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RESUMO 
 
 

 O objetivo principal deste estudo de caso foi analisar a percepção dos 
gestores intermediários da CEEE-D - Companhia Estadual de Energia Elétrica a 
respeito do ILUMINE VIDAS - Programa de Voluntariado Corporativo do Grupo 
CEEE. A partir desta análise foram identificados alguns desafios e oportunidades à 
implementação deste programa para, com base nisso, propor alternativas para o 
aprimoramento e viabilização deste.  O método utilizado foi o exploratório, com 
estudo de caso de caráter qualitativo. Foram entrevistados 12 gestores: uma 
responsável pela implementação do ILUMINE VIDAS e outros onze que atuam como 
gestores intermediários na CEEE-D. Para a coleta de dados, também foram 
consideradas fontes secundárias e a experiência de estágio da autora nesta 
empresa. A pesquisa evidenciou a importância da análise da percepção de gestores 
intermediários na implementação de novos programas, tendo em vista que são estes 
os atores responsáveis pelo “fazer acontecer” das estratégias da alta administração. 
Foram trazidas questões como a falta de conhecimento do programa por parte de 
alguns gestores, a concepção filantrópica de voluntariado ainda presente na 
organização, e a dificuldade dos funcionários de se ausentarem durante o 
expediente para atividades de voluntariado.  Dessa forma, a análise possibilitou a 
obtenção de subsídios para a proposição de melhorias ao programa, tais como 
estratégias de comunicação efetiva da coordenação do ILUMINE VIDAS com os 
gestores intermediários, mescla de ações de voluntariado durante e fora do 
expediente, eleição de comitê de voluntários, dentre outras. Assim, o presente 
estudo buscou não só auxiliar o Grupo CEEE na implementação do ILUMINE 
VIDAS, mas também proporcionar a difusão e o aprimoramento de práticas de 
voluntariado corporativo em outras organizações.  
 
Palavras-chave: Voluntariado, Voluntariado Corporativo, Voluntariado Empresarial,  
Responsabilidade Socioambiental, Sustentabilidade, Gestores Intermediários.  
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1 INTRODUÇÃO  

 
 
  Fala-se, cada vez mais, na propagação de uma crise socioambiental no 

mundo todo, cujas implicações atingem também a dimensão econômica. Em países 

de distintos sistemas político-econômicos, percebe-se que o Estado, sozinho, não 

consegue solucionar a grande quantidade de problemas sociais e ambientais 

enfrentados. Surge, então, a indignação, o protesto e, finalmente, na fase madura, a 

ação. O dramaturgo francês Victor Hugo ressalta esse pensamento, conclamando a 

sociedade a agir: “Chega uma hora em que não basta protestar: após a filosofia, a 

ação é indispensável” (RIOVOLUNTÁRIO, 2007, p.7). Tem-se, assim, uma 

crescente organização e atuação da sociedade civil como válvula propulsora das 

transformações sociais.  

 Diante deste cenário de mobilização, observa-se que uma parcela da 

sociedade não mais tolera os descasos sociais e exige maior participação do 

segundo setor nas questões socioambientais. De acordo com Garay (2001), nota-se 

uma maior conscientização dos problemas mundiais, acarretando movimentos de 

consumidores questionando a qualidade dos produtos e serviços prestados pelas 

empresas, críticas à degradação ambiental provocada pela atividade humana e 

desconfiança quanto à ética empregada pelas grandes corporações. 

 Este contexto de mudança de comportamento de parcela da sociedade, na 

qual estão inseridos consumidores, convida gestores e, sobretudo, tomadores de 

decisão, a uma reflexão sobre o papel das organizações neste cenário de crise 

socioambiental.  Dessa reflexão, dentre outras, nasce a Responsabilidade 

Socioambiental Empresarial: movimento no qual os gestores passam a compreender 

que não é mais suficiente atender às exigências somente dos acionistas e visar 

lucros a curto prazo, mas sim atender a todos os stakeholders (partes interessadas) 

e visar lucros a médio e longo prazo, priorizando o desenvolvimento sustentável.   

 Partindo-se da premissa de que para uma empresa ser considerada 

socialmente responsável é preciso, antes de tudo, que os colaboradores tenham 

consciência socioambiental e exerçam de fato sua cidadania, têm-se os programas 

de voluntariado empresarial, como forma de promover a responsabilidade social 

individual de cada um dos funcionários. Dessa forma, os programas de voluntariado 

empresarial constituem importante ferramenta para exercício da responsabilidade 



 

 

13

social empresarial, abrindo a possibilidade de diálogo com stakeholders, facilitando 

uma atitude ética permanente de empresários e funcionários, que têm consciência 

de seu papel no desenvolvimento sustentável do País.  

 Este estudo será realizado na CEEE-D - Companhia Estadual de Distribuição 

de Energia Elétrica, empresa pertencente ao Grupo CEEE, tendo como foco o 

Programa de Voluntariado Corporativo e a percepção dos gestores intermediários da 

CEEE-D a respeito deste programa.  

 

 

1.1 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA 

 
 
 Em 12 de Maio de 2009 foram publicadas as resoluções nº. 099 da CEEE-D e 

nº.101 da CEEE-GT, autorizando a implementação do Programa de Voluntariado 

Corporativo no Grupo CEEE, que mais tarde recebeu o nome “ILUMINE VIDAS”.  

Planejado pela Coordenadoria de Sustentabilidade, o programa busca incentivar os 

funcionários a atuarem nos projetos de responsabilidade socioambiental do Grupo 

CEEE por meio da oferta de liberação de até 4 horas/mês de horário de expediente 

para estas atividades. Assim, através de cadastro no banco de voluntários, 

documento de autorização da chefia imediata e preenchimento de termo de adesão, 

os funcionários podem engajar-se nas atividades de voluntariado promovidas pelo 

programa.  

 Sendo assim, a Coordenadoria de Sustentabilidade elaborou plano de 

comunicação interna para divulgação do ILUMINE VIDAS que incluía o apoio da 

Assessoria de Comunicação Social e de agência de propaganda e publicidade. As 

ações, que constam no plano, e que já foram realizadas até então são: 

• Correspondência no contracheque de todos os funcionários no mês de 

lançamento do programa; 

• Artigos no Mnc (boletim eletrônico diário e interno de micro-notícias), incluindo 

vídeos de boas práticas de voluntariado em outras instituições 

(sensibilização); 

•  Artigo na revista do Grupo CEEE (impressa e bimestral);  

• Artigos no “Amarelinho” (jornal interno mensal, fixado nos murais e distribuído 

eletronicamente); 
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• Cartilha de perguntas mais frequentes (na forma de encarte na revista do 

Grupo CEEE); 

• Envio, pela Coordenadoria de Sustentabilidade, de correspondências para 

todas as chefias; 

• Fixação de cartazes; 

• Panfletagem com “mosquitinhos” (mini-panfleto noticiando uma ação 

arrecadatória); 

• Seminário de um dia para voluntários e demais funcionários interessados no 

programa; 

• Banner (exposto no Seminário e na ocasião de entregas de doações); 

• Distribuição de adesivos (para voluntários e não-voluntários participantes do 

Seminário); 

• Distribuição de marcadores de livro (para todos os funcionários);  

• Distribuição de camisetas e cadernos do programa (para voluntários 

cadastrados e atuantes); 

• Discussões nos grupos de e-mails de voluntários cadastrados (há um grupo 

de todos os voluntários e cinco grupos de projetos específicos de 

voluntariado) 

 

 Após cinco meses do início dos esforços de comunicação para o Programa 

de Voluntariado Corporativo, percebe-se uma quantidade considerável de 

funcionários cadastrados no banco de voluntários (atualmente conta com 158 

cadastros) e boa manifestação de interesse dos funcionários. No entanto, de acordo 

com a coordenação do ILUMINE VIDAS, muitos dos funcionários mostram-se 

receosos de solicitar liberação de horas de expediente à chefia para a prática de 

voluntariado, salientando que esta nada ou pouco sabe a respeito do ILUMINE 

VIDAS. Algumas chefias desconhecem o fato de que os funcionários têm direito à 

utilização de horas de expediente para voluntariado, já outras, mesmo tendo 

conhecimento, condenam a prática, não estando conscientes da importância do 

programa ou mesmo alegando que a ausência do funcionário acarreta em prejuízos 

ao andamento das atividades do setor.  

 Assim, embora a Diretoria do Grupo CEEE apóie o Programa de Voluntariado 

Corporativo e os funcionários, de modo geral, se sintam motivados a aderir ao 
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programa, nota-se uma lacuna na comunicação a atores-chave da implementação 

de mudanças e viabilização de estratégias da alta administração: os gestores 

intermediários.  

 Responsáveis pelo “fazer acontecer” das estratégias de gestão no cotidiano, 

os gestores intermediários, ao mesmo tempo em que são responsáveis por suas 

equipes e por garantir o cumprimento das atribuições destas, também se vêem 

obrigados a alinhar-se com as estratégias da Presidência e Diretorias, para viabilizar 

a implementação de programas que estas apóiam.  Essa pressão, não ocorre 

somente “de cima”, pois membros de sua equipe reivindicam as horas de 

voluntariado a que tem direito e engajam-se nas ações. A (figura 1) demonstra essa 

pressão “de cima” e “de baixo” a que os gestores intermediários são submetidos.  

 

DIRETORIAS 

GESTORES 
INTERMEDIÁRIOS

FUNCIONÁRIOS

PRESIDÊNCIA

Querem aderir ao 
voluntariado

Aprovação do 
Programa de 
Voluntariado

Responsabilidade em gerenciar a 
equipe para garantir as atividades 

do setor

 
    Figura 1 - Conflito organizacional ocasionado pelo ILUMINE VIDAS 
    Fonte: Autora 

 
 

  Buscando investigar as causas deste conflito organizacional, surge uma série 

de questionamentos: Os gestores intermediários leram atentamente a 

correspondência comunicando o programa ou o desconhecem? Eles estão cientes 

de que o programa é apoiado pela alta administração ou acham que é “modismo” da 

Coordenadoria de Sustentabilidade? Como estes percebem a atividade de 

voluntariado, estrutura e funcionamento do ILUMINE VIDAS?  
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 Tendo em vista que até então não se realizou pesquisa a respeito da 

percepção dos gestores intermediários em relação ao ILUMINE VIDAS, nota-se a 

importância de investigá-la a fim de que sejam identificados desafios a serem 

superados e oportunidades a serem exploradas. Acredita-se que, assim, serão 

fornecidos subsídios não só para propor alternativas de comunicação com este 

público, mas também demais recomendações para a viabilização deste programa.  

 Em virtude de o Grupo CEEE apresentar um quadro de mais de 4 mil 

funcionários e ter suas operações divididas em duas empresas, CEEE-GT - 

Companhia Estadual de Geração e Transmissão de Energia Elétrica e CEEE-D -  

Companhia Estadual de Distribuição de Energia Elétrica, optou-se por desenvolver o 

estudo em somente uma das empresas pertencentes ao conglomerado.  

Assim, o presente estudo pretende responder ao seguinte questionamento: 

Como os gestores intermediários da CEEE-D percebem o ILUMINE VIDAS - 

Programa de Voluntariado Corporativo do Grupo CEEE e quais seriam os desafios e 

as oportunidades deste programa? 

 

 

1.2 JUSTIFICATIVA 

 
 

Percebe-se o voluntariado corporativo como importante ferramenta não só de 

exercício da responsabilidade socioambiental empresarial, para as organizações, 

como também de responsabilidade socioambiental individual, para os funcionários 

voluntários, na medida em que estimula os participantes a  exercerem sua cidadania 

e envolverem-se em causas socais e ambientais. No entanto, estes programas – 

embora já consagrados em países da Europa, Estados Unidos e Canadá – 

apresentam-se ainda incipientes no cenário das organizações brasileiras, 

consistindo, portanto, em campo de pesquisa pouco explorado no país.  

Sabe-se, também, que inovar em uma organização, ou seja, introduzir o 

incomum, é um processo coletivo que altera crenças, hábitos e interesses, e que 

pode gerar resistências contrárias. Dessa forma, os programas de voluntariado 

empresarial implicam em adequação estratégica à mudança e, por este motivo, 

afetam o corpo funcional das empresas. De acordo com o Perfil do Voluntariado 

Empresarial, “poderíamos dizer que é como o capitão que ajusta o rumo do navio. A 
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mudança afeta a rota de todos os que estão no mesmo barco e requer colaboração 

da tripulação” (RIOVOLUNTÁRIO, 2007, p.20). 

Considerando que os gestores intermediários são os agentes de mudança 

responsáveis pelo “fazer acontecer” das estratégias nas empresas, percebe-se a 

importância de estudar a percepção deste público em relação à implementação 

desta nova ferramenta de exercício da responsabilidade socioambiental empresarial 

cuja utilização encontra-se em fase de expansão no universo das empresas 

brasileiras: os programas de voluntariado corporativo.   

Dessa forma, o presente estudo busca não só auxiliar o Grupo CEEE na 

implementação desta importante ferramenta, mas também auxiliar na difusão e 

aprimoramento das práticas de voluntariado corporativo de outras organizações, por 

meio da produção de conhecimento com bases teóricas e empíricas.   
 

 

1.3 OBJETIVOS 
 
 
  O presente estudo tem os seguintes objetivos: 

 

 

1.3.1 Objetivo Geral  
 
 

Analisar a percepção dos gestores intermediários da CEEE-D - Companhia 

Estadual de Distribuição de Energia Elétrica - a respeito do ILUMINE VIDAS - 

Programa de Voluntariado Corporativo do Grupo CEEE. 
 

 

1.3.2 Objetivos Específicos 
 
 

• Identificar os significados de voluntariado e do ILUMINE VIDAS para 

os gestores intermediários da CEEE-D;  

• Verificar como a comunicação do ILUMINE VIDAS é percebida pelos 

gestores intermediários da CEEE-D; 

• Identificar oportunidades e desafios à implementação do ILUMINE VIDAS; 

• Propor alternativas de aprimoramento e viabilização do ILUMINE VIDAS. 
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2 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 

 
 

2.1 HISTÓRICO DO GRUPO CEEE 

 
 

1º de fevereiro de 1943 – criada a Comissão Estadual de Energia Elétrica – 

CEEE pelo Decreto-Lei Estadual nº 328, que deveria prever e sistematizar o 

aproveitamento do potencial hidráulico e das reservas carboníferas do Estado; 

1945 – CEEE apresenta ao Conselho Nacional de Águas e Energia e à 

Divisão de Águas do Ministério da Agricultura o seu programa de eletrificação, 

abrangendo a construção de pequenas usinas hidrelétricas. O programa foi 

aprovado pelos Decretos nº 18.318, de 6 de abril de 1945, e 19.896, de 29 de 

outubro de 1945; 

4 de agosto de 1946 – Criada, pelo Decreto-Lei Estadual nº 2060, a União 

Rio-Grandense de Usinas EIétricas S/A (Urgue); 

9 de novembro de 1946 – nesta data, por meio do Decreto Lei nº 1552, foi 

mantida a vigência do Decreto Lei que criou a Comissão Estadual de Energia 

Elétrica, pelo tempo em que os serviços da CEEE fossem necessários,  

21 de março de 1947 – a CEEE passa a ser subordinada diretamente ao 

Governo do Estado.  Até esse ano, subordinava-se à Secretaria de Estado dos 

Negócios das Obras Públicas; 

20 de fevereiro de 1952 – A Companhia é transformada em autarquia pela 

Lei nº. 1.744; 

12 de fevereiro de 1959 –  pelo Decreto-Lei nº 10.358, a CEEE passa a ser 

subordinada à Secretaria do Estado dos Negócios de Energia e Comunicações, 

criada no anterior; 

11 de maio de 1959 – o governo do Estado encampa, pelo Decreto nº 

10.466, a Companhia de Energia Elétrica Rio-Grandense, de capital americano, e 

declara seus bens de utilidade pública, visando à desapropriação; 

13 de setembro de 1961 – a Lei estadual nº 4.136 permite que o Governo do 

Estado crie uma sociedade por ações, denominada Companhia Estadual de Energia 

Elétrica, para produzir, transmitir e distribuir energia elétrica; 
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19 de dezembro de 1963 – a Comissão Estadual de Energia Elétrica passa 

de autarquia à sociedade de economia mista, com a designação de Companhia 

Estadual de Energia Elétrica e conserva a sigla CEEE; 

27 de agosto de 1970 – o Decreto-Lei nº 20.478 determina: a CEEE continua 

vinculada à Secretaria de Energia, Minas e Comunicações; 

26 de dezembro de 1995 – instituída, pela Lei Estadual nº 10.560, a Caixa de 

Administração da Dívida Pública S/A (Cadip), para administrar a dívida pública 

estadual, a captação de recursos financeiros e tratar das ações das empresas 

estatais; 

28 de dezembro de 1995 - a Lei Estadual nº 10.607 institui o Programa de 

Reforma do Estado (PRE); 

2 de janeiro de 1996 – é permitida, pela Lei Estadual nº 10.681, a alienação 

de até 49% do capital social da CEEE; 

26 de dezembro de 1996 – a Lei Estadual nº 10.900 autoriza o Poder 

Executivo a fazer a reestruturação societária e patrimonial da Companhia; 

