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A atividade empresarial ¢ marcada
por alguns fatos relevantes, dentre
os quais seu elevado dinamismo,
n3o apenas no que se refere a seus
aspectos operacionais internos, mas
sobretudo naquilo que se relaciona
com os aspectos conceituais. Neste
terreno, teorias, procedimentos, sis-
temas e hipbteses sdo permanente-
mente apresentados, desenvolvidos,
testados, questionados, referenda-
dos ou rejeitados em prazos muitas
vezes reduzidos.

Com razdo e autoridade diz Dru-
cker que '‘administracdo é uma sé-
rie de tarefas. Administragdo éuma
disciplina. Mas administragdo €
também gente'’ (Drucker, 1975).
Uma frase t3o simples pode encer-
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rar uma verdade profunda, de con-
segléncias extremamente abrangen-
tes. E o caso, por exemplo, da re-
flex30 sobre a responsabilidade da
empresa com relacdo a pessoas, que,
vivendo dentro e fora dela, enfren-
tam situacBes que acabam por refe-
rir-se & empresa.

Infelizmente, contudo, tal reflex@o
n3o tem sido feita com freqliéncia
necessdria, para que fosse possivel
oferecer resposta cabal a inquieta-
cdo e as davidas levantadas por
alguns elementos intimamente liga-
dos a atividade empresarial. Na
verdade, tanto empresdrios de re-
levo quanto tedricos da adminis-
tracdo de empresas tém-se preo-
cupado, nos ltimos dez ou doze
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anos, com o fato marcante de que
pouco se vinha fazendo no sentido
de desenvolver instrumentos de
avaliacdo de desempenho da em-
presa, no que diz respeito aos as-
pectos humanos e sociais de sua
atividade. Ja hd alguns anos, Likert
salientava a importancia de se cria-
rem “instrumentos de medi¢do e
procedimentos de avaliagdo capa-
zes de permitir & empresas incor-
porar a seus relatérios financeiros
estimativas suficientemente acura-
das do valor corrente de suas contas
do ativo humano’’ (Likert, 1967).
Mais recentemente, um grande em-
presirio americano afirmava que
"as empresas devem desenvolver
instrumentos mais efetivos para me-
dir os custos e os beneffcios tanto
sociais como econdmicos dos seus
atos . . . Os objetivos sociais po-
dem ser realmente incorporados
num planejamento empresarial
(Rockfeller, 1973).

Nos ultimos trés ou quatro anos,
entretanto,  consideravel esforgco
vem sendo desenvolvido em di-
ferentes centros de estudo ou em
diversos ' circulos de que partici-
pam empresarios ou professores
de administracdo de pensamento
inovador e responsavel. Apenas
nos ultimos doze meses, diver-
s0s encontros e semindrios inter-
nacionais foram realizados, nota-
damente no Uruguai, México, A-
lemanha e Chile. Dessa atividade
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jd resultou uma consideravel li-
teratura (Chevalier, 1976; Dieres,
1976; Humble, 1976; Lima Gon-
calves, 1977; Maury, 1976}, que
procura exatamente responder a
inquietacdo e as duvidas de ele-
mentos do padrdo intelectual,
profissional e social de Likert e
Rockefeller.

O objetivo de todo esse esforco
tem sido precisamente desenvol-
ver instrumentos que permitam
apreciar o desempenho da em-
presa numa visdo mais global do
que aquela que tem sido habitual-
mente utikizada. Jd € rotineiro o
emprego de indicadores de natu-
reza financeira ou material {sobre-
tudo aqueles ligados & capacidade
de producdo ou de comercializa-
¢do), com o objetivo de avaliar de
que maneira a empresa esta conse-
guindo atingir seus objetivos espe-
cificos, na medida em que ela é ine-
gavelmente uma entidade de natu-
reza econdmica.

