
que isso é irreal.