7 de agosto de 1997 – o Ato Declaratório nº 3, do Departamento Nacional de 

Águas e Energia Elétrica autoriza a reestruturação societária e patrimonial da CEEE; 

11 de agosto de 1997 - a Assembléia Geral Extraordinária dos acionistas da 

CEEE autoriza a criação das empresas Companhia de Geração Térmica de Energia 

Elétrica, Companhia Centro-Oeste de Distribuição de Energia Elétrica e a 

Companhia Norte-Nordeste de Distribuição de Energia Elétrica; 

21 de outubro de 1997 – ocorre, por meio de leilão público, a alienação das 

Companhias Centro-Oeste de Distribuição de Energia Elétrica, vendida à AES 

Guaíba Empreendimentos, e Norte-Nordeste de Distribuição de Energia Elétrica, 

adquirida pelo consórcio VBC. Em dezembro, a razão social da Centro-Oeste foi 

alterada para AES Sul Distribuidora Gaúcha de Energia S/A – AES Sul. E a da 

Norte-Nordeste para Rio Grande Energia S/A – RGE; 

Dezembro de 1998 – o controle da Companhia de Geração Térmica de 

Energia Elétrica – CGTEE passa para o Governo Federal, em troca de dívidas do 

Governo Estadual para com o Governo Federal; 

Dezembro de 1998 – A CEEE permanece com concessão para gerar e 

transmitir energia no RS e distribuir eletricidade nas regiões Sul e Sudeste do 

Estado; 
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19 de novembro de 2002 – Assembléia Legislativa aprova a Emenda 

Constitucional nº 33, submetendo a reestruturação de empresas estatais – entre elas 

a CEEE – a um plebiscito; 

15 de maio de 2004 – a Lei Federal n° 10.848 estabelece as novas normas 

para o setor elétrico brasileiro. Uma delas determina a separação da atividade de 

distribuição das de geração e transmissão; 

13 de setembro de 2006 – aprovadas pela Assembléia Legislativa a Emenda 

Constitucional nº. 53 e a Lei Estadual nº 12.593, que permitem a reestruturação 

societária da CEEE, atendo assim o determinado pela Lei nº 10.848; 

26 de outubro de 2006 – criada a Companhia Estadual de Energia Elétrica 

Participações (CEEE-Par), nova acionista controladora da CEEE; 

27 de novembro de 2006 – realizada Assembléia Geral de Acionistas que 

aprovou a criação da Companhia Estadual de Distribuição de Energia Elétrica 

(CEEE-D), com parte do patrimônio da CEEE, e a mudança da denominação social 

da Companhia Estadual de Energia Elétrica para Companhia Estadual de Geração e 

Transmissão de Energia Elétrica (CEEE-GT); 

1º de dezembro de 2006 – formalmente começam as operações das 

empresas que constituem o Grupo CEEE: CEEE-D e CEEE-GT. 

 

  

2.2 A EMPRESA 

 
 
2.2.1 O Grupo CEEE 
  
 
 Considerando as duas empresas nascidas da desverticalização da 

Companhia Estadual de Energia Elétrica, o Grupo opera na geração, transmissão, 

distribuição e comercialização de energia elétrica, tendo um faturamento anual de 

aproximadamente R$ 3 bilhões. Está presente em todo o Rio Grande do Sul, 

gerenciando seus negócios diretamente ou em participação em outras sociedades 

de capital intensivo e tecnologia de ponta.  

 Com mais de 4 mil funcionários, o conglomerado situa-se como o 117º maior 

do Brasil, o 17º da região Sul e o 6º do Rio Grande do Sul, apresentando a 8ª maior 

receita bruta do Estado e o 10° maior ativo da região Sul do Brasil.. 
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 Hoje o Grupo CEEE é composto por três companhias:  

• A Companhia Estadual de Energia Elétrica Participações – CEEE-Par; 

• A Companhia Estadual de Geração e Transmissão de Energia Elétrica – 

CEEE-GT;  

• A Companhia Estadual de Distribuição de Energia Elétrica – CEEE-D. 

  

 O Grupo produz 75% da energia hidrelétrica gerada no RS, possui 5.781 km 

em linhas de transmissão de energia no Estado e distribui energia elétrica para um 

terço do mercado gaúcho através de 47.000 km de redes urbanas e rurais, 

localizadas em 72 municípios, fornecendo energia elétrica à cerca de 3,5 milhões de 

pessoas. Atua, também, em programas de combate ao desperdício de energia e 

eletrificação rural, além de diversos projetos sociais, culturais e ambientais.  

  

 

2.2.2 Companhia Estadual de Distribuição de Energia Elétrica - CEEE-D 

 
 
 A CEEE-D é uma empresa de economia mista, concessionária dos serviços 

de distribuição de energia elétrica na região Sul-Sudeste do Estado, que 

compreende municípios da Região Metropolitana, originada do processo de 

reestruturação societária da Companhia Estadual de Energia Elétrica, ocorrido em 

2006. . A CEEE-D tem como objetivo projetar, construir e explorar sistemas de 

distribuição de energia elétrica e prestar serviços no setor, bem como explorar a 

respectiva infraestrutura para a prestação de outros serviços. Os principais 

acionistas da CEEE-D são a Companhia Estadual de Energia Elétrica Participações 

(CEEE-Par), com 65,92% das ações, e a Eletrobrás, com 32,59% das ações. O 

restante 1,49% das ações pertence a acionistas minoritários.  

 A empresa está presente em 26% do território gaúcho, atendendo a 72 

municípios e aproximadamente 3,5 milhões de pessoas, conforme tabela 1. Do total 

de unidades consumidoras, 85%, ou 1,20 milhão, são unidades residenciais, que 

representam 33% do consumo. As unidades consumidoras são atendidas por 29 

agências, três centrais de recuperação de crédito e Centro de Atendimento – Call 

Center. A área de Distribuição é composta por 52 subestações, com 50,4 mil 

quilômetros de redes de distribuição instaladas, 1.850 quilômetros de linhas de 
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transmissão, 46,5 mil transformadores e 830 mil postes. O sistema de distribuição da 

CEEE-D está dividido em três regiões elétricas: A Região Metropolitana, com o 

maior consumo (corresponde por 65% do total da concessionária), Litoral Norte e 

Região Sul.   

 O regime de concessão da CEEE-D, para a prestação dos serviços públicos 

de distribuição de energia elétrica, está estabelecido em contrato com a ANEEL de 

n.º. 81/99 de 25 de outubro de 1999. 

  
Mercado 2007 2008 

Consumidores 1,41 milhão 1,41 milhão 

População beneficiada 3,5 milhões 3,5 milhões 

Mercado n.d. 7.312 GWh 

Área de concessão Rio Grande do Sul Rio Grande do Sul 

% do território do Estado 3% 3% 

Municípios atendidos 72 72 

Sistema de subtransmissão (69 kV e 138 kV)   

Subestações 52 52 

Recursos humanos    

Número de funcionários 2.572 2.758 

Recursos Florestais e Ambientais  

Hortos florestais de produção  4  4 

Viveiros  
Produção de espécies nativas 97.900 14.164 

Produção de espécies exóticas 547.360 360.895 

            Quadro 1 - Relatório Socioambiental 2008 da CEEE- D  
     Fonte: CEEE-D 

 
 

 Abaixo segue os norteadores estratégicos da Companhia Estadual de 

Distribuição de Energia Elétrica: 

 
 MISSÃO  
 Atuar no mercado de distribuição de energia elétrica com qualidade, 

segurança, rentabilidade, responsabilidade social e ambiental, satisfazendo as 

necessidades dos clientes, acionistas, colaboradores e parceiros, contribuindo para 

o desenvolvimento da sociedade.  



 

 

23

 VISÃO 
 Ser reconhecida nacionalmente pela excelência dos seus serviços.  

 
 PRINCÍPIOS E VALORES 
 A atuação da CEEE-D rege-se pelos seguintes princípios e valores: 

• Ética – a empresa atua de forma íntegra, transparente e justa, com respeito e 

honestidade.  

• Profissionalismo – as atividades são executadas com responsabilidade, 

determinação e competência, buscando a melhoria contínua e a eficiência 

dos serviços e resultados.  

• Responsabilidade – as atividades são desenvolvidas de forma a promover o 

respeito aos aspectos sociais e ambientais em todos os processos e etapas 

do trabalho.  

• Reconhecimento – as características, competências e contribuições de cada 

funcionário são reconhecidas e valorizadas. Ao quadro funcional são 

oferecidas oportunidades iguais de desenvolvimento pessoal e profissional.  

• Empreendedorismo – as ações da Companhia são pautadas com base no 

planejamento, criatividade e iniciativa, visando ao crescimento dos negócios.  

• Espírito de equipe – idéias e talentos são compartilhados, com respeito à 

diversidade de opiniões, fortalecendo o trabalho em equipe.  

• Segurança – as atividades são executadas de acordo com normas e 

procedimentos que garantam a saúde e a integridade dos colaboradores, 

fornecedores e consumidores.  

 

 Por fim, a estrutura organizacional da CEEE-D é composta por 4 diretorias: 

Distribuição, Financeira, Administrativa e Planejamento e Projetos Especiais. Todas 

as diretorias da CEEE-D são subordinadas à diretoria colegiada do Grupo CEEE, 

conforme se pode verificar no Anexo C.  
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2.2.3 Atuação dos funcionários da CEEE-D em atividades de voluntariado 
 
 
  De acordo com dados coletadas no último censo interno do Grupo CEEE, 

ocorrido em abril de 2009, dos 2.758 funcionários que a CEEE-D apresenta, apenas 

202 praticam ou já praticaram atividade de voluntariado em alguma instituição, 

conforme gráfico abaixo. É importante ressaltar, porém, que esta pesquisa foi 

realizada antes do lançamento do ILUMINE VIDAS.  

 

Voluntariado na CEEE D

7%

93%

Voluntários
Não - Voluntários

 
          Gráfico 1 - Participação dos funcionários em voluntariado, antes do ILUMINE VIDAS 
          Fonte: Autora com base no Censo Interno do Grupo CEEE-D 2009. 
 

 O censo releva ainda que, dos 402 funcionários da CEEE-D que apresentam 

função gratificada, ou seja, representam chefias de todos os níveis hierárquicos, 

apenas 58 (14%) realizam algum tipo de trabalho voluntário, sendo que 344 não 

(86%) realizam, conforme gráfico 2.  
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Voluntariado entre empregados com 
função gratificada da CEEE D

14%

86%

Voluntários
Não-Voluntários

 
     Gráfico 2 – Participação dos funcionários em voluntariado com gratificação 
     Fonte: Autora com base no Censo Interno do Grupo CEEE-D 2009. 
 

  Dentre os 24 funcionários caracterizados como gestores intermediários da 

CEEE-D neste presente estudo, ou seja, que apresentam funções de chefe de 

divisão, chefe de assessoria ou coordenadoria executiva, chefe de centro regional 

ou gerente regional, atrelados a alguma das diretorias da CEEE-D, 9 realizam algum 

tipo de trabalho voluntário, o que equivale a 32% deles, conforme gráfico 2. 

Percebe-se assim, que a adesão a práticas de voluntariado dos funcionários com 

função de chefia de nível intermediário é significativamente maior, se comparada à 

adesão geral dos funcionários.  

 

Voluntariado entre gestores 
intermediários da CEEE D

38%

62%

Voluntários
Não-Voluntários

 
            Gráfico 3 - Participação dos gestores intermediários em atividades de voluntariado 
           Fonte: Autora com base no Censo Interno do Grupo CEEE-D 2009. 
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 Dentre os funcionários da CEEE-D que possuem função gratificada, 46% 

teriam interesse em participar de atividades de voluntariado e 54% não teriam. 

Pode-se afirmar, assim, que quase metade das chefias de todos os níveis 

hierárquicos da CEEE-D teria interesse de atuar em ações de voluntariado.  

 Assim, para a implementação do ILUMINE no Grupo CEEE, a Coordenadoria 

de Sustentabilidade levou em consideração os dados acima apresentados, bem 

como os dados referentes à CEEE-GT, Companhia Estadual de Geração e 

Transmissão de Energia Elétrica. Essas informações também serão apreciadas em 

posterior análise de entrevistas a gestores intermediários da CEEE-D.  

 

 

2.3 O ILUMINE VIDAS 

 
 

Desde a existência do Grupo CEEE, muitos funcionários fazem algum tipo de 

trabalho junto a entidades filantrópicas ou doam materiais como alimentos e 

agasalhos. No entanto, alguns encontram dificuldades em realizar essas atividades 

rotineiramente e de maneira estruturada e organizada. Além disso, embora os 

funcionários usassem horas de expediente para atividades de voluntariado, 

armazenassem materiais de doação nas dependências da empresa e usassem carro 

desta para ações de entrega, nada era contabilizado no balanço social e nem 

divulgado institucionalmente.  Somava-se a isso o fato de alguns funcionários 

manifestarem a vontade de que as empresas do Grupo CEEE apresentassem um 

programa de voluntariado institucional, que lhes possibilitasse o desenvolvimento do 

voluntariado.   

Além disso, foi tomado ao conhecimento do Grupo CEEE dados da 1ª 

Pesquisa Nacional sobre Responsabilidade Socioambiental nas Empresas de 

Energia Elétrica, realizada pela UNICOGE – Universidade Corporativa da Fundação 

COGE, publicada em 2008, que afirmam que 39% das empresas de energia elétrica 

no Brasil possuem Programa Interno de Voluntariado implementado. Dessa forma, a 

iniciativa do Grupo CEEE em instituir seu programa de voluntariado corporativo 

colocaria o conglomerado em uma posição ainda de destaque no conjunto de 

empresas que compõem o setor elétrico nacional.   
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Assim, na ocasião da construção de uma nova área da presidência do Grupo 

CEEE em 2008 - a Coordenadoria de Sustentabilidade – com a atribuição de gerir e 

centralizar todas as ações de responsabilidade socioambiental, facilitando a 

elaboração do relatório, percebeu-se a necessidade de elaborar um programa de 

voluntariado corporativo.  

Em reuniões que contavam com a presença da ONG Parceiros Voluntários - 

instituição que o Grupo CEEE apóia desde 2008, integrando o seu grupo 

empresarial mantenedor – passou-se a entender e compreender a natureza das 

ações e dos projetos voluntários que as Empresas do Grupo CEEE podem 

desenvolver. A Coordenadoria de Sustentabilidade percebia o Programa de 

Voluntariado Corporativo como o atendimento do ensejo das solicitações por parte 

dos funcionários e, concomitantemente, a possibilidade de estimular o seu 

engajamento, de forma voluntária, aos projetos sociais e ambientais patrocinados 

pelas empresas, CEEE-D e CEEE-GT. Sendo assim, elaborou projeto com os 

seguintes objetivos: 

 

Objetivo Geral: 

• Envolver e engajar o maior número de voluntários internos, fazendo com que 

a Gestão do Grupo CEEE seja totalmente envolvida, comprometida e, 

principalmente, parceira das ações que compõem esse programa.  
 

Objetivos Específicos: 

• Despertar a reflexão e a consciência dos voluntários sobre os problemas que 

colocam a comunidade do seu entorno em condições de vulnerabilidade 

social e ambiental; 

• Possibilitar que os voluntários atuem nos projetos patrocinados pelas 

empresas do Grupo CEEE; 

• Apoiar o desenvolvimento de competências e habilidades desejadas no corpo 

funcional das empresas; 

• Aproximar as empresas do Grupo CEEE às comunidades do seu entorno. 

 

 O projeto do ILUMINE VIDAS – Programa de Voluntariado Corporativo do 

Grupo CEEE foi aprovado em 12 de Maio de 2009, por meio das Resoluções de 
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Diretoria n.º 99 CEEE-D e n.º 101 CEEE-GT, tendo assim, o apoio da Diretoria 

Colegiada às ações de voluntariado que fossem desenvolvidas pelos funcionários 

que aderissem ao referido programa. 