E  forcoso, contudo, reconhecer
que a empresa € mais Uu yus 1550,
uma vez que, além de realidade eco-
ndmica, ela é também uma realida-
de humana e social. Mais do que Os
estoques acumulados ou os lucros
contabilizados, a empresa vale pelas
pessoas que a integram. A frase € de
Drucker: "’Se ndo contarmos com
recursos humanos adequados, 0s



recursos empresariais destinados a
fazer com que o capital se multi-
plique e seja realmente efetivo
n3o trardo o desenvolvimento, seja
qual for o capital investido (Dru-
cker, 1977).

Por analogia com os objetivos do
........ . 0 conjunto
de instrumentos propostos para
fazer a avaliacdo do desempenho
da empresa no campo humano e
social vem recebendo nos diferen-
tes pafses a denominagdo de BA-
LANCO SOCIAL. O que se deseja
¢ que ele incorpore um conjunto
de fndices de avaliagdo ou indica-
dores capazes de apreciar, de ma-
neira objetiva e quantificada, o
desenvolvimento das atividades da

" empresa no que se refere aos res-

pectivos aspectos humanos € so-
ciais.

Tais indicadores poderdo variar de
um modelo de “balanco social”
para outro em funcdo da legislacdo
local ou da cultura gque rege as
atividades de determinada comuni-
dade. Poderdo variar igualmente se-
gundo o tipo de atividade a gue
cada empresa se dedica. Mas, de
qualquer maneira, 0 gque importa
¢ que se atinja o objetivo pro-
posto. Nesse sentido ja existe,
mesmo no Brasil, um modelo
que vem sendo proposto em semi-
narios realizados em diversos esta-
dos por um grupo de especialis-
tas (Lima Gongalves, 1977).
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O BALANGCO SOCIALE A
ATIVIDADE DA EMPRESA

Quanto mais se examinam as propo-
sicdes relativas ao Balanco Social,
mais se confirmam sua utilidade e 0
alcance que poderd ter na vida da
empresa e no desenvolvimento de
suas atividades.

De quanto j& se disse, pode-se en-
tender o Balanco Social como um
conjunto de informagdes guantifi-
cadas, por meio das quais a empre-
sa poderd acompanhar de maneira
objetiva o desenvolvimento de suas
atividades no campo dos recursos
humanos, bem como medir seu de-
sempenho na implementacdo de
programas de cardter social.

Para tanto, o Balanco Social devera
compreender diversos indicadores
de avaliacdo, reunidos em diferen-
tes grupos, marcados cada qual por
analogias e semelhangas; um grupo
serd, por exemplo, representado por
indicadores de natureza financeira
ou apenas administrativa, enquanto
outro grupo reunird indicadores que
expressem o grau de satisfacdo dos
funciondrios em relacdo a diferentes
aspectos da vida da empresa. Cada
indicador podera receber uma pon-
deracdo de acordo com a maior ou
menor importdncia que cada qual
assume na vida da empresa.

Para cada indicador serd definida
uma meta contra a qual o resultado
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obtido, no perfodo de exame con-
siderado, serd comparado. O resul-
tado dessa comparagdo poderd tes-
temunhar uma situagdo positiva ou
negativa, pela qual a atividade da
empresa, No campo que estd sendo
examinado, poderd ser avaliada.
Tais resultados, considerados um a
um os diferentes indicadores, cor-
responderdo a cada uma das contas
do balanco social, pelo qual a em-
presa afere seu desempenho ao fim
do exercicio.

O conjunto de todas as informagoes
obtidas j& compGe o quadro com-
pleto de avaliagdo da empresa no
campo social; como tal, poderd
assumir importancia decisiva para
sua propria diregdo, no sentido de
desencadear medidas corretivas e
medidas de reajuste em seus pro-
gramas e procedimentos.

Mas o Balango Social, além de seu
valor intrinseco, podera contribuir
consideravelmente para o desen-
volvimento das idéias relativas a ou-
tro instrumento de utilidade na ges-
tdo empresarial. Para examinar esta
possibilidade, sera util analisar um
pouco as atividades que se desenvoi-
vem permanentemente no seio da
empresa.

O PLANEJAMENTO NA VIDA
DA EMPRESA

Na vida empresarial nada pode ser
feito de maneira impensada, sem
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que se pesem devidamente pros e
contras da situacdo e da iniciativa
que se pretende implantar. Pelo
contrario, na medida do possivel
tudo deve ser previsto, avaliando-
se as possibilidades de sucesso do
novo empreendimento.

Os procedimentos relativos a im-
plantagdo de uma iniciativa nova
compreendem uma etapa prelimi-
nar correspondente ao diagnoéstico
da situacdo, isto €, ao exame das
condicBes atuais, da maneira pela
qual as atividades no campo sob
andlise s3o desenvolvidas e do
grau de sucesso que marca seu de-
senvolvimento.

A partir dos resultados desse exa-
me passa-se ao desenvolvimento das
etapas especificas do processo: ini-
cialmente a apresentacdo das pro-
postas concretas relativas ao novo
empreendimento ou & iniciativa no-
va que se deseja implementar; em
seguida o desenvolvimento de pro-
gndsticos sobre as consequéncias
de sua implantagdo, com possivel
previsdo de impactos positivos ou
negativos sobre a vida da empresa e
SODre O Meio ambielle UNUE tia
se insere; depois a fixagdo de obje-
tivos quantificados a serem atingi-
dos ao longo do prazo de implan-
tacdo do novo empreendimento; a
seguir a formulagdo de estratégias
que permitam atingir tais objetivos
nos prazos definidos; posteriormen-
te a elaboragdo de programas e pro-
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jetos especificos, que operacionali-
zam o empreendimento proposto,
facilitando sua implementagdo; sub-
seqlientemente a elaboragdo de or-
camentos, basicamente ligados aos
programas propostos de maneira a
permitir que os objetivos fixados
nas etapas anteriores sejam alcan-
cados nos prazos previstos e dentro
dos custos compativeis com 0s in-
vestimentos definidos; por ultimo,
o estabelecimento de procedimen-
tos que representem medidas de
natureza pratica destinadas a Vvia-
bilizar © novo empreendimento.

Em acréscimo, devem desenvol-
ver-se etapas que podem ser de-
nominadas consecutivas, ndo apenas
porque se desenvolvem ap6s as eta-
pas especificas, mas porque devem
desenvolver-se sucessivamente.
Compreendem: 0 acompanhamento
da implantagdo do novo empreendi-
mento: o retorno de informactes
obtidas por esse acompanhamento;
o estabelecimento de correcdes e
ajustamentos, a partir das informa-
cOes obtidas, a fim de acertar o
curso dos procedimentos de modo
a garantir-se o desenvolvimento de
tudo quanto inicialmente se definiu.

Todo esse conjunto pode ser de-
nominado de planejamento, atri-
buindo-se ao termo um conceito
distinto e mais abrangente do que
aquele que habitualmente tem,
como simples etapa do processo
administrativo.
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A longa descricdo desse trabalho
de planejamento tem utilidade
quando se examinam 0s conceitos
desenvolvidos anteriormente a res-
peito da realidade da empresa. E
facil perceber gque todas as etapas
descritas do planejamento aplicam-
se rigorosamente a vida da em-
presa na medida em que ela se afir-
ma como uma realidade econdmica.
A duvida que resta refere-se a ra-
z30 pela qual o mesmo esquema de
planejamento ndo se deveria apli-
car a outras atividades da empresa,
na medida em que ela é uma reali-
dade humana e social, como jé foi
analisado.

Um plano de agdo
no campo social?