As ações do ILUMINE VIDAS, estarão inseridas em duas categorias: 

arrecadatórias e socioeducativas:  

 As ações arrecadatórias estam destinadas a estabelecer processo de coleta 

de alimentos, agasalhos, livros, brinquedos ou outro material que possa atender 

carências identificadas em determinados espaços geográficos da área de atuação 

das empresas do Grupo CEEE, tanto pelos voluntários das empresas quanto por 

solicitação de instituições de cunho beneficente, educacional, assistencial, 

devidamente registradas nos Órgãos competentes. As campanhas de coleta estão 

relacionadas com as datas apresentadas no Calendário de Ações Arrecadatórias 

(quadro abaixo), estabelecido para o ILUMINE VIDAS: 

 

DATAS DESCRIÇÃO DA DATA PÚBLICO ALVO 

02/04 Dia Internacional do 
Livro para Crianças 

Instituições de Educação Infantil/ 
Instituições de Abrigo de Crianças 

18/09 
 

Dia do Idoso Instituições de Abrigo de Idosos 

12/10 
 

Dia da Criança Instituições de Abrigo de Crianças 

29/10  
Dia Nacional do Livro 

Escolas de Nível Fundamental e 
Médio/ Instituições de Abrigo de 
Crianças 

05/12 Dia Internacional do 
Voluntário Escolas/Instituições de Assistência 

Social 

25/12 
 

Natal Instituições de Assistência Social 

        Quadro 2 - Calendário de Ações Arrecadatórias do ILUMINE VIDAS 
        Fonte: Coordenadoria de Sustentabilidade do Grupo CEEE 
 
 

As ações socioeducativas estão direcionadas a atender, tanto os projetos 

patrocinados pelas empresas do Grupo CEEE quanto os projetos estruturados 

especificamente pela Empresa.  A seguir, estão relacionadas as possibilidades de 

atuação dos funcionários cadastrados no programa:    

Unidade do Projeto Pescar -  O Projeto Pescar é uma proposta de educação 

social com qualificação profissional a ser desenvolvida com jovens em situação de 

vulnerabilidade social com idade entre 16 e 19 anos.  Este projeto requer voluntários 

para atuar em duas dimensões definidas na proposta da educação Pescar - 

desenvolvimento da pessoa, cidadania e ética e na qualificação profissional em 
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eletricidade, o que corresponde a 60% e 40% respectivamente em cargas horárias a 

serem trabalhadas em seu currículo.   

Projetos Patrocinados - Compreende todo e qualquer projeto social 

patrocinado, de forma exclusiva ou em parceria com outras instituições, pelas 

empresas pertencentes ao Grupo CEEE. A título de exemplo citam-se, os projetos 

patrocinados por meio da Rede Parceria Social e os projetos patrocinados pela 

captação dos Editais oriundos da Política de Patrocínio das empresas do Grupo 

CEEE. 

Projeto S.O.S. Terra - Grupo CEEE - Esse projeto visa estimular os 

voluntários cadastrados no Banco de Voluntários do ILUMINE VIDAS, a 

desenvolverem e implementarem ações ambientais socioeducativas, que atendam 

as demandas da comunidade a qual pertencem. O período estabelecido para a 

implementação dos projetos deverá respeitar o ano civil, visando desta forma, 

promover avaliação dos mesmos nos quesitos: inovação/criatividade, indicadores 

(pretendido/obtido), aplicação dos recursos físicos e financeiros, depoimentos do 

público beneficiário.  

Projeto Ampliando Horizontes – Grupo CEEE - Esse projeto visa estimular 

os voluntários cadastrados no Banco de Voluntários do ILUMINE VIDAS, a 

desenvolverem e implementarem programas de transferência de técnicas e 

metodologias de gestão de empresa para instituições do Terceiro Setor. Desta 

forma, ao contribuírem para a sustentabilidade dessas instituições, estarão 

participando do desenvolvimento social das comunidades as quais as mesmas 

atendem em seus projetos e ações sociais. O período estabelecido para a 

implementação dos projetos deverá respeitar o ano civil, visando desta forma, 

promover avaliação das melhorias em atendimento e gestão das instituições.  

O ILUMINE VIDAS está alocado e sob a gestão da Coordenadoria de 

Sustentabilidade desde Maio de 2009, a adesão dos voluntários ocorre mediante o 

envio de cadastro (disponível na intranet) para o e-mail da Coordenadoria de 

Sustentabilidade. Os voluntários cadastrados no programa podem ser liberados 4 

horas/mês de seu expediente para o exercício de voluntariado em ações 

organizadas pelo ILUMINE VIDAS, contanto a chefia imediata autorize e assine a 

liberação, e o voluntário preencha termo de adesão a cada exercício de 

voluntariado. Os procedimentos para o exercício de voluntariado pelos funcionários 

cadastrados no ILUMINE VIDAS são:  
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2.3.1 Procedimentos Gerais 
 
 

• O voluntário deve estar cadastrado no Banco de Voluntários do 

programa; 

• A instituição beneficiária deve estar localizada no município em que o 

voluntário trabalha ou reside; 

• A instituição beneficiária deve ser adotada ao menos por um ano pelo 

voluntário ou grupo de voluntários; 

• O deslocamento e a atividade exercida pelo voluntário devem ocupar 

tão somente às 4 horas/mês liberadas pela empresa, não podendo 

comprometer o restante de horas da jornada de trabalho, a exceção 

daqueles que participarão, como voluntários, na Unidade do Pescar 

CEEE, pois necessitarão de uma disponibilidade de tempo 

diferenciada;  

• O voluntário precisa obter autorização da sua chefia imediata para a 

realização das atividades voluntárias pretendidas; 

• Antes da realização da atividade de voluntariado, seja ela de natureza 

arrecadatória ou socioeducativa, o voluntário deve preencher o Termo 

de Adesão, com descrição detalhada das atividades a serem 

desenvolvidas; 

• O Termo de Adesão deve ser encaminhado para a Coordenadoria de 

Sustentabilidade, para garantir a diferenciação da atividade voluntária, 

da atividade remunerada;.  

• O voluntário deve realizar as atividades voluntárias com a indumentária 

oficial do ILUMINE VIDAS;  

• O voluntário deve preencher em sua Folha Ponto, o código de 

apontamento L079 no dia e turno em que estiver liberado para a 

realização de voluntariado. 
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2.3.2 Procedimentos Específicos 
 
 

 
2.3.2.1 Ações Arrecadatórias 

 
Os voluntários, ao elegerem datas entre as apresentadas no Programa de 

Voluntariado Corporativo, para realizarem campanhas internas de arrecadação de 

materiais, poderão usufruir dos mecanismos de comunicação da empresa para 

divulgarem o trabalho voluntário, tais como: murais e boletins eletrônicos (Mnc). 

Também poderão usufruir de espaço nos próprios da empresa (de acordo com 

indicação do gerente da unidade de trabalho) para armazenagem do produto das 

coletas. Para contarem com este apoio, precisam encaminhar para a Coordenaria de 

Sustentabilidade o “Cadastro na Ação Arrecadatória”, referente à data escolhida, 

informando o período em que ocorrerá a arrecadação, a data de entrega, a(s) 

entidade(s) beneficiada(s), público atendido; tipo(s) de material (is) a ser (em) 

arrecadado(s) e contendo a assinatura da chefia imediata.  

 Ao término da campanha de arrecadação, os voluntários contarão com o 

apoio da empresa para a realização da entrega do produto da coleta. Deverão 

comparecer ao local da entrega com a indumentária do ILUMINE VIDAS e registrar 

por meio de relatório, fotos e/ou filmagem. Os serviços para a realização desses 

registros serão pagos pela empresa mediante apresentação de Nota Fiscal, desde 

que atendidos os procedimentos previstos na legislação vigente. Estes registros 

deverão ser encaminhados para a Coordenadoria de Sustentabilidade junto com 

planilha referente à quantidade de materiais arrecadados (por tipo de material) em 

cada unidade de trabalho e depoimentos de representante da entidade beneficiada e 

de voluntários participantes da ação. 

A Coordenadoria de Sustentabilidade ficará responsável pela elaboração e 

divulgação do “Resultado da Ação Arrecadatória”, informando as unidades de 

trabalho que participaram e respectivos voluntários atuantes, data da ação, materiais 

arrecadados, identificação e depoimento de voluntários e representantes da 

instituição beneficiada com a coleta e contendo a assinatura do Diretor-Presidente 

do Grupo CEEE.  
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2.3.2.2 Ações Socioeducativas 

 
 

 Projeto Pescar 
 Os voluntários interessados deverão encaminhar para a Coordenadoria de 

Sustentabilidade o “Cadastro no Projeto Pescar”, informando sua formação, 

assinalando a disciplina que pretendem ministrar e contendo a assinatura da chefia 

imediata.   

 Projetos Patrocinados pelo Grupo CEEE 
Os voluntários interessados deverão encaminhar para a Coordenadoria de 

Sustentabilidade o “Cadastro em Projeto Patrocinado”, informando a instituição que 

atuarão, as atividades que serão exercidas, data e horário de realização da ação e 

contendo a assinatura da chefia imediata.   

Ao término da participação do voluntário na instituição escolhida em um 

determinado ano, estes devem encaminhar à Coordenadoria de Sustentabilidade 

apresentação de indicadores, quantitativos e/ou qualitativos, que possam 

demonstrar os resultados alcançados pelos voluntários e registro da atuação dos 

mesmos, por meio de relatórios, fotos e/ou filmagem. Os serviços para a realização 

desses registros serão pagos pela empresa mediante apresentação de Nota Fiscal, 

desde que atendidos os procedimentos previstos na legislação vigente.  

 Projeto S.O.S. Terra – Grupo CEEE e Projeto Ampliando Horizontes – 
Grupo CEEE 
Ao voluntário ou grupo de voluntários, caberá a responsabilidade de redigir 

um projeto ambiental, no caso do Projeto SOS Terra, ou projeto voltado a realizar a 

transferência solidária de técnicas e metodologias de gestão da empresa para 

organizações do Terceiro Setor, no caso do Projeto Ampliando Horizontes.  

Os projetos deverão ser encaminhados para a Coordenadoria de 

Sustentabilidade que realizará a avaliação do mesmo.  

Os projetos aprovados poderão ser implementados pelos voluntários com o 

apoio da empresa. Ao término da realização das ações previstas em cada projeto 

aprovado, os mesmos devem retornar à Coordenadoria de Sustentabilidade com a 

apresentação de indicadores, quantitativos e qualitativos, que possam demonstrar 

os resultados alcançados pelos voluntários.  
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2.3.3 Recursos Humanos, Físicos e Financeiros 
 
 
Para o desenvolvimento das ações de voluntariado do ILUMINE VIDAS, são 

considerados os funcionários constantes no banco de voluntários, sendo que cada 

um deles tem disponível 4 horas/mês de horário de expediente para a prática das 

atividades.  

Atuam na coordenação do ILUMINE VIDAS uma funcionária e uma estagiária, 

lotadas na Coordenadoria de Sustentabilidade, que acompanham todas as etapas 

de desenvolvimento do programa e recebem orientações da Coordenadora de 

Sustentabilidade. Além disso, um dos projetos contemplados pelo ILUMINE VIDAS, 

o Projeto Pescar, conta com um funcionário exclusivamente para a coordenação, 

bem como com recursos físicos e financeiros separadamente dos destinados ao 

ILUMINE VIDAS. A coordenação do ILUMINE VIDAS e do Projeto Pescar contam 

com apoio da Assessoria de Comunicação Social e agência de publicidade e 

propaganda para a divulgação do programa.  

O ILUMINE VIDAS usufruiu os seguintes recursos físicos: disponibilização de 

sala para guardar o material arrecadado e de veículo para a entrega das coletas, 

nas campanhas arrecadatórias; disponibilização de sala para a realização das 

reuniões dos voluntários; disponibilização de espaço dos meios e veículos de 

comunicação para divulgação das ações de voluntariado.      

Os recursos financeiros necessários visam atender as seguintes questões: 

material de divulgação do programa e das ações realizadas pelos voluntários, 

indumentárias com a identificação visual do programa e serviço de fotografia e 

filmagem das ações voluntárias. No ano de 2009, em virtude do programa ter sido 

lançado em Maio, estabeleceu-se orçamento anual de R$ 1.875,00 em cada uma 

das empresas do Grupo CEEE, totalizando R$ 3.750,00, sendo que demais gastos 

necessários poderiam ser atendidos pelo orçamento geral da Coordenadoria de 

Sustentabilidade. Para o ano de 2010, foi previsto o orçamento a seguir: 
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CEEE - D Em Reais 

PROGRAMA  2010 

  ILUMINE VIDAS-Voluntariado Corporativo  30.100,00 
 

Transporte - Locação  4.000,00 
 

Treinamento   9.000,00 
 

Filmagem e Fotografia  7.100,00 
 

Propaganda e Publicidade  2.000,00 
 

Seminário / CETAF  8.000,00 

CEEE - GT  

PROGRAMA  2010 

  ILUMINE VIDAS-Voluntariado Corporativo  27.200,00 

 Transporte - Locação          
4.000,00  

 Treinamento           
7.200,00  

 Filmagem e Fotografia          
6.000,00  

 Propaganda e Publicidade          
2.000,00  

 Seminário / CETAF          
8.000,00  

       Quadro 3 - Orçamento para 2010 do ILUMINE VIDAS 
       Fonte: Coordenadoria de Sustentabilidade do Grupo CEEE 

 
 
 

2.3.4 Participação dos funcionários no ILUMINE VIDAS 
 

 
 Desde a implementação do programa, em 12 de Maio de 2009, o programa 

conta com 158 funcionários cadastrados, sendo 36 pertencentes à CEEE-GT e 122 

à CEEE-D. Desse total de cadastrados, calcula-se que cerca da metade atua de fato 

nas ações promovidas pelo programa. Tendo em vista que o presente estudo de 

caso foi realizado somente na CEEE-D, analisaremos brevemente a participação 

dos funcionários desta empresa.  

Dos 2758 funcionários que compõem a CEEE-D, 122 estão cadastrados no 

programa, o que confere um percentual de adesão de 4% nesta empresa, conforme 

o gráfico 04.  
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Adesão da CEEE D 

4%

96%

Voluntários
Não - Voluntários

 
            Gráfico 4 - Adesão dos funcionários da CEEE-D ao ILUMINE VIDAS 
                      Fonte: Autora com base no banco de dados do ILUMINE VIDAS 

 
 

Dos 122 cadastrados, 70 são de municípios do interior do estado e 52 da 

capital, conforme o gráfico abaixo. Tendo em vista o considerável maior número de 

funcionários em Porto Alegre, em comparação ao interior, percebe-se maior número 

proporcional de voluntários fora da capital cadastrados no programa.   

 

Participação de empregados 
da CEEE D por regiões

43%

57%

Interior
Porto Alegre

 
     Gráfico 5 - Participação dos funcionários ao ILUMINE VIDAS por regiões do estado 
                 Fonte: Autora com base no banco de dados do ILUMINE VIDAS 

 
 

Por fim, revela-se considerável maior atuação de mulheres no programa, visto 

que 78 cadastrados são mulheres e apenas 44 homens, conforme se pode verificar 

no gráfico 06.   
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Participação de empregados 
da CEEE D por sexo

36%

64%

Homens
Mulheres

 
  Gráfico 6 - Participação dos funcionários da CEEE-D ao ILUMINE VIDAS por sexo  
           Fonte: Elaboração da autora com base no banco de dados do ILUMINE VIDAS 
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3 REFERENCIAL TEÓRICO 

 
 
 Este capítulo tem como objetivo apresentar abordagens do voluntariado 

empresarial enquanto uma das práticas de gestão socioambiental nas organizações 

e, em seguida, revisar brevemente a literatura existente no tema referente a gestão 

intermediária. Para tanto, a seguir, será feita uma breve revisão da literatura sobre 

sustentabilidade, para então se inserir conceitos de gestão socioambiental. Esses 

temas representam o contexto dentro do qual surgem as práticas de voluntariado 

empresarial. Após esta análise do contexto, será abordado o papel dos gestores 

intermediários nas organizações e sua importância na implementação de mudanças 

e novos programas.  

   

 

3.1 GESTÃO SOCIOAMBIENTAL 

 
 
3.1.1 Desenvolvimento Sustentável e Sustentabilidade Empresarial   
 
 
 O conceito de Desenvolvimento Sustentável foi pela primeira vez funcionário 

em 1983, na Assembléia das Nações Unidas, presidida por Gro Harlem Brundtland 

(Noruega). Essa Assembléia gerou o Relatório Brundtland, intitulado “Nosso Futuro 

Comum”, elaborado pela Comissão Mundial sobre Meio Ambiente e 

Desenvolvimento e publicado em 1987. De acordo com este relatório, o 

desenvolvimento sustentável é aquele que “garante que atenda as necessidades do 

presente, sem comprometer a capacidade de as gerações futuras atenderem 

também às suas necessidades” (COMISSÃO SOCIAL SOBRE O MEIO AMBIENTE 

E DESENVOLVIMENTO, 1991, p. 9). Assim, manifesta uma visão crítica do modelo 

de desenvolvimento adotado pelos países industrializados e reproduzido pelas 

nações em desenvolvimento, ressaltando o uso excessivo dos recursos naturais 

sem considerar a capacidade de suporte dos ecossistemas.   

 Como reação às problemáticas socioambientais mundiais o relatório “Nosso 

Futuro Comum” salienta: 
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(...) O desenvolvimento sustentável não é um estado permanente de 
harmonia, mas um processo de mudança no qual a exploração dos 
recursos, a orientação dos investimentos, os rumos do desenvolvimento 
tecnológico e a mudança institucional estão de acordo com as necessidades 
atuais e futuras. Sabemos que este não é um processo fácil, sem tropeços. 
Escolhas difíceis terão de ser feitas. Assim, em última análise, o 
desenvolvimento sustentável depende do empenho político. (COMISSÃO 
SOCIAL SOBRE O MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO, 1991, p. 9).  

 

 Nascimento, Lemos e Mello (2008) também ressaltam que o crescimento 

econômico sem a melhoria da qualidade de vida das pessoas e das sociedades não 

deve ser considerado desenvolvimento. Para Brüseke (apud CAVALCANTI et al., 

1995) o desenvolvimento sustentável é “uma nova filosofia do desenvolvimento que 

combina eficiência econômica com justiça social e prudência ecológica”.   

 Em síntese, o conceito de desenvolvimento sustentável, conforme 

Nascimento, Lemos e Mello (2008) é composto por três dimensões: a econômica, a 

social e a ambiental. Assim, o desenvolvimento sustentável é aquele que equilibra 

essas três dimensões, de acordo com a figura 2:  
 

SOCIAL

ECONÔMICO

MEIO 
AMBIENTE

Diversidade Cultural

Solidariedade

Saúde

Equitativo

Viável
Sustentável

Suportável

Consumo Responsável 

Comércio Equitável

Gestão dos Recursos

Água 

Gestão de
ResíduosClima

Energia

Transportes

Inovação

Educação 
Ambiental

 
 Figura 2 - As Três dimensões da Sustentabilidade 
 Fonte: Autora com base em Nathan (2007). 

 

 Dias (2008) descreve como essas três dimensões, já citadas também por 

Brüseke (1995), Nathan (2007) e Nascimento, Lemos e Mello (2008), podem ser 

equilibradas para promover a sustentabilidade de uma empresa: 
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 Econômica – a empresa deve ser economicamente viável, ou seja, deve 

gerar lucro ou retorno ao capital investido; 

 Social – diz respeito à valorização humana, através de melhores condições 

de trabalho, respeito à diversidade cultural da sociedade local, oportunidade 

aos deficientes em geral e a participação dos dirigentes em atividades 

socioculturais da comunidade; 

 Ambiental – adoção de uma postura de responsabilidade ambiental, 

eliminando qualquer forma de contaminação do ambiente natural, 

desenvolvimento de uma cultura ambiental dentro da empresa e participação 

em atividades relacionadas ao meio ambiente natural patrocinadas pelas 

autoridades governamentais locais e regionais. 

  

 Percebe-se, assim, que a gestão sustentável é aquela que gera valor não 

somente aos acionistas (shareholders), mas a todas às partes interessadas 

(stakeholders). Savitz (2007) argumenta que a sustentabilidade traz benefícios 

financeiros para a empresa, afirmando que a forma como uma empresa administra 

as questões sociais, ambientais e econômicas está relacionado à própria qualidade 

gerencial necessária à sua competitividade no mercado. Uma empresa sustentável 

proporciona um maior valor para seus acionistas e contribuem para o 

desenvolvimento sustentável da sociedade, além de garantir uma boa imagem no 

que concerne à sua reputação e marca. 

 Por fim, percebe-se a necessidade de as empresas, governo e sociedade civil 

mudarem sua forma de atuação, levando em conta condições sustentáveis de 

desenvolvimento, que consideram não o lucro a curto prazo – que em geral implica 

em custos sociais e ambientais -, mas sim a médio e longo prazos. De acordo com o 

“Manifesto pelo Desenvolvimento Sustentável”: 
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Ao desprezar o desenvolvimento sustentável como alternativa para a 
sociedade, o Brasil comete um erro triplo: 1) não potencializar sua condição 
única nas áreas de energia limpa, biodiversidade e inclusão social na base 
da pirâmide; 2) continuar insistindo num modelo de crescimento que exclui 
milhões de brasileiros, os quais, de outra maneira, na perspectiva do 
desenvolvimento sustentável, serão incluídos também como protagonistas 
do processo de crescimento; 3) continuar queimando florestas, 
desperdiçando riquezas e destruindo sua biodiversidade, hipotecando das 
gerações futuras a condição de emancipação, dignidade e cidadania global. 
Com isso, permanecerá ocupando vergonhosas posições nos rankings de 
desenvolvimento humano e de corrupção, bem como a de um dos maiores 
emissores de carbono do mundo.(INSTITUTO ETHOS, 2009, disponível em: 
< http://www.ethos.org.br >).   
 

 É dentro deste contexto, principalmente, que se insere, na atualidade, a 

gestão socioambiental estratégica nas empresas e a responsabilidade 

socioambiental corporativa, que serão analisadas.  

 

 

3.1.2 Gestão Socioambiental Estratégica (GSE) e Responsabilidade 
Socioambiental Corporativa (RSC) 
  
 
 As questões socioambientais nas empresas, de acordo com Nascimento, 

Lemos e Mello (2008, p. 17) “eram vistas como despesas necessárias para que as 

organizações atendessem à legislação até quase final do século XX, recebendo 

visibilidade e reconhecimento somente a partir de 1994”. Entretanto, mesmo nos 

dias de hoje, muitas organizações ainda não implementam a gestão socioambiental 

como questão estratégica e mercadológica, mas sim, apenas filantrópica, não 

percebendo as oportunidades que esta pode gerar.  

 De acordo com os mesmos autores, os ganhos podem ser vários, desde 

melhoria de imagem perante a sociedade, aumento do diferencial competitivo e da 

inovação, otimização de processos, criação de novos produtos e serviços e entrada 

em novos mercados (de consumo consciente).  

 Em 1998, no Conselho Organizacional Mundial para o Desenvolvimento 

Sustentável (WBCSD), realizado na Holanda, surge o conceito de responsabilidade 

social corporativa (RSC), cujo foco é a promoção da atuação organizacional ética 

(NASCIMENTO, LEMOS e MELO, 2008). Para Maigam e Ferrell (2001), é 

importante integrar a RSC ao planejamento estratégico das organizações, pois 

iniciativas ligadas à prática de voluntariado, gestão ambiental, marketing verde, 
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respeito aos funcionários, fornecedores e clientes, dentre outras práticas, indicam 

uma tendência em direção à cidadania corporativa”. Nascimento, Lemos e Mello 

(2008) salientam, ainda, que conforme sugerido em debates acadêmicos, a palavra 

ambiental pode ser incluída no conceito originalmente proposto pelo Conselho 

Organizacional Mundial para o Desenvolvimento Sustentável (WBCSD): 

 
Responsabilidade social [socioambiental] corporativa é o comprometimento 
permanente dos empresários de adotar um comportamento ético e 
contribuir para o desenvolvimento econômico, melhorando, 
simultaneamente [a qualidade ambiental] e a qualidade de vida de seus 
funcionários, de suas famílias, da comunidade local e da sociedade como 
um todo. (apud NASCIMENTO, LEMOS E MELLO, 2008, p. 18).  
 

 Já o Instituto Ethos utiliza o conceito de Responsabilidade Social Empresarial 

(RSE), definindo-a como: 

 
Forma de gestão que se define pela relação ética e transparente da 
empresa com todos os públicos com os quais ela se relaciona e pelo 
estabelecimento de metas empresariais que impulsionem o 
desenvolvimento sustentável da sociedade, preservando recursos 
ambientais e culturais para as gerações futuras, respeitando a diversidade e 
promovendo a redução das desigualdades sociais.  (INSTITUTO ETHOS, 
2009, disponível em: < http://www.ethos.org.br >).  
 

 Para Ashley (2002), sem a integração com a sociedade, a empresa perde 

prestígio e adesão às suas ações. O conceito de RSE adotado por este autor 

engloba também as relações internas na empresa, de maneira que se tenha o 

melhor lugar para se trabalhar. Ashley justifica que funcionários de empresas 

socialmente responsáveis tendem a trabalhar mais motivados, a serem mais 

produtivos e mais leais, uma vez que a partir do momento em que a valorização do 

ser humano passa a fazer parte do dia a dia da empresa, mudam também as 

relações humanas.  

 Conforme Madruga, Oliveira e Régis (2007) torna-se mais fácil entender a 

necessidade das empresas de manterem comportamentos éticos e de serem 

socialmente responsáveis ao considerá-las enquanto parte integrante de uma 

comunidade - não apenas como entidades jurídicas, estáticas, burocráticas e sem 

personalidade.  

 Tal difusão de conceitos, como os relacionados à gestão social e gestão 

ambiental, surge diante dos impactos sociais e ambientais causados pelas 
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organizações. Neste contexto, é importante ressaltar que “não se pode separar a 

gestão social da gestão ambiental, pois o impacto ambiental causa impacto social” 

(NASCIMENTO, 2007).  Sendo assim, Nascimento, Lemos e Mello (2008) elaboram 

o conceito de gestão socioambiental estratégica (GSE): 

 
Consiste na inserção da variável socioambiental ao longo de todo o 
processo gerencial de planejar, organizar, dirigir, controlar, utilizando-se das 
funções que compõem este processo gerencial, bem como das interações 
que ocorrem no ecossistema do mercado, visando atingir seus objetivos e 
metas da forma mais sustentável possível. (NASCIMENTO, LEMOS E 
MELLO, 2008, p. 18).   
 

 Percebe-se, assim, a necessidade de adequar os objetivos da organização 

aos de gestão socioambiental, passando a adotar as ações de responsabilidade 

socioambiental como estratégicas e buscando a satisfação de todos os stakeholders 

ou partes interessadas, que são “pessoas que estão associadas direta e 

indiretamente à organização ou que sofrem alguns de seus efeitos: clientes, 

fornecedores, distribuidores, funcionários, ex-funcionários e a comunidade” 

(MAXIMIANO, 2004).  De acordo com Heloisa Coelho, Diretora-Executiva da ONG 

Riovoluntário, a responsabilidade social é necessária para a competitividade da 

empresa: 

 
(...) Empresas precisam dar lucro, isso é fato. É chegado o tempo, 
entretanto, que não dará lucro empresa que ignorar os rumos da sociedade. 
O tempo é de transformar. (...) Empresa que não participa da construção de 
uma sociedade com igualdade de oportunidades para todos estará fora do 
mercado competitivo. Empresa socialmente responsável hoje é a empresa 
de sucesso amanhã.   (apud DREYER e JOHANNPETER, 2008, p.160).  

 

 A despeito do papel estratégico da gestão socioambiental estratégica nas 

organizações, a mesma autora complementa: “Hoje, aplaudimos. Amanhã, 

colheremos.” (apud DREYER e JOHANNPETER, 2008, p.162).  

Na busca de um relacionamento mais efetivo com os stakeholders, há assim, 

como aponta Garay (2003), uma maior ação das empresas no campo 

socioambiental, especialmente a partir de uma visão de longo prazo. Esse 

relacionamento precisa se dar com base em uma maior transparência organizacional 

e uma ação mais compromissada inclusive com questões como meio ambiente e o 

desenvolvimento social, o que inclui atenção especial à qualidade de vida no 

trabalho e uma maior aproximação com a comunidade. 
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Inúmeras têm sido as ações no campo socioambiental, muitos voltados para a 

assistência social, alimentação, saúde e educação. Projetos em empresas como o 

Pescar, que promove qualificação profissional e para a vida de jovens de baixa 

renda, ações de educação ambiental em escolas e creches e patrocínio de projetos 

sociais através de leis de incentivo são alguns dos exemplos. Nesse sentido Garay 

(2003) afirma que vem ganhando destaque, como um forte instrumento de exercício 

da responsabilidade social, o trabalho voluntário nas empresas Embora o 

voluntariado (da pessoa física) não seja uma prática recente, tem-se assistido à 

emergência do voluntariado empresarial, onde empresas privadas têm desenvolvido 

programas de voluntariado com o objetivo de estimular seus funcionários a atuarem 

no campo social. 

A seguir, serão, apresentadas diferentes abordagens ao tema, dado o foco 

deste estudo.   

 
 
3.2 VOLUNTARIADO E PROGRAMAS DE VOLUNTARIADO EMPRESARIAL  
 

 
3.2.1 Voluntariado 
 
 

 De acordo com a Lei Nº. 9.608, de 18 de Fevereiro de 1998: 
 

 Art. 1º Considera-se serviço voluntário, para fins desta Lei, a atividade 
não remunerada, prestada por pessoa física a entidade pública de qualquer 
natureza, ou a instituição privada de fins não lucrativos, que tenha objetivos 
cívicos, culturais, educacionais, científicos, recreativos ou de assistência 
social, inclusive mutualidade. 
 Parágrafo único. O serviço voluntário não gera vínculo empregatício, 
nem obrigação de natureza trabalhista previdenciária ou afim. 
 Art. 2º O serviço voluntário será exercido mediante a celebração de 
termo de adesão entre a entidade, pública ou privada, e o prestador do 
serviço voluntário, dele devendo constar o objeto e as condições de seu 
exercício. 
 Art. 3º O prestador do serviço voluntário poderá ser ressarcido pelas 
despesas que comprovadamente realizar no desempenho das atividades 
voluntárias. 
 Parágrafo único. As despesas a serem ressarcidas deverão estar 
expressamente autorizadas pela entidade a que for prestado o serviço 
voluntário. 
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 Para as Nações Unidas voluntário é: 

 
(...) jovem, adulto ou idoso que, devido a seu interesse pessoal e espírito 
cívico, dedica parte do seu tempo, sem remuneração alguma, a diversas 
formas de atividade, organizadas ou não, de bem-estar social ou outros 
campos. (apud FIEMG/CONSELHO DE CIDADANIA EMPRESARIAL, 2006, 
p. 6). 
 

 Já segundo a ONG Parceiros Voluntários, voluntário é: 

: 
(...) toda pessoa ou organização que, motivada pelos valores de 
participação e solidariedade, disponibiliza seu conhecimento, tempo e 
emoção, de maneira espontânea e não-remunerada, para causas de 
interesse social e comunitário. (PARCEIROS VOLUNTÁRIOS, 2009. 
Disponível em: < http://www.parceirosvoluntarios.org.br >.).  
 

 Maria Elena Johannpeter, Presidente Executiva da ONG acima mencionada, 

enfatiza a solidariedade ao definir com suas palavras o significado do voluntariado: 

 
Voluntariar (...) é a busca de solução tendo o outro como foco. É colocar no 
teu projeto de vida o projeto de vida do outro. É querer ser feliz, por 
intermédio da felicidade do outro. (...) É na prática da solidariedade que o 
ser humano se autocria, aperfeiçoando-se e humanizando-se 
constantemente (DREYER E JOHANNPETER, 2008, p. 305).   
 

Dentre as citações, percebemos em todas o caráter de cidadania, 

espontaneidade e não-remuneração presentes na definição de voluntário. Em 

relação ao conceito de cidadania, Dallari (1998) afirma que esta expressa um 

conjunto de direitos que dá à pessoa a possibilidade de participar ativamente da vida 

e do governo de seu povo. “Quem não tem cidadania está marginalizado ou excluído 

da vida social e da tomada de decisões, ficando numa posição de inferioridade 

dentro do grupo social” (DALLARI, 1998, p.14). 

Para Filho e Neto (2001), ao realizarem estudo da evolução do conceito de 

cidadania, ressaltam que esta deixou de se restringir à participação política para 

relacionar-se a uma série de deveres da sociedade para com o cidadão. No entanto, 

os autores ressaltam que “apenas a teoria é igualitária, na prática ainda há muito 

que se fazer para que direitos e deveres sejam os mesmos para todos” (FILHO E 

NETO, 2001, p. 6).  

Assim como a concepção de cidadania, a de voluntariado vem sofrendo 

transformações. Para Barreira (2009), o que antes era visto como ação de caridade, 
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assistencialismo ou como militância política, vêm sendo substituído pela concepção 

de voluntariado como forma de ação cívica. Há, assim, a mobilização de pessoas, 

empresas e organizações com o objetivo de minimizar os problemas sociais, 

assegurando os direitos humanos e sociais por meio da responsabilidade conjunta 

do Estado e da sociedade civil, representada pelos cidadãos, pelas instituições 

sociais, fundações e empresas. 

 Dreyer e Johannpeter (2008) consideram que o voluntarismo deve 

encaminhar-se para voluntariado organizado. Segundo estas autoras, “Sai de cena o 

ajudar, entra em ação o participar. E a disposição básica de um voluntário não será 

doar-se, mas sim disponibilizar-se” (p. 19). A Presidente Executiva da ONG 

Parceiros Voluntários, Maria Elena Johannpeter, salienta esta transformação da 

concepção de voluntariado em entrevista: 

 
(...) a solidariedade é a nossa base, mas temos de ir além. Temos que 
pensar soluções e implementar a solução pensada. Temos que pensar e 
agir. Se ficarmos somente no pensar, ou se ficarmos no agir somente 
quando a mídia nos pressiona para participar de campanhas arrecadatórias, 
estaremos nos privando de sentir a real felicidade que exige no interagir 
com o outro (apud DREYER E JOHANNPETER, 2008, p. 305).  
 

 Os pensamentos de Bernardo Toro enfatizam o papel do voluntário como 

agente de transformação da realidade: 

 
(...) toda ordem social é criada por nós. O agir ou não agir de cada um 
contribui para a consolidação da ordem em que vivemos. Em outras 
palavras, o caos que estamos atravessando na atualidade não surgiu 
espontaneamente. Esta desordem que tanto criticamos também foi criada 
por nós. Portanto - e antes de converter a discussão em um juízo de 
culpabilidades - se fomos capazes de criar o caos, também podemos sair 
dele. (TORO e WERNECK, 1996, p. 7).  
 