O mundo atual caracteriza-se por
situacBes bem nitidas, no sentido
de uma acelerada mutagdo. Ao
examing-las, diz Bell que “a mais
importante mudanga social de
nosso tempo talvez seja justamen-
te o esforco para a invengdo deli-
berada da mudanca social. Os
homens agora procuram antecipar
a mudanca, medir o curso de sua
direcdo e de seu impacto, contro-

|4-la e até dar-the forma para obje-

tivos predeterminados. A '‘trans-
formacdo da sociedade” ja@ ndo é
uma frase abstrata, mas sim um
processo em que 0s governos estdo
ativamente engajados numa base
altamente consciente’ (Bell, 1977).
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O desenvolvimento de um trabalho
planejado no campo social, no seio
da empresa, poderia permitir-lhe
participar do processo de mutagdo
referido; considerando-se que este
é inevitavel, j& em plena implan-
tacdo em paises desenvolvidos, ca-
racterizando a “‘etapa poés-industri-
al’’ de sua evolugdo, serd muito im-
portante que a empresa ndo se mar-
ginalize no processo. Pelo contrario,
na medida em que ela pode inte-
ragir com o Estado, importante par-
ticipacdo poderdo ter a empresa e O
empresario na definigdo dos proce-
dimentos inerentes as modificacdes
sociais que estdo por vir.

No Brasil, os analistas mais sensiveis
prevém ja mutagdes sociais em pers-
pectiva. Ainda recentemente 0 mi-
nistro Gouvéa de BulhTes defendia
a necessidade de implantagdo de
uma nova sistematica, em que "'0s
saldrios e remunerag8es seriam im-
plementados por dividendos distri-
buidos pelas empresas e estas se-
riam econdmica e financeiramente
s6lidas, na medida em que a distri-
buicdo fosse precedida por um
substancial processo de capitaliza-
cdo’’. O objetivo seria contribuir
de maneira equilibrada para a capta-
¢do de recursos pela empresa. Mas
as conseqliéncias seriam “‘'um acom-
panhamento atento por parte dos
individuos responsdveis; a distri-
buicdo de riscos seria garantida e,
com o passar do tempo, 0s empre-
gados acabariam sendo Os possui-
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dores da maior parte do capital de
empresas grandes, médias e peque-

2]

nas .

A utilizacdo deste exemplo, que ja
vem sendo seguido entre nos,
apenas testemunha que numerosas e
profundas mutagBes sociais serao
presenciadas nos proximos tempos.
Grande contribuicdo a essa tarefa
poderdo oferecer as empresas que
desejam manter-se atualizadas. Uma
forma de contribuir podera ser de-
duzida da extens3o, ao campo so-
cial, dos conceitos de planejamento
j& examinados.

A aplicacdo dos referidos conceitos
permite desde ja uma primeira
observacdo a respeito de um trabalho
de planejamento no terreno sociai:
¢ que, para ser eficiente, ele ndo
pode ser artificial, concebido exter-
namente e imposto de fora para
dentro. E indispenséve!l desde logo
que se conhega prévia e amplamen-
te a realidade da empresa, sobretu-
do as aspiraces e expectativas de
seu corpo funcional.

Assumem, entdo, importancia fun-
damental, neste primeiro momento,
a realizacdo de pesquisas para re-
colher opinides, a coleta de fatos e
de estatisticas e o desenvolvimen-
to de estudos sistematizados. Todas
essas atividades correspondem a
etapa ‘preliminar do processo de
planejamento ja referido, da qual
resulta um diagndstico da situagao;
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Recolher OPINIOES
por meio de pesquisa

<

Reunir FATOS
e estatf(sticas

Permite o
DIAGNOSTICO com
indicagdo do que €

“desejével”’

Desenvolver ESTUDOS
sistematizados

Balango e planejamento
econdmicos

<

com resultados de

Possibilita comparar [>
outras empresas

Definig¢do do que é
“possivel”
PLANO DE AGAO SOCIAL

Permite atuar como
EMPRESA, verdadeira
comunidade humana

<

Compreende exame periddico e reajuste

pelo

BALANCO SOCIAL

Figura 1

neste devera estar claramente ex-
presso aquilo que € DESEJAVEL
fazer.

Devem seguir-se as etapas espec ificas
do processo, com desenvolvimento
de prognosticos, fixagdo de objeti-
vos, formulagdo de estratégias, ela-
boracdo de programas e projetos,
definicdo de orgamento € proposi-
¢do de procedimentos de implan-
tacdo. Todos esses elementos deve-
rio ser examinados depois, do pon-
to de vista do custo-beneficio dos

programas propostos, para que se
defina a viabilidade financeira de
sua implantagdo. Poderemos entdo
chegar & definigdo daquilo que ¢
POSSIVEL fazer concretamente, no
momento presente da vida da em--
presa; dessa maneira pode-se chegar
a definir um verdadeiro “‘plano de
acdo’”’ da empresa no campo SO-
cial (figura 1).

Restard agora a implantagdo dos
programas e projetos definidos,
com as etapas consecutivas do pro-
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4 QUADRO 1
Produtos consegqiientes do Balango Social para participantes da vida da empresa

Participantes da
vida da empresa

a partir do
Diangnéstico

a partir do
Plano Acgdo Social

a partir do
Balango Social

Dirigentes da
empresa

. corregdo de IM-

PRESSOES SUB-
JETIVAS e
compara¢do com
outras empresas

detecgdo de incoerén-
cias e AVALIACAO
DE CUSTOS

acompanhamento
da EVOLUGCAO DA
DA POLITICA SO-
CIAL da empresa

Funcionérios da

. conhecimento da

possibilidade de

informagdo sobre a

investidores

plementaridade
entre a REALI-
DADE SOCIAL
E FINANCEIRA

DADE E INICIATIVA
dos dirigentes da em-
presa

empresa REALIDADE SO- |ACOES PARTICIPA- [EVOLUCAO DA
CIAL daempresa |TIVAS na solugdo dos | POLITICA SOCIAL
problemas da empresa
Acionistas e . Avaliacdo da com- |andlise da SENSIBILI- | orienta¢do para

INVESTIMENTOS
NOVOS

presa e da ATIVI-
DADE EMPRE-
SARIAL

RIA E FISCAL

Cliente e . informacgao sobre reforco ou enfraque-
fornecedores o CLIMA SOCIAL cimento das RELA-
da empresa - COES EMPRESA-

RIAIS
Poderes . melhor conheci- | entendimentos na repercussdes sobre
Plblicos cimento da em- AREA TRIBUTA- POLITICA SOCIAL

do Estado

Universidade

possibilidade de
revisdo de con-
ceitos sobre a
VIDA DA EM-
PRESA

conhecimento intimo
da realidade e ATIVI-
DADE EMPRESA-
RIAL

revisio de PRO-
GRAMAS E ES-
QUEMAS DOCEN-
TES
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cesso de planejamento: o acom-
panhamento da implantagdo, o
retorno das informacdes e 0 desen-
volvimento de correcBes e ajusta-
mentos.

Poder-se-ia resumir dizendo que a
elaboracdo desse “'plano de agdo no
camna social”’ comnreende trés ata-
pas sucessivas: 1) a de VER e
OUVIR, que termina pela elabora-
cdo do '‘diagnéstico’”’; 2) a de
PENSAR e REFLETIR, que corres-
ponde ao estudo da viabilidade fi-
nanceira, permitindo definir o que
¢ “possivel fazer”; 3) a de AGIR,
que corresponde ao proprio desen-
volvimento do plano.

Toda essa atividade permitird a Em-
presa apresentar aos diferentes ele-
mentos, que direta ou indireta-
mente se relacionam com ela, um
quadro preciso e atualizado da ma-
neira pela qual desenvolve suas ati-
vidades. E o que se tenta resumir
no quadro ao lado.

A contribui¢iio do Balango Social

Ao falar das etapas consecutivas do
planejamento, falamos de acom-
panhamento da implantagdo dos
programas € projetos, Por se tratar
de um campo de atividades especi-
fico dentro da vida da empresa,
representado pelos aspectos huma-
nos e sociais da atividade empresa-
rial, serd importante que esse acom-
panhamento utilize instrumentos
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especificos de avaliagdo.