 Assim, o voluntariado é percebido como uma ação pró-ativa, de mobilização e 

rompimento do status quo, a favor da organização da sociedade civil e do bem-estar 

coletivo. Em relação à mobilização social, ação promovida pela prática do 

voluntariado organizado na sociedade, Barquero (2002) destaca a idéia da 

construção de rede, esta entendida como um sistema de relações e/ou de contatos 

que vinculam empresas e/ou atores entre si e cujo conteúdo está relacionado a bens 

materiais, informação ou tecnologia. Além disso, como diferenciador, estariam os 

princípios éticos e solidários.   
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 Assim, o voluntariado, pode-se dizer, é um ato de mobilização, individual ou 

coletiva, que surge da vontade das pessoas em exercer a cidadania e a 

solidariedade, dedicando tempo e esforço para a atuação em causas sociais. O 

voluntariado, quando organizado e promovido em rede, com troca de informações 

pelos atores sociais, se constitui em valiosa fonte de transformação social.  

 

 

3.2.2 Voluntariado Corporativo/Empresarial  
 
 
 Embora os voluntários possam atuar de maneira autônoma, uma forma 

bastante crescente de atuação no Brasil vem sendo o voluntariado empresarial, que, 

de acordo com a POINT OF LIGHT FOUNDATION (2009), é definido como o apoio 

formal e organizado de uma empresa a funcionários e aposentados que desejam 

servir voluntariamente uma comunidade com seu tempo e habilidades.  

 O voluntariado empresarial, conforme afirma Goldberg (2001), traz ganhos 

para a empresa, comunidade e funcionários: 

 
(...) Do lado social, permite reduzir problemas que aflijam verdadeiramente a 
comunidade, resultando em melhorias na qualidade de vida, ajudando a 
construir uma sociedade mais saudável e trabalhando, em última instância, 
em favor da perpetuação das atividades da empresa. No âmbito dos 
negócios, programas de voluntariado empresarial auxiliam no 
desenvolvimento de habilidades pessoais e profissionais, promovem a 
lealdade e a satisfação com o trabalho, ajudam a atrair e reter funcionários 
qualificados. Também podem contribuir para que a empresa promova a sua 
marca ou melhore a reputação dos seus produtos. GOLDBERG (2001, p. 
25)  
 

 O voluntariado empresarial também pode ser percebido como uma forma de 

diálogo com a comunidade que abre espaço para o relacionamento ético com os 

demais públicos da empresa, incorporando valores de cidadania que contribuem 

para o desenvolvimento sustentável (CONSELHO DE CIDADANIA EMPRESARIAL, 2006).  

 É importante ressaltar que o simples apoio a ações voluntárias espontâneas 

dos funcionários não constitui um programa de voluntariado empresarial. Para 

Córullon e Filho (2002), ele só começa a nascer quando a empresa decide tratar 

essa força solidária como mais um de seus projetos, passando a organizá-La e 
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gerenciá-la com os mesmos critérios de eficiência que caracterizam o mundo dos 

negócios.  

 Tem-se, assim, o voluntariado empresarial como importante instrumento de 

responsabilidade social empresarial, na medida em que permite à empresa intervir 

no desenvolvimento social da comunidade em que está inserida.  Pode-se dizer, 

ainda, que por outro lado propicia crescimento pessoal e profissional dos 

funcionários voluntários, visto que o envolvimento em causas sociais, na maioria das 

vezes, constitui desafio.  

 Assim, sob o ponto de vista das três dimensões - econômica, social e 

ambiental - que, equilibradas, promovem o desenvolvimento sustentável de uma 

empresa, pode-se situar o voluntariado empresarial nas dimensões social e 

ambiental, na medida em que este estimula a solidariedade e a atuação no campo 

socioambiental dos colaboradores de uma empresa. Vide figura 3. 
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         Figura 3 - Voluntariado dentro das três dimensões da sustentabilidade empresarial 
         Fonte: Autora  

 

 O voluntariado empresarial, para Garay (2005), tem como objetivo estimular 

os funcionários a atuarem junto ao campo social, inclusive como forma de as 

organizações da sociedade civil terem acesso a técnicas atualizadas de 
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gerenciamento, bem como forma de humanizar o trabalho e as relações de trabalho 

nas organizações. 

 Para a ONG Parceiros Voluntários (2009), os programas de voluntariado 

empresarial têm por objetivo sensibilizar os colaboradores para o exercício da RSI – 

Responsabilidade Social Individual – promovendo a atuação destes em projetos 

sociais da comunidade.  Além disso, o voluntariado corporativo também busca 

mudar a visão de que a participação social da empresa ocorre exclusivamente pelo 

patrocínio financeiro. Assim, parte de um diferente modelo de envolvimento, tendo 

como base a transferência do conhecimento de seus recursos humanos e a 

cedência de sua marca a uma causa social.   

 De acordo com pesquisa realizada pelo Riovoluntário (2007), intitulada Perfil 

do Voluntariado Empresarial no Brasil, o voluntariado pessoa jurídica é mais efetivo 

e consistente que o voluntariado pessoas física, especialmente quando  alinhados a 

uma estratégia organizada de investimento social, dando sentido à prática voluntária 

e mais impacto e continuidade de ações. Os beneficiários atendidos, de acordo com 

esta pesquisa, também ganham pelo maior comprometimento e pela 

complementaridade entre ações planejadas, investimento e doação voluntária.  

 A empresa, por ser local de sociabilização, na qual as pessoas passam muito 

tempo juntas, é tida como valioso local de difusão da responsabilidade social: 

 
Tanto quanto os clubes esportivos, as associações de bairro, as igrejas e os 
grupos de convivência, as empresas são núcleos de indivíduos – a 
diferença é que no trabalho as pessoas compartilham a maior parte do seu 
dia juntas. Com o peso que a instituição trabalho assumiu para o homem e 
para a mulher, nada mais legítimo que aproveitar esse espaço para a 
aprendizagem e a disseminação de propostas construtivas, que possam 
fazer frente a expectativas que vão além do desenvolvimento profissional 
(GOLDBERG, 2001, p. 24). 
 

 Para que o trabalho voluntário seja efetivo e ganhe força, é importante 

salientar a importância deste em se constituir em rede, no modelo de teia, tal como 

descrito por Capra (2000), afastando-se de modelos mecanicistas e hierarquizados. 

Assim, no âmbito do voluntariado empresarial, o Centro de Voluntariado de São 

Paulo (2009) enfatiza que as empresas devem procurar trabalhar em rede, 

estabelecendo parcerias com organizações sociais, setor público e outras empresas, 

pois deste modo os projetos poderão solucionar ou minimizar problemas sociais. O 

Centro de Voluntariado de São Paulo afirma, ainda, que os programas de 
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voluntariado devem ser construídos por cada empresa de acordo com a sua 

realidade e cultura, pois não existe um modelo único que sirva para todas as 

empresas. 

 Há, contudo, armadilhas em relação à prática do voluntariado empresarial: 
 

Algumas empresas reduziram drasticamente seu investimento social por 
concentrar suas expectativas em programas de voluntariado, exigindo 
demais dos voluntários e deixando carências de outros investimentos nas 
comunidades atendidas. Há também programas “compulsórios” de 
voluntariado, que traem o conceito em sua essência: trocam a motivação 
pessoal por recompensas ou mesmo ameaças corporativas. Por último, é 
comum encontrar ONGs e comunidades que se desencantam com a prática 
do voluntariado há anos.(RIOVOLUNTÁRIO, 2007, p. 14) 
 

 Nesse sentido, Garay (2004) analisa os jogos de interesse por trás da prática 

de voluntariado empresarial, salientando que há a desconfiança de que este seja 

utilizado como um critério para crescimento na carreira, visto que há convite ou 

indicação de funcionários para aderirem ao programa de voluntariado, já sinalizando 

uma expectativa de papel a ser cumprido. Em relação às motivações de adesão de 

alguns dos voluntários de sua pesquisa, a autora relata: 

 
Pareciam estar mais preocupados com uma imagem a ser passada do que 
mostrar as dificuldades envolvendo sua participação e envolvimento real 
nos programas. Poucos foram os que parecem se identificar com a ação 
voluntária propriamente dita, sinalizando um desejo pessoal. (...) Muitos 
entrevistados não se identificam com o  voluntariado (...), não encontrando 
motivação ou satisfação nesta atividade, mas também não conseguindo se 
libertar desta atividade, por perceberem o desejo da empresa e até por 
temerem a perda de seus empregos (GARAY, 2004, p. 8). 
 

 Tenório (2006) defende que a natureza econômica nas empresas não condiz 

com a realização e formação do indivíduo como um cidadão completo, capaz de 

desenvolver outras manifestações não ligadas a atividades de mercado. O autor 

chama as ações de voluntariado estimuladas pelas empresas de mais uma “técnica 

ilusória”, por estar fora de contexto e sem um referencial adequado. Parte do 

pressuposto que a ação voluntária “deveria continuar como um tipo de atividade a 

que o indivíduo se dedica livre das amarras do mercado, exercitando valores mais 

profundos, em sintonia com os princípios de uma isonomia” (Tenório, 2006, p. 215). 

 Já o Conselho de Cidadania Empresarial (2006), defende que ganhos de 

imagem e reputação não são objetivos do Programa de Voluntariado, mas sim 
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conseqüências de atitudes éticas e socialmente responsáveis construídas ao longo 

do tempo.  

 Assim, o voluntariado empresarial, ao mesmo tempo em que pode implicar 

em ganhos para empresa, comunidade, colaboradores e até mesmo Estado, que 

passa a contar com maior apoio, também pode, em alguns casos, implicar em 

perversos jogos de interesse, insatisfação de funcionários ou mesmo deturpar o 

conceito de voluntariado.  

 Tendo em vista o contexto brasileiro, na qual o voluntariado não faz parte da 

cultura e não representa hábito na vida da maioria dos cidadãos, é importante 

analisar o fenômeno do voluntariado empresarial neste país. Nota-se que, à medida 

que se expandem os programas de voluntariado empresarial, expandem-se práticas 

de voluntariado por cidadãos que, não fosse o estimulo da empresa em que atuam, 

jamais exerceriam ações como esta.  

 Dessa forma, buscando compreender a realidade do voluntariado empresarial 

brasileiro, serão apresentados dados da pesquisa “Perfil do Voluntariado 

Empresarial no Brasil”, realizada pelo Conselho de Voluntariado Empresarial do 

Riovoluntário em 2007, junto a 89 empresas de médio e grande porte que contavam 

com iniciativas de voluntariado. As empresas participantes da pesquisa, 61% 

localizam-se na região Sudeste, seguido por 20% na região Sul, dos setores de 

Indústria (35%) e Serviços (33%), seguidos por Comércio (12%). Sendo assim, 

abordaremos os dados considerados mais relevantes, alguns sob a forma de gráfico. 

 De acordo com Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (2007) a maior 

parte das empresas participantes (45%) possui um programa de voluntariado 

institucionalizado com planejamento e orçamento anual, o que de certa forma, pode 

significar relevância e seriedade com que o assunto é tratado nas empresas. Dentre 

as razões para a implementação do voluntariado empresarial, 49% delas apontam 

orientação corporativa, fato que demonstra a consciência destas de que a promoção 

de práticas de voluntariado podem torná-las mais competitivas, à medida em que as 

inclui no cenário de organizações socialmente responsáveis.  
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Gráfico 7 - Modelos de Programas de Voluntariado Empresarial 
Fonte: Autora com base em Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 
 

As principais expectativas das empresas que aderem a estes programas é o 

atendimento a necessidades sociais da comunidade ao entorno da empresa (38%), 

seguido por fortalecimento da relação com a comunidade (27%).  

 No que se refere a motivação para a implementação de programas de 

voluntariado, destaca-se que 49% das empresas aponta a orientação corporativa, 

seguida de 20% que consideram a mobilização espontânea de colaboradores. 

 

 
      Gráfico 8 – Motivação para o voluntariado 
      Fonte: Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 
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 Para 44% das empresas, as ações são planejadas em horário de trabalho e 

realizadas fora deste horário. No entanto, uma percentagem considerável delas, 

28%, realiza as atividades de voluntariado integralmente em horário de trabalho e 

para 21% delas, tanto o planejamento como as ações ocorrem fora do expediente 

profissional, conforme ilustração abaixo.  

 

 
   Gráfico 9 – Horário em que os colaboradores são incentivados a realizar ações voluntárias 
   Fonte: Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007).  
  
 Além disso, a pesquisa revelou também que a maior parte das empresas com 

maior percentual de participação de colaboradores nas ações, são aquelas em que 

os colaboradores fazem o planejamento durante expediente e atuam nas ações fora 

deste.  

 São consideradas como ação voluntária, para a maior parte das empresas 

participantes da pesquisa, as ações sociais continuadas (48%), ações sociais 

realizadas fora de horário de expediente (44%) e ações pontuais (36%). Uma 

parcela razoável das empresas, 23%, considera ações realizadas dentro do horário 

de expediente como voluntárias. Poucas empresas consideram doação de gêneros 

alimentícios (19%) e doação financeira (14%) como ações de voluntariado.  
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         Gráfico 10 – Consideram ação voluntária 
         Fonte: Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 
 

 Em relação aos valores financeiros investidos pelas empresas, embora 28% 

delas não possuam orçamento anual pré-fixado para as ações desenvolvidas, 23% 

investem de R$ 10.000 a R$ 50.000 e 19% delas chegam a investir mais de R$ 

200.000 em ações do programa de voluntariado.  

 

 
    Gráfico 11 – Valores financeiros investidos pela empresa 
    Fonte: Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 
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 Já a avaliação das ações de voluntariado não é uma prática realizada por 

mais da metade da amostra pesquisada (56%). Apenas 43% das empresas 

possuem indicadores de avaliação, dentre os quais estão em primeiro lugar, 

empatados em 97%, quantidade de colaboradores participantes e feedback positivo 

da comunidade. Em segundo lugar, ainda com alto percentual (92%) encontra-se 

feedback positivo de colaboradores, seguido por quantidade de projetos e/ou 

instituições assistidas.  

 Em relação às percepções a partir da experiência de voluntariado, 70% das 

empresas afirma que o maior beneficiado é a comunidade público-alvo das ações. 

Apenas 15% dos respondentes referiram o voluntário como o maior beneficiado.   

O benefício à comunidade considerado mais relevante pelos respondentes foi, 

em primeiro lugar, melhor relação da comunidade com a empresa, seguidos por 

melhores condições de vida da comunidade de modo geral, acesso a novas 

oportunidades e fonte de recursos intelectuais.  

 Para os colaboradores, o benefício mais relevante foi, em primeiro lugar  

fortalecimento do espírito de equipe, seguido por desenvolvimento de lideranças, 

desenvolvimento de conhecimentos, desenvolvimento de novos talentos, aumento 

da motivação e produtividade dos funcionários e aprimoramento da agilidade para 

tomada de decisão.  

Como benefícios para a empresa, foram apontados, em primeiro lugar, 

melhora da imagem institucional, seguidos por melhora da relação da empresa com 

a comunidade, favorecimento do trabalho em equipe, melhora do 

envolvimento/compromisso dos funcionários com a empresa, favorecimento da 

comunicação interna, contribuição para objetivos estratégicos da empresa e 

aumento da motivação e produtividade dos funcionários.  

 Para 88% dos respondentes, o que mais contribui para o sucesso é “ter 

profissionais responsáveis pela comunicação interna e comprometidos com o 

programa de voluntariado”, seguido por “participação dos membros da diretoria 

dando exemplo” (84%), “fazer parte da estratégia da empresa” (83%), “ter um comitê 

de colaboradores responsável pela promoção do voluntariado internamente” (79%) e 

“a empresa ceder tempo de trabalho" (69%).  
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 Gráfico 12 - Fatores que contribuem para o sucesso 
 Fonte: Autora com base em Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 

 

 Tendo em vista a relevância da questão da mobilização para o voluntariado 

neste estudo, abordaremos este tema no capítulo posterior. 

 
 
3.2.3 Mobilização dos funcionários para o Voluntariado Corporativo/ Empresarial  
 
 
 Neste estudo, que tem como foco a percepção dos gestores intermediários 

em relação do ILUMINE VIDAS - Programas de Voluntariado Corporativo do Grupo 

CEEE, faz-se necessário analisar a literatura existente em relação a formas de 

comunicar internamente o voluntariado empresarial e mobilizar os funcionários. 

 De acordo com o Conselho de Cidadania Empresarial (2006), não basta 

apenas informar e divulgar, é preciso envolver, engajar, facilitar e manter a 

participação dos funcionários, criando vínculos com a empresa, voluntários e 

comunidade. Para criar esses vínculos, é importante compartilhar idéias, ações e 

soluções, fazendo com que os objetivos sejam atingidos de forma conjunta, 

conforme a seguinte passagem: 

 
Para se sentirem engajadas, as pessoas necessitam de informação, uma 
das funções da comunicação, mas precisam também de emoção, do 
sentimento de “pertencimento”, da identificação com a causa ou ação. (...) 
Sentindo-se parte do problema e da solução, o indivíduo é capaz de tomar a 
iniciativa de se engajar, de participar, e, neste momento, o Programa de 
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Voluntariado Empresarial está aberto à sua contribuição. 
(FIEMG/CONSELHO DE CIDADANIA EMPRESARIAL, 2006, p. 8).  
 

 Como todo processo de mobilização, o voluntariado empresarial exige 

liderança. Para o Conselho de Cidadania Empresarial (2006), na maioria dos casos 

este papel cabe a um coordenador do programa, que conta com o apoio de um 

Comitê de Voluntariado nas atividades de diálogo com os públicos envolvidos e com 

a área de comunicação.  

 Ainda segundo o Conselho de Cidadania Empresarial, o coordenador do 

programa deve analisar os públicos do programa e suas especificidades para, 

juntamente com a área de comunicação, definir a linha da ação e os meios de 

comunicação a serem utilizados. Torna-se fundamental conhecer a cultura 

organizacional, a motivação dos funcionários, o apoio da alta administração e as 

características da comunidade. A partir desses elementos é que se devem traçar as 

diretrizes da comunicação, como a identidade do programa, canais e prazos de 

divulgação, formas de linguagem, etc.  

 Segundo o Perfil do Voluntariado Empresarial (Riovoluntário, 2007), entre as 

estratégias utilizadas pelas empresas para a mobilização de voluntariado, o contato 

via e-mail é apontado como o mais eficiente (94% das respostas). Em segundo 

lugar, surgem os cartazes (80%), que podem representar alternativa eficaz para 

ambientes industriais, onde boa parte dos colaboradores não tem acesso a 

computadores.  
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  Gráfico 13 – Meios de comunicação 
  Fonte: Autora com base em Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 

 

 A comunicação, segundo o Conselho de Cidadania Empresarial (2006), deve 

ser ágil, transparente, objetiva, democrática, criativa, interessante e sempre focada 

no público-alvo. Esta deve basear-se no diálogo em canais abertos para a interação 

dos envolvidos, o que permitirá a construção de valores e vínculos a partir do debate 

livre entre as partes, por meio do compartilhamento de experiências, sentimentos, 

expectativas, dificuldades e resultados. A comunicação deve “ser contínua e 

adaptável às mudanças e necessidades do programa. Não basta organizar, por 

exemplo, um grande lançamento de ações voluntárias e depois escassear as 

informações, dando pouca atenção à manutenção dos elos dos públicos com o 

programa” (FIEMG/CONSELHO DE CIDADANIA EMPRESARIAL, 2006, p. 9).  

 Em suma, para o Conselho de Cidadania Empresarial (2006), a comunicação 

ao público interno deve: 

• Informar sobre o Programa de Voluntariado: sua política, quem são os 

responsáveis, qual é o apoio da empresa, como o programa funciona, como 

participar, quais são as possibilidades de atuação, treinamentos, resultados, 

como sugerir melhorias, entre outros aspectos; 

• Conscientizar sobre a importância da ação voluntária; 

• Motivar os funcionários a aderirem ao programa; 
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• Promover a troca de experiências, sentimentos, expectativas e resultados 

entre os voluntários, gerando integração e manutenção dos laços;  

• Divulgar constantemente os avanços e os resultados do trabalho dos 

voluntários, criando um clima interno de motivação e de continuidade das 

ações.  

 

De acordo com a pesquisa Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil 

(Riovoluntário, 2007), a maior parte das empresas (34%) obteve apenas de 1 a 5% 

do quadro de funcionários participando do programa de voluntariado e 16%, de 5% a 

10% de participação. Assim, pode-se afirmar, metade das empresas respondentes 

apresentam percentual de adesão de até 10%.  No entanto, 26% obteve mais de 

20% de participação, conforme gráfico abaixo.   

 

 
       Gráfico 14 – Percentual de participação em programa de voluntariado 
       Fonte: Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 

 

De acordo com a referida pesquisa, quando comparados o percentual médio 

de participação dos funcionários e o tipo de programa, observa-se que os níveis de 

mobilização acima de 10% são percebidos predominantemente nas empresas que 

possuem um programa institucionalizado com planejamento e orçamento anual.  
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         Gráfico 15 – Participação versus tipo de programa 
         Fonte: Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 

 

 Na opinião das empresas participantes do estudo, o que de fato faz a 

diferença para estimular os colaboradores a aderirem ao programa é em primeiro 

lugar (73%) a promoção de projetos sociais da própria empresa e em segundo 

(63%) a oferta de recursos da empresa para os projetos onde atuam os voluntários. 

Como terceiro e quarto lugar constam, respectivamente, o fato de a empresa 

promover e apoiar a formação de grupos de voluntários e a premiação e divulgação 

da atuação de voluntários em eventos e publicações. A dispensa do funcionário 

durante horário de trabalho para a realização de serviço voluntário é uma prática que 

aparece em oitavo lugar, em uma lista de treze opções.  

 O fato de 54% dos entrevistados afirmarem que a premiação e/ou divulgação 

da atuação dos voluntários em eventos e publicações é um dos fatores que de fato 

faz a diferença para estimular a prática do voluntariado reforça a teoria do Conselho 

de Cidadania Empresarial (2006). Para este conselho, reconhecer e valorizar o 

trabalho realizado pelos voluntários fortalece os vínculos com o Programa de 

Voluntariado.  Homenagear o grupo que participa do programa ou mesmo 

reconhecer ações de um ou outro voluntário pode servir como exemplo de 

dedicação e colaboração aos demais. No entanto, o Conselho de Cidadania 

Empresarial ressalta: 
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O espírito de voluntariado e espontaneidade não podem ser prejudicados 
em função de ganhos próprios, por vaidade, busca de reconhecimento, 
valorização pessoal ou status. O propósito do voluntariado tem que estar 
voltado para o bem comum, para a doação de tempo, trabalho e talento ao 
outro. (...). É importante construir o sentimento de cooperação e de 
integração, e não de competitividade. (FIEMG/CONSELHO DE CIDADANIA 
EMPRESARIAL, 2006, p. 9).  
 

 Sendo assim, é importante manter um acervo acessível a todos os 

funcionários com informações diversas, fotos, vídeos, depoimentos e matérias de 

jornais e revistas, o que facilitaria o desenvolvimento de um sentimento de 

participação, de “pertencimento”, de entusiasmo. “Os não participantes tendem a 

valorizar a causa e, conseqüentemente, a iniciativa e apoio da empresa” 

(FIEMG/CONSELHO DE CIDADANIA EMPRESARIAL, 2006, p. 12).  

 De acordo com o Perfil do Voluntariado Empresarial (Riovoluntário, 2007), o 

que mais contribui para a participação dos colaboradores é ter profissionais 

responsáveis pela comunicação interna e comprometidos com o programa de 

voluntariado (79%), seguido por participação de membros da diretoria dando 

exemplo (78%), ter um comitê de colaboradores responsáveis pela promoção do 

voluntariado internamente (75%) e a empresa ceder tempo no horário de trabalho 

(70%) 
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  Gráfico 16 - Fatores que contribuem para a participação dos colaboradores 
  Fonte: Autora com base em Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 
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 Embora a primeira iniciativa de formação do programa possa ser de 

funcionários que já atuem em ações de voluntariado, é fator decisivo ganhar o aval 

dos dirigentes. Afinal, segundo Córullon e Filho (2002), a proposta é dedicar ao 

programa tempo, recursos e talentos da organização. Os autores afirmam, ainda, 

que o envolvimento do RH com a área da comunicação é fundamental. “No primeiro 

caso porque implica gerenciamento de pessoas, para que as técnicas de RH serão 

bem-vindas. No segundo, pelas amplas necessidades de comunicação que o 

programa terá” (CÓRULLON e FILHO, 2002, p. 64).  

 De acordo com Goldberg (2001), o departamento de Gestão de Pessoas é o 

que mais tem assumido o gerenciamento dos programas de voluntariado nas 

empresas. No entanto, o mais aconselhável, segundo Córullon e Filho (2002), é criar 

um grupo de trabalho com funcionários de diferentes departamentos. A presença de 

representantes de recursos humanos, marketing e comunicação, como também da 

diretoria, é sempre importante. Além disso, não se deve esquecer de incluir 

funcionários de níveis hierárquicos diversos, para garantir a pluralidade de 

percepções.  

 Conforme a pesquisa Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil 

(Riovoluntário, 2007), em 49% das empresas há equipe com duas ou mais pessoas 

dedicadas à promoção do voluntariado, estando normalmente vinculadas a 

departamentos como relações institucionais, recursos humanos ou área de 

comunicação, conforme gráfico abaixo.  
  

 
Gráfico 17 - Responsável pelo programa 
Fonte: Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 
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 Quanto à participação de membros da diretoria (ver ilustração abaixo), 37% 

das empresas apresentam participação parcial (poucos participam) dos diretores, 

25%, participação maciça (a maior parte dos diretores participa) e 20% rara 

(dificilmente algum diretor participa). Ainda para 11% das empresas, a participação 

de diretores jamais ocorre.  

 

 
 

    Gráfico 18 – Participação dos diretores 
    Fonte: Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). 
  

 Segundo a referida pesquisa, as empresas em que o percentual de adesão é 

maior que 20%, são aquelas em que há participação maciça da diretoria nas ações. 

Além disso, para 84% dos entrevistados, a participação de membros da diretoria 

dando exemplo contribui para o sucesso do programa e para 78% delas, a 

participação de diretores também contribui para a participação dos demais 

colaboradores. Todos os dados acima observados confirmam a tese de que a 

participação dos funcionários está diretamente ligada ao exemplo encontrado junto 

às lideranças da empresa.    

 Outros importantes agentes de comunicação e mobilização são os gestores 

intermediários, o que será agora discutido. 
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3. 3. GESTÃO INTERMEDIÁRIA 

 
 
 Como visto até então, os programas de voluntariado empresarial implicam em 

adequação estratégica e mudança e, por este motivo, afetam o corpo funcional das 

empresas. Tendo em vista a influência dos gestores intermediários na 

implementação de mudanças, é necessário analisar brevemente o papel destes nas 

organizações e sua importância na viabilização de novos programas.  

 

 

3.3.1 Papel dos gestores intermediários nas organizações  
 
 
 Os gestores intermediários possuem papel fundamental na modernização, 

transformação e renovação da empresa como um todo, pois “pela posição 

privilegiada que ocupam são pessoas-chave na tradução da missão/visão/valores da 

alta administração e das grandes estratégias da empresa para a linguagem dos que 

“fazem acontecer” no cotidiano” (PESSOA, 2009, p. 12).  

 A percepção do papel do gestor intermediário, na teoria da administração, 

sofreu transformação ao longo dos anos. De acordo com Tonelli e Bastoni (2007), no 

início dos anos 1970 eram percebidos como representantes dos valores centrais da 

organização, sendo, portanto, agentes do controle organizacional e estabilizadores 

da organização. No final de 1970 e início de 1980, passam a ser vistos como 

agentes de controle centrados em seus próprios interesses e “uma camada de ruído” 

entre a visão e estratégias dos top managers (diretores) e os funcionários, sendo 

desnecessários à organização. Em meados de 1980 têm-se dois diferentes 

discursos: 

• Os gestores intermediários como atores-chaves no desenvolvimento do 

discurso gerencial, como agentes de controle da burocracia corporativa ou 

dos top managers, podendo atuar ou não como agentes de mudança.  

• Os gestores intermediários como transmissores dos valores estratégicos 

centrais quando no papel de mentores e guias.  
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 Por fim, os autores definem os gestores intermediários como “nós de 

interligação entre os top managers e os executores em sua linha de frente” 

(TONELLI e BASTONI, 2007).  

 Pessoa (2009) propõe um Modelo Referencial de Atuação da Gestão 

Intermediária, identificando 5 papéis desempenhados por estes profissionais: 

1) O Gestor como Cidadão: Consiste na habilidade de conhecer-se e conhecer 

aos colaboradores visando desenvolver e utilizar as habilidades de cada um 

contribuir na realização da visão.  

2) O Gestor como Executivo: Ter um modelo de gerência baseado na visão 

compartilhada, auto-organização, confiança e resignificação de valores, 

compreendendo a essência das funções-chave da empresa em relação a seu 

propósito maior e percebendo a contribuição das técnicas e instrumentos de 

gestão para os resultados da empresa.  

3) O Gestor como Alavancador de Resultados: Dominar ‘o que’ gera 

resultados e ‘como’ são produzidos, reconhecendo os resultados tangíveis e 

intangíveis do trabalho e as conseqüências das suas decisões e ações.  

4) O Gestor como Agente de Desenvolvimento de Pessoas: Potencializar a 

contribuição de todos, atuando como facilitador do desenvolvimento da 

equipe por meio do despertar de consciências latentes de cada uma das 

pessoas da equipe e da transformação de conflitos em oportunidades de 

desenvolvimento mútuo.  

5) O Gestor como Integrador: Superar a resistência às mudanças por meio da 

comunicação clara, cultura do desafio e da comunicação eficaz. Relacionar-

se harmonicamente com seus colaboradores, pares e superiores, lidando com 

divergências e conflitos e buscando o entendimento e consenso.  

 

 

3.3.2 Papel dos gestores intermediários na implementação de novos 
programas 
 
 
 A inovação – processo de aplicar idéias novas – proporciona solução criativa 

de problemas e desenvolvimento na empresa. Para Motta (1997) a inovação é um 

processo coletivo que altera crenças, hábitos e interesses de indivíduos e grupos. 

“Inovar envolve um processo amplo e complexo de adaptações: requer um 
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entendimento do sistema organizacional, isto é, suas interações com o meio 

ambiente e suas interligações internas” (Motta, 1997, p. 187).   

 De acordo com Tonelli e Bastoni (2007) os middle managers (gestores 

intermediários) podem exercer grande influência nas mudanças, atuando sobre 

questões de estrutura, cultura, tecnologia, ambiente e pessoas. Eles promovem 

melhoria contínua ou mudanças incrementais, enquanto a mudança radical cabe a 

gestores seniores.  

 O apoio da gerência é fundamental na implementação de mudanças visto que 

“dependem da capacidade gerencial tanto de motivar e mobilizar recursos para 

novidades quanto de superar obstáculos e garantir a intenção predeterminada” 

(Motta, 1997, p. 187). Assim, segundo Motta, implantar mudanças, exige maior 

habilidade gerencial para coordenar os diversos fatores organizacionais e garantir o 

envolvimento eficaz das pessoas afetadas.  

 Assim, os gestores intermediários, na condição de agentes de mudança, são 

interlocutores entre as pessoas envolvidas e a alta administração, sendo, portanto, 

os integradores e responsáveis pelo “fazer acontecer” das estratégias das 

empresas. Assim, conforme afirmam Tonelli e Bastoni (2007) a influência dos 

gestores intermediários aumenta quanto mais alinhados eles estiverem com a 

estratégia corporativa definida.  

 É importante ressaltar, ainda, que as organizações e colaboradores, em geral, 

são naturalmente resistentes às mudanças e que cabe aos gestores superar tais 

resistências. Motta (1997) classifica as resistências em: 

1) Receio do Futuro 

2) Recusa ao ônus da transição 

3) Acomodação ao status funcional 

4) Receio do Passado 

 

 Assim, para Motta (1997), a mudança requer um preparo inicial de quem 

pretende conduzi-la no sentido de capacitação individual e de compreensão dos 

processos de diagnóstico, planejamento, intervenção e resistência à mudança.  
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4. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 
 
 Este capítulo abordará os procedimentos metodológicos que foram utilizados 

nesta pesquisa. Serão apresentados o tipo de estudo, os sujeitos da pesquisa e as 

estratégias de coleta e análise de dados.  

 

 

4.1 O MÉTODO 
 
 
 De acordo com Gil (2007), a pesquisa exploratória é utilizada quando o tema 

do estudo ainda é pouco explorado, visando desenvolver conceitos e idéias para 

futuros trabalhos. Assim, tendo em vista o ainda pequeno número de estudos 

existentes na área de voluntariado empresarial no Brasil e os poucos estudos que 

tratam da percepção dos gestores sobre estes programas, o presente trabalho 

utiliza-se de pesquisa exploratória, realizada junto aos gestores intermediários da 

CEEE-D. Dessa forma, a pesquisa busca uma melhor compreensão da percepção 

deste público sobre o programa de voluntariado corporativo recém implantado nesta 

empresa.  

 Visando obter uma visão mais clara do problema abordado, o estudo utilizou-

se ainda de método descritivo para descrever características do voluntariado 

corporativo na CEEE-D e da percepção dos gestores intermediários a respeito deste 

programa.  

 Por fim, classifica-se como um estudo de caso qualitativo por investigar 

“como” e “por que” determinado fenômeno contemporâneo ocorre dentro do seu 

contexto. O estudo de caso pode ser definido como: 

 
(...) investigação empírica de um fenômeno contemporâneo dentro de seu 
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenômeno e 
o contexto não estão claramente definidos. (...) A investigação do estudo de 
caso enfrenta uma situação tecnicamente única em que haverá muito mais 
variáveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-
se em várias fontes de evidências, com os dados precisando convergir em 
um formato de triângulo, e, como outro resultado, beneficia-se do 
desenvolvimento prévio de proposições teóricas para conduzir a coleta e 
análise de dados. (YIN, 2005, p.32-33) 
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 Por sua vez, é estudo qualitativo na medida em que se preocupa com um 

nível de realidade que não pode ser quantificado, trabalhando, portanto: 

 
(...) com um universo de significados, motivos aspirações, crenças, valores 
e atitudes, o que corresponde a um espaço mais profundo das relações, dos 
processos e dos fenômenos que não podem ser reduzidos à 
operacionalização de variáveis. (MINAYO, 2003, p. 22) 

 

 Assim, de acordo com Roesch (2005), a pesquisa qualitativa é apropriada 

para a avaliação formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de um 

programa ou mesmo quando é o caso da proposição de novos programas, ou seja, 

quando se trata de selecionar as metas de um programa e construir a intervenção. 

Segundo esta autora, este tipo de pesquisa não é adequada, no entanto, para a 

avaliação de resultados.  

 Embora o ILUMINE VIDAS tenha sido implementado no Grupo CEEE, 

abrangendo, portanto, tanto funcionários da Companhia Estadual de Geração e 

Transmissão de Energia Elétrica – CEEE-GT  como da Companhia Estadual de 

Distribuição de Energia Elétrica – CEEE-D, a opção para realização do estudo recaiu 

em somente uma das empresas.   

 A escolha da CEEE-D para se realizar estudo de caso ocorreu pelo fato de 

esta empresa ter o maior número de funcionários do Grupo CEEE, sendo que todos 

os chefes de divisão trabalham na sede em Porto Alegre e os gerentes e chefes 

regionais freqüentarem a sede, facilitando o acesso para as entrevistas. Soma-se a 

isso o fato da CEEE-D ter relacionamento direto com a comunidade e estar 

financiando, através do programa de eficientização, o Projeto Pescar, uma das 

possibilidades de atuação dos voluntários do Grupo CEEE.  

 

 
4.2 ESTRATÉGIAS PARA COLETA DE DADOS 
 
 
 Para a coleta de dados foram utilizadas fontes primárias e secundárias. As 

fontes primárias foram entrevistas individuais semi-estruturadas. Para Minayo 

(2003), a entrevista é um meio de coleta dos fatos relatados pelos atores, enquanto 

sujeito-objeto da pesquisa que vivenciam uma determinada realidade que está 

sendo focalizada. A escolha pelo modelo semi-estruturado se deve ao fato deste 
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possibilitar que o entrevistador explore pontos mais relevantes ao longo do 

processo, mesmo que este se utilize de roteiro pré-estabelecido. Além disso, 

também permite que o entrevistado expresse suas opiniões.  

 Para compreender melhor o ILUMINE VIDAS optou-se por iniciar a coleta 

entrevistando a gestora que coordenou a elaboração e implementação deste 

programa nas empresas CEEE-GT e CEEE-D. Esta entrevista semi-estruturada, 

conforme roteiro que consta no Apêndice A, ocorreu no dia 17 de Outubro de 2009, 

tendo duração de 50 min, sendo gravada e posteriormente transcrita integralmente.  

Em seguida, com o intuito de captar a percepção dos gestores intermediários da 

CEEE-D a respeito do ILUMINE VIDAS, foram entrevistados 11 dos 24 existentes 

nesta empresa, de acordo com roteiro no Apêndice B. Foram caracterizados como 

gestores intermediários da CEEE-D os chefes de divisão e todos aqueles gestores 

com nível hierárquico equivalente, contemplando, também, os chefes de centro 

regionais e gerentes regionais, conforme organograma da CEEE-D apresentado no 

Anexo C. Dentre os 24 gestores intermediários, apenas 6 não exercem sua função 

na sede em Porto Alegre pelo fato de serem chefes de centro regional ou gerentes 

regionais. Buscando contemplar também estes gestores de municípios, foram 

entrevistados dois chefes de centro regional e um gerente regional escolhidos pelo 

fato de visitarem a sede no período destinado às entrevistas. Dentre os 8 gestores 

intermediários da sede em Porto Alegre escolhidos para entrevistar, levou-se em 

consideração a representatividade, buscando contemplar gestores voluntários e não-

voluntários do ILUMINE VIDAS e que respondem por uma equipe com nenhum 

voluntário e com baixo, médio e alto número de voluntários engajados no programa. 

As 11 entrevistas aos gestores intermediários da CEEE-D ocorram no período de 19 

a 30 de Outubro de 2009, tendo duração de 20 a 50 minutos.  

 As fontes secundárias foram relatórios de gestão e Relatório Socioambiental 

da CEEE-D de 2008 (conforme Anexo A e B), Censo interno de 2009, intranet, 

Projeto ILUMINE VIDAS, Plano de Comunicação Interna do ILUMINE VIDAS e 

demais informativos e documentos deste programa.  

 Soma-se a isso a experiência de estágio da autora na Coordenadoria de 

Sustentabilidade do Grupo CEEE, auxiliando na implementação e coordenação do 

ILUMINE VIDAS desde 27 de Abril de 2009 até o presente momento.  
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4.3 ESTRATÉGIAS PARA ANÁLISE DE DADOS 
  
 
 A estratégia escolhida para análise dos dados qualitativos foi análise de 

conteúdo. Para Weber (apud ROESCH, 2005), este método usa uma série de 

procedimentos para levantar inferências válidas a partir de um texto. Segundo este 

autor, o método busca classificar palavras, frases ou mesmo parágrafos em 

categorias de conteúdo. Os resultados foram também analisados com base na 

literatura desenvolvida. 

 Assim, após a primeira fase de coleta, que consistiu na entrevista da pessoa 

responsável pela Coordenadoria de Sustentabilidade – transcreveu-se e analisou-se 

minuciosamente o conteúdo, visando à compreensão da história do programa e de 

como ocorreu a implementação deste. Posteriormente, na segunda fase – entrevista 

a 11 gestores intermediários da CEEE-D – foram analisados os aspectos relevantes 

em cada um dos relatos, agrupando-se as respostas em categorias e utilizando-se 

de citações diretas para “captar nível de emoção dos respondentes, a maneira como 

organizam o mundo, seus pensamentos sobre o que está acontecendo, suas 

experiências e percepções básicas” (ROESCH, 2005).  

 
 
4.4 LIMITAÇÕES DO ESTUDO  
 
 
 O presente trabalho apresenta algumas limitações. A primeira delas é 

decorrente das próprias características dos estudos de caso qualitativos, que não se 

prestam a generalizações estatísticas. Assim, deve-se ponderar a transposição das 

constatações e proposições reveladas neste trabalho a respeito do voluntariado 

empresarial do Grupo CEEE para programas deste tipo em outras empresas, que, 

por sua vez, podem estar vivenciando diferentes contextos.  

 Além disso, em virtude do breve espaço de tempo destinado para a 

elaboração deste trabalho de conclusão de curso, não se pesquisou percepções do 

voluntariado na empresa CEEE-GT tampouco em outras empresas, que poderiam 

acrescentar dados e constatações relevantes para esta pesquisa. Assim, o estudo 

de caso na CEEE-D analisa somente parte da percepção dos gestores 
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intermediários a respeito do ILUMINE VIDAS, visto que funcionários tanto da CEEE-

D como da CEEE-GT participam do programa.  

 Por fim, embora as análises tenham sido feitas buscando-se a máxima 

neutralidade e distanciamento de pré-concepções, o fato de a autora estagiar na 

Coordenadoria de Sustentabilidade do Grupo CEEE, atuando diretamente na 

implementação e coordenação do ILUMINE VIDAS, pode interferir nos resultados. 

Além disso, alguns dos entrevistados já conheciam a atuação da entrevistadora no 

ILUMINE VIDAS, podendo ter influenciado nas falas e inclusive suprimindo algumas 

manifestações de críticas ao programa.  
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5 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS  

 
 
 Neste capítulo será apresentada a análise dos dados coletados, que está 

organizada em categorias que emergiram da interpretação das entrevistas, análise 

de documentos e informativos do Grupo CEEE e referencial teórico.   
 Inicialmente será analisada a entrevista da gestora responsável pela 

implementação do ILUMINE VIDAS no Grupo CEEE e, em seguida, as entrevistas 

dos gestores intermediários da CEEE-D.  

 Para melhor exemplificar as categorias de análise, foram utilizadas citações 

diretas; no entanto, para que não houvesse identificação dos entrevistados, optou-se 

por numerar os gestores de 1 a 12, sendo que a gestora 1 é a pessoa responsável 

pela implementação do ILUMINE VIDAS no Grupo CEEE e os demais são gestores 

intermediários da CEEE-D.  

  
 
5.1 A IMPLEMENTAÇÃO DO ILUMINE VIDAS NO GRUPO CEEE  
 
 
 Na entrevista com a gestora 1 (conforme Apêndice A), responsável pela 

implementação do ILUMINE VIDAS no Grupo CEEE, foram identificadas as 

seguintes categorias: 

 

 
5.1.1 Significado de voluntariado: transformação social  
 
 
 Para a entrevistada, voluntariar é imprescindível para que a sociedade civil se 

engaje nas transformações sociais, tendo em vista que o Estado, sozinho, não 

consegue dar conta dos contingentes de diferenças sociais, pobreza e de 

comunidades em risco social.  

 Percebe-se, um alinhamento de compreensão do papel do voluntário com os 

pensamentos de Toro e Werneck (1996), Barquero (2002), Dreyer e Johannpeter 

(2008) e Barreira (2009), já descritos no referencial teórico do presente trabalho, que 

caracterizam o voluntário como agente de mobilização, rompimento do status quo e 

de transformação da realidade visando o bem-estar coletivo.  
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 Assim, o voluntariado, para a gestora, estaria atrelado ao conceito mais 

recente de “engajamento” e “atuação” do cidadão, distanciando-se do modelo 

filantrópico de “ajudar”, “fazer o bem”, “fazer caridade”.  

 

 

 5.1.2 O programa de voluntariado corporativo no Grupo CEEE: oficialização e 
organização de atividades que já vinham existindo informalmente.   
 
 
 A gestora 1 relatou que na ocasião da elaboração do primeiro relatório de 

responsabilidade socioambiental sob sua coordenação, foram identificadas ações de 

voluntariado de funcionários do Grupo CEEE em muitas unidades de trabalho. 

 
(..) a idéia era fazer com que a empresa pudesse não só apoiar atividades 
de voluntariado realizadas por funcionários de forma pessoal, mas também 
fazer com que a empresa trouxesse, para si, a responsabilidade de apoiar 
institucionalmente as ações através de um programa de voluntariado 
corporativo. (GESTORA 1) 
 

 A gestora 1 salientou, ainda, que a idéia de elaborar um programa de 

voluntariado corporativo surgiu em 2003 por um pequeno número de funcionários de 

diversas áreas do Grupo CEEE, sendo alimentada durante 6 anos, na espera da 

melhor oportunidade e de uma gestão sensível para que a implementação fosse 

possível. Assim, ela ressalta que o lançamento do ILUMINE VIDAS ocorreu em 12 

de Maio de 2009 através de resoluções de diretoria da CEEE-GT e CEEE-D: 

 
Eu, aproveitando o fato de ter sido convidada ano passado (2008) para 
participar de uma área em que esta questão é muito aderente, me coloquei 
no papel de encaminhar essa solicitação de outras pessoas através de um 
pedido da Coordenadoria de Sustentabilidade para a diretoria. (GESTORA 
1) 
 

 O caráter de espontaneidade das ações de voluntariado dos funcionários, 

percebido no Grupo CEEE, foi verificado também na pesquisa Perfil do Voluntariado 

Empresarial (2007) na qual, embora 49% das empresas entrevistadas afirmem ter 

implementado programa de voluntariado por orientação corporativa, 20% delas 

afirmaram que consideraram a mobilização espontânea dos colaboradores.  

 Em relação à área da empresa a qual a entrevistada relata que foi convidada 

a assumir como coordenadora – Coordenadoria de Sustentabilidade – faz-se 
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necessário retomar ao conceito de sustentabilidade, referido em capítulo anterior 

deste trabalho.  O conceito de desenvolvimento sustentável, de acordo com 

Nascimento, Lemos e Mello (2008) é aquele que equilibra as  dimensões econômica, 

social e ambiental, na qual o crescimento econômico ocorre concomitantemente com 

a melhoria da qualidade de vida das pessoas e das sociedades. Para Brüseke (apud 

CAVALCANTI et al., 1995) o desenvolvimento sustentável é “uma nova filosofia do 

desenvolvimento que combina eficiência econômica com justiça social e prudência 

ecológica”. Savitz (2007) argumenta ainda que a sustentabilidade traz benefícios 

financeiros para a empresa, afirmando que a forma como uma empresa administra 

as questões sociais, ambientais e econômicas está relacionado à própria qualidade 

gerencial necessária à sua competitividade no mercado. Uma empresa sustentável 

proporciona um maior valor para seus acionistas e contribuem para o 

desenvolvimento sustentável da sociedade, além de garantir uma boa imagem no 

que concerne à sua reputação e marca. Assim, a gestão sustentável é aquela que 

gera valor não somente aos acionistas (shareholders), mas a todas às partes 

interessadas (stakeholders).  

 A Coordenadoria de Sustentabilidade é, portanto, a área da presidência do 

Grupo CEEE encarregada em assegurar o equilíbrio das dimensões econômica, 

social e ambiental nos projetos e ações das empresas CEEE-GT e CEEE-D. Assim, 

percebe-se que a fala da gestora 1, caracterizando o voluntariado como uma 

questão relevante da área da empresa em que coordena, vai ao encontro da 

afirmação já citada de Garay (2003), que afirma que esta atividade é um forte 

instrumento de ação de responsabilidade social. Pode-se, assim, situar o 

voluntariado empresarial na dimensão social, na medida em que estimula os 

funcionários a atuarem no campo social e a praticarem a solidariedade.  

 
 

5.1.3 Oportunidades do ILUMINE VIDAS: benefício a todas as partes envolvidas 
no processo.  
 

 
 Para a gestora, é um projeto que beneficia todas as partes envolvidas. Ao 

beneficiar os funcionários enquanto indivíduos que participam deste processo, 

beneficia também a empresa, conforme afirmam também Goldberg (2001), Córullon 
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e Filho (2002), Conselho de Cidadania Empresarial (2006), Perfil do Voluntariado 

Empresarial no Brasil (2007), Parceiros Voluntários (2009): 

 
O benefício à empresa ocorre na medida em que oportuniza que o indivíduo 
saia de sua zona de conforto e tenha a chance de conviver com situações 
da vida que de uma outra forma ele dificilmente teria. (...) Isso faz com que 
este indivíduo reflita sobre as condições de vida que ele tem, tanto em 
caráter profissional como em caráter pessoal.(...) Essa oportunidade de uma 
percepção diferente do mundo e de sua vida perante o mundo é que traz 
um grande retorno para a empresa. (GESTORA 1).  
 

 A gestora 1 afirma, ainda, que o funcionário que participa do programa de 

voluntariado corporativo sente-se mais próximo da empresa, quer se manter cada 

vez mais pró-ativo no desenvolvimento empresarial, conforme coloca também 

Ashley (2002) e Madruga, Oliveira e Régis (2007). De acordo com este relato, ficam 

evidente os ganhos do programa no que se refere à gestão de pessoas (motivação e 

integração) e endomarketing.   

 Em relação às vantagens de programas de voluntariado empresarial, a 

pesquisa Perfil do Voluntariado Empresarial, de 2007, já mencionada em capítulo 

anterior deste trabalho, revela que para 70% das empresas o maior beneficiado é a 

comunidade público-alvo das ações. Para 15% dos respondentes, o próprio 

voluntário é o maior beneficiado, para 5% a ONG na qual a ação é realizada e por 

fim, para apenas 1% a empresa é a maior beneficiada pelos programas de 

voluntariado empresarial.  

 Assim, a entrevistada salientou os benefícios para o voluntário enquanto 

indivíduo participante do processo e enquanto colaborador da empresa, não tão 

evidentes e perceptíveis como os benefícios à comunidade. De acordo com a 

pesquisa, o benefício mais relevante para os colaboradores (funcionários) é em 

primeiro lugar fortalecimento do espírito de equipe, seguido por desenvolvimento de 

lideranças, desenvolvimento de conhecimentos, desenvolvimento de novos talentos, 

aumento da motivação e produtividade dos funcionários e aprimoramento da 

agilidade para tomada de decisão.  

Para a gestora 1, os benefícios à empresa vêm na medida em que o 

programa beneficia os funcionários, tornando-os mais motivados e fazendo a 

empresa obter um melhor desempenho de seu quadro de colaboradores. Soma-se à 

fala da entrevistada os outros benefícios para a empresa relatados na pesquisa 

Perfil do Voluntariado Empresarial: melhora da imagem institucional da empresa, 
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melhora da relação da empresa com a comunidade, favorecimento do trabalho em 

equipe, melhora do envolvimento/compromisso dos funcionários com a empresa, 

favorecimento da comunicação interna, contribuição para objetivos estratégicos da 

empresa.   

Para Goldberg (2001), o voluntariado empresarial é uma rota estratégica que 

traz ganhos para a empresa, a comunidade e os funcionários. Do lado social, 

permite reduzir problemas que aflijam verdadeiramente a comunidade, resultando 

em melhorias na qualidade de vida, ajudando a construir uma sociedade mais 

saudável e trabalhando, em última instância, em favor da perpetuação das 

atividades da empresa. No âmbito dos negócios, programas de voluntariado 

empresarial auxiliam no desenvolvimento de habilidades pessoais e profissionais, 

promovem a lealdade e a satisfação com o trabalho, ajudam a atrair e reter 

funcionários qualificados. Também podem contribuir para que a empresa promova a 

sua marca ou melhore a reputação dos seus produtos.  

 

 

5.1.4 Adesão dos funcionários ao ILUMINE VIDAS: considerada satisfatória 
 
 

De acordo com a entrevistada, o retorno ao programa tem sido satisfatório, 

tendo em vista o percentual médio de adesão de outras empresas.  

 
Se considerarmos que o ILUMINE VIDAS está nascendo, tem 5 meses de 
vida na empresa e já está acima deste percentual médio – dos 4.000 
funcionários do Grupo CEEE, 158 estão cadastrados no programa, 
atingindo quase 4% de percentual de adesão – pode-se dizer que é um 
retorno bem satisfatório (GESTORA 1).  
 

De acordo com a pesquisa Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil 

(2007), 50% das empresas respondentes apresentam percentual de adesão de até 

10%, mas para 26% das empresas, mais 20% dos funcionários aderem ao 

voluntariado. .  

 Em relação à adesão ao programa, a gestora 1 considera o cadastramento de 

funcionários no programa e não o engajamento, de fato, nas ações de voluntariado. 

Os registros do ILUMINE VIDAS apontam grande número de funcionários 

cadastrados que ainda não participaram de nenhuma ação e um pequeno número 

de não-cadastrados que participam de ações, ou seja, apenas mobilizam-se. Tendo 
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em vista que o pequeno período de vigência do ILUMINE VIDAS, 5 meses, é natural 

que isso ocorra, no entanto, deve-se atentar para formas de comunicação visando à 

mobilização dos voluntários às ações e não mais apenas motivando que os 

funcionários se cadastrem no programa.  

 

 

5.1.5 Desafios para o sucesso do ILUMINE VIDAS: Vencer a cultura da 
filantropia e apresentar resultados 
 
 
 Ela refere que o maior desafio na implementação do ILUMINE VIDAS é 

romper com a cultura da filantropia, como por exemplo, conseguir fazer com que não 

haja apenas ações arrecadatórias, mas sim engajar voluntários para a transferência 

de conhecimentos, doação não-material e interação direta com o público 

beneficiado. Assim, a gestora 1 aponta que o ILUMINE VIDAS oferece modalidades 

de atuação que vão muito além da filantropia e relata como está ocorrendo o 

rompimento com a cultura filantrópica.  

 
Este processo está ocorrendo lentamente, na medida em que o voluntário 
do ILUMINE VIDAS pode atuar na Unidade Pescar CEEE, que é outra 
forma de engajamento, não sendo uma doação material, mas sim de tempo, 
de inteligência de conhecimento. Além disso, o programa apresenta outras 
modalidades de atuação, que é o desenvolvimento de projetos ambientais e 
de transferência de tecnologia de gestão, que foge bastante do conceito de 
filantropia (GESTORA 1).  
 

 No entanto, ressalta a gestora 1, as ações arrecadatórias ainda são 

necessárias: “dado o contingente de pobreza e precariedade muito grande, é 

impossível que não haja um espaço de necessidade de constância dessas ações”. E 

complementa: “Mas o que vejo é que nossos voluntários não ficam somente na 

arrecadação, pois interagem com as pessoas que são beneficiadas e representam a 

empresa na instituição no momento da entrega.” Assim, mesmo nesses tipos de 

ações,  os voluntários do ILUMINE VIDAS interagem com o público beneficiado, seja 

de uma forma lúdica (música, dança, fantasias) ou pessoal (abraço, sorriso, diálogo).  

 Outro ponto que a entrevistada considera como algo que vai além da 

filantropia nas ações arrecadatórias promovidas pelo ILUMINE VIDAS é a seriedade 

e profissionalismo na qual são organizadas e conduzidas na Coordenadoria de 

Sustentabilidade do Grupo CEEE. “Elas têm sido levadas de maneira bem séria, 
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com metas de arrecadação, com articulação com as comunidades para verificar as 

necessidades de materiais existentes, então vai além da filantropia”.  

 Neste ponto, a gestora 1 difere da opinião da maioria dos gestores 

entrevistados na pesquisa Perfil do Voluntariado Empresarial, de 2007, na qual 

apenas 19% deles consideram doações de gêneros alimentícios como ações de 

voluntariado. Não se sabe, porém, se estes gestores levam em conta ou não as 

ações de entrega destas doações pelos voluntários. Ainda em relação à questão da 

filantropia, apenas 14% das empresas participantes desta pesquisa consideram 

como ação de voluntariado doações financeiras como ações de voluntariado.  

 Percebe-se uma convergência bastante grande dos pensamentos da 

entrevistada às convicções de Dreyer e Johannpeter (2008), anteriormente referidas 

no referencial teórico deste trabalho, bem como da ONG Parceiros Voluntários, que 

acreditam que a filantropia e o voluntarismo devem se encaminhar para o 

voluntariado organizado, substituindo os termos “ajudar” e “doar-se” por “participar” e 

“disponibilizar-se”. Para estas autoras, deve-se ir além da solidariedade, pensar 

soluções e implementar a solução pensada, visando à transformação da realidade 

social presenciada.  

 Outro desafio que a entrevistada relata é a apresentação dos resultados, fator 

que, segundo ela, realmente vai fazer com que o programa tenha perenidade: 

 
Um programa que não se preocupa, no conjunto de suas ações, em colocar 
como prioridade o acompanhamento e a medição do trabalho desenvolvido, 
corre o risco muito sério de, em um espaço curto e médio de tempo, ter sua 
validade questionada pela diretoria. (GESTORA 1) 
 

 Para a gestora 1, há a necessidade de se apresentar os resultados não só à 

diretoria, mas também aos funcionários e à sociedade. Assim, para que os gestores 

intermediários continuem sendo agentes de mudança e auxiliem no retorno positivo 

à sociedade que o ILUMINE VIDAS se propõe, precisa-se que a coordenação do 

programa esteja muito atenta na coleta de informações, na formatação de 

indicadores e na comunicação dos resultados qualitativos e quantitativos obtidos em 

todas as ações.  
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5.1.6 Liberação de horas de expediente para voluntariar: uma prática que não 
ocorre apenas no Grupo CEEE 
 
 
 Para a gestora 1, a prática de liberação de horas de expediente para 

voluntariar não é uma prática particular do Grupo CEEE, mas sim de diversas 

organizações. Ela observa que, de acordo com a pesquisa Perfil do Voluntariado 

Empresarial no Brasil (2007), as empresas utilizam um número médio de 4h/mês de 

expediente para atividades de voluntariado.  

 Tal pesquisa, abordada anteriormente no referencial teórico deste trabalho, 

revela que para 44% das empresas, as ações são planejadas em horário de trabalho 

e realizadas fora deste horário. Somente 28% das empresas respondentes da 

pesquisa realizam as atividades de voluntariado integralmente em horário de 

trabalho.  

 É importante salientar também que, de acordo com esta mesma pesquisa que 

a que a gestora 1 se refere, a maior parte das empresas (44%) considera ações 

voluntárias aquelas realizadas fora de horário de expediente e apenas 23% das 

empresas consideram como voluntárias as ações realizadas dentro do horário de 

expediente. Além disso, aponta que 70% das empresas consideram o fato de a 

empresa ceder tempo no horário de trabalho como um dos aspectos que mais 

contribui para a participação dos colaboradores e 69% delas acredita que este é 

também um dos pontos que mais contribui para o sucesso dos programas de 

voluntariado empresarial.   

 Quando questionada sobre a possibilidade de receio de funcionários de 

solicitar a liberação de horas de expediente para voluntariar, ela ressalta que o que 

ocorre não é receio, mas sim, falta de tempo:  

 
Não sei se é uma questão de receio, a gente sabe que muitos colegas que 
ingressam no voluntariado acabam não podendo participar de forma efetiva 
pelas prioridades e pelo trabalho que eles realizam na CEEE. Estamos 
vivenciando um momento na empresa que se tem muito trabalho. 
(GESTORA 1) 
 

 Percebe-se, assim, que na visão da gestora 1, o fato de alguns dos 

funcionários não participarem de ações de voluntariado, não é receio de serem mal 

vistos pela chefia, mas sim autoconsciência e responsabilidade diante de suas 

atribuições.  
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5.1.7 Gestores intermediários: comunicação e engajamento 
 
 
 A entrevistada relata que os gestores intermediários tiveram conhecimento do 

lançamento do ILUMINE VIDAS por resoluções de diretoria (documentos que 

circulam por todas as áreas do Grupo CEEE) e, em seguida, por correspondência 

eletrônica, salientando a importância da adesão da gestão ao programa. Para Motta 

(1997), Tonelli e Bastoni (2007) e Pessoa (2009), os gestores intermediários são 

agentes de comunicação e mobilização essencias para a implementação de novos 

programas.  

 A gestora 1 afirma, também, que todos os funcionários, inclusive os gestores 

intermediários, receberam explicativo no contracheque e cartilha contendo todas as 

informações do programa na revista bimestral da CEEE. Além disso, conforme o 

Plano de Comunicação do ILUMINE VIDAS, elaborado pela Coordenadoria de 

Sustentabilidade, ocorre divulgação semanal no Mnc de ações de voluntariado de 

outras instituições e do próprio ILUMINE VIDAS, visando à sensibilização dos 

funcionários.  

 A estratégia de contato via e-mail, utilizada para comunicar os gestores 

intermediários a respeito do lançamento do ILUMINE VIDAS, é, segundo o Perfil do 

Voluntariado Empresarial (2007), apontado como o mais eficiente na mobilização de 

voluntariado (94% das respostas). Os cartazes, segundo meio de comunicação 

referido como mais eficiente (80% das respostas), embora não citado pela 

entrevistada, também foi utilizado na divulgação do programa. Tendo em vista o 

ambiente industrial da CEEE, onde boa parte dos funcionários não tem acesso a 

computadores, é possível que o uso deste meio de comunicação seja bastante 

relevante ao sucesso do ILUMINE VIDAS.  

 Ter profissionais responsáveis pela comunicação interna e comprometidos 

com o programa de voluntariado é, para 79% das empresas respondentes da 

referida pesquisa, o que mais contribui para a participação dos colaboradores ao 

programa. Assim, pela fala da entrevistada, que menciona o fato de o Grupo CEEE 

contar com plano de comunicação interna e com profissionais responsáveis pela 

implementação deste plano, percebe-se o ILUMINE VIDAS como um programa 

formalizado e instituído com um processo da organização, o que contribui para a 

adesão dos funcionários.  
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 Em relação à aceitação ao ILUMINE VIDAS pelos gestores intermediários a 

gestora 1 afirma que todos os colegas que teve a oportunidade de conversar 

elogiam e se colocam à disposição para auxiliar para que o programa dê certo. “Não 

tenho recebido críticas”, ressalta ela.  

 Em diferente momento da entrevista, a gestora também ressalta que os 

gestores intermediários estão apoiando, mesmo que indiretamente, o programa.  A 

afirmação da gestora 1, coincide com a de Tonelli e Bastoni (2007) e Pessoa (2009) 

que afirmam que os gestores intermediários são a interligação entre a alta 

administração e os executores das atividades: 

 
Se os funcionários estão podendo atuar nas ações através da liberação por 
estes gestores, que assinam documento referente a esta liberação de horas 
para voluntariar, então significa que os gestores de uma forma ou de outra 
estão engajados, ou porque acreditam no programa ou porque 
simplesmente autorizam. Assim o engajamento dos gestores está 
acontecendo. (GESTORA 1) 
 

 Dessa forma, o fato de um chefe autorizar a liberação de horas de um 

funcionário de sua equipe para voluntariar não significa, obrigatoriamente, que o 

mesmo acredite no sucesso e idoneidade do programa. No entanto, mesmo o fato 

de um gestor autorizar membros de sua equipe a voluntariar para não se indispor 

com a equipe que coordena, representa, para a gestora 1, uma forma de 

engajamento. Neste ponto a entrevistada mostra-se consciente de que podem 

ocorrer casos de gestores intermediários que não concordam com o programa, mas 

liberam funcionários de sua equipe para a prática de atividades de voluntariado por 

ser direito assegurado por resoluções de diretoria.  

  
 

5.2 PERCEPÇÕES DOS GESTORES INTERMEDIÁRIOS DA CEEE-D A RESPEITO 
DO ILUMINE VIDAS  
 
 
 Tendo em vista que a implementação de um programa de voluntariado 

empresarial, por consistir em mudança e inovação e, assim, afetar o corpo funcional 

das empresas, analisou-se as percepção dos agentes de mudança responsáveis 

pelo “fazer acontecer” das estratégias da empresa: os gestores intermediários.  

Sendo assim, serão apresentadas as categorias de análise que emergiram das 
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entrevistas semi-estruturadas aos 12 gestores intermediários da CEEE-D. Cada uma 

delas será exemplificada através de depoimentos dos entrevistados e analisada de 

acordo com o referencial teórico e com dados secundários coletados nesta empresa.  

 
 
5.2.1 Significado de voluntariado e do ILUMINE VIDAS para os gestores 
intermediários  

 
 

 Voluntariado como filantropia 
  Para a maioria dos entrevistados o voluntariado representa uma 

oportunidade de auxiliar, de poder ajudar e dar esperança ao próximo, aos menos 

favorecidos ou mesmo à família e de se doar, sem ter em troca a remuneração. 

Muitos gestores citaram como referência atividades de arrecadação junto a igrejas, 

centros espíritas, creches, Rotary e maçonaria. Foram associadas significações 

como fraternidade e solidariedade ao voluntariado.   

 Quatro entrevistados também relacionaram o significado do ILUMINE VIDAS 

como um programa filantrópico do Grupo CEEE, sendo descrito como uma forma de 

ajudar, de ser solidário ou ainda mostrar a CEEE como “anjo da guarda”: 

 
Iluminar vidas significa pare um pouco e dê esperança. Vejo que um dos 
maiores problemas são pessoas sem esperança, vivemos em um mundo 
egoísta. Então o ILUMINE VIDAS é uma forma de motivar as pessoas a 
ajudar. (gestor 11).  
 

 Assim, alguns gestores ignoram ou omitem as oportunidades estratégicas e 

mercadológicas que programas socioambientais, como o voluntariado corporativo, 

podem gerar, conforme apontam Garay (2003), Madruga, Oliveira e Régis (2007), 

Savitz (2007), Dreyer e Johannpeter (2008), Nascimento, Lemos e Mello (2008) e 

Instituto Ethos (2009). 

 Voluntariado como realização pessoal 
  Alguns gestores apontaram o trabalho voluntário como ferramenta de 

realização pessoal, indo ao encontro de Dreyer e Johannpeter (2008, p. 305), que 

apontam o voluntariado como “querer ser feliz por intermédio da felicidade do outro”. 

A gestora 10 afirma: “O trabalho voluntário mais dá retorno do que exige de 

investimento pessoal. O retorno não tem preço que pague”. O gestor 2 também teve 

fala semelhante: “A pessoa que faz a doação ganha mais que a que recebe”.  
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 Além disso foi percebido como “um dos pilares para harmonizar a vida” 

(gestor 2) e “forma de promover a realização pessoal da pessoa que o pratica 

(gestora 6)”. O ILUMINE VIDAS foi caracterizado, ainda, como “oportunidade dos 

funcionários harmonizarem a vida” (gestor 2). 

 Voluntariado como fuga 

 Identificou-se na fala de um dos entrevistados a visão de voluntariado como 

fuga do ambiente de trabalho ou mesmo dos problemas pessoais: “É uma forma de 

não se deixar afundar apenas no ambiente de trabalho. (...) É uma válvula de 

escape” (Gestor 2).  

 Voluntariado como transformação social 
 Quatro dos entrevistados perceberam o voluntariado como um caminho para 

se promover transformações sociais positivas na sociedade, conforme Toro e 

Werneck (1996), Barquero (2002), Dreyer e Johannpeter (2008) e Barreira (2009) e 

o relato da gestora 1, responsável pela implementação do ILUMINE VIDAS no 

Grupo CEEE. De acordo com as entrevistas aos gestores intermediários da CEEE-

D, o voluntariado é percebido como “(...) possibilidade de o ser humano contribuir de 

alguma forma para melhorias da sociedade” (gestor 7) e “atividade fundamental para 

a organização da sociedade e para a melhoria da sociedade como um todo” (gestor 

8). O gestor 7 salientou, ainda, que o voluntariado abre horizontes, sendo, portanto, 

uma premissa para a transformação social. A gestora 6, ao classificar o voluntarido 

como uma forma eficaz de transferir conhecimento e experiência, auxiliando o 

próximo, faz menção a um meio de transformar a realidade de pessoas menos 

esclarecidas da sociedade, criando oportunidades a estas.  

 Para quatro dos entrevistados o ILUMINE VIDAS foi apontado como maneira 

de promover melhorias para a sociedade e de inserir a empresa na sociedade como 

agente de mudanças. O relato do gestor 4, chefe de centro regional, reforça as 

afirmações de Ashley (2002), que acredita que a intergração com a sociedade é 

fator essencial para as empresas: 
 

 (...) já desenvolvia