Voltamos aqui ao Balango Social,
na medida em que ele representa
exatamente um conjunto de instru-
mentos quantificados, destinados
4 avaliacdo do desempenho da
empresa no campo humano e social.

De sua aplicagdo poderdo resultar
informacdes importantes para o de-

“senvolvimento de correctes e ajus-

tamentos. Ao lado dos elementos
administrativo-financeiros e do
de satisfacdo dos funciondrios, exis-
tem outros aspectos que poderdo
ser contabilizados pelo Balango So-
cial. Apenas como exemplo, pode-
se incorporar a possibilidade de
documentar as consequéncias So-
ciais negativas de uma situagao bas-
tante freqlente na vida das empre-
sas; trata-se do resultado dos pro-
gramas de capacitagdo que as em-
presas desenvolvem para o aperfei-
coamento de seus funcionérios.
Est4 visto que o objetivo inicial é
saudavel e merecedor de todo elo-
gio; na medida em que sente que O
empregado é pega importante em
sua estrutura, a empresa procura
oferecer-lhe 0s elementos, necessa-
rios ao seu enriguecimento pessoal,
em particular na drea profissional.
Esse processo de enriguecimento
compreende naturalmente uma ele-
vacdo do nfvel de expectativas do
empregado, em todos o0s aspectos
de sua personalidade. Quando pro-
cesso semelhante ndo ocorre no seu
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ambiente pessoal, em particular no
contexto familiar, inevitavelmente
surgirdo tenstes e desajustamentos,
com reflexos negativos sobre o de-
sempenho funcional do empregado.

Trata-se de situagGes freglientes
que podem chegar a determinar cri-
ses na vida particular do funciona-
rio, com claras repercussdes sobre
sua atividade profissional. Sdo pro-
blemas que poderdo ser identifica-
dos com maior freqUéncia desde
gue se utifizem instrumentos ade-
quados de pesquisa e de medicdo.
Estes fatos justificam a inclusdo
no Balanco Social de um grupo de
indicadores destinados a apreciar a
situagdo do empregado em seu con-
texto fora da empresa; os resufta-
dos oferecidos pelo exame desses
indicadores permitirdo ajustamen-
tos em programas ja em desenvol-
vimento, além de demonstrar a ne-
cessidade de estudo de programas e
projetos voltados para essa drea da
vida do empregado. Nem pelo fato
de situar-se ela fora do espaco fi-
sico da empresa fica esta desobri-

gada de contribuir para a garantia
do equilibrio familiar de seu em-
pregado, tal como se preocupa com
programas destinados a garantir-lhe
o equflibrio biolégico, cultural ou
profissional.

Isto representa mais uma contri-
buicdo gue o Balanco Social podera
trazer para a atividade da empresa.
De novo poderiamos citar Bell,
quando ele diz que "'a taxa de
crescimento econdmico de uma
sociedade pés-industrial passa a
depender menos do capital finan-
ceiro do que do seu capital huma-
no’’ (Bell, 1977). Esse é o valor que
deve ser preservado, cultivado e esti-
mulado, utilizando-se para tanto
todos 0s instrumentos adequados;
o Balango Social é um deles. Basta
gue 0s empregados e administrado-
res de empresas sejam capazes de
exercer uma lideranca gque contri-
bua para a solucdo ou tratamento
adequado de muitas das questdes e
problemas da sociedade de nossos
dias.
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ABSTRAT

Company is simuitaneously an economic, human and social reality. Besides accumu-
lated inventaries or accounting profits, the company is worth more by the people
that work within in it. By analogy with the financial sistement, it is proposed a set of
tools to be used in preparing an objective and quantitative evaluation of the company’s
performance in the human and social areas, which has been called Social Balance.
These techniques enable also the company to0 organize the planning process for their
action in the human and social areas.
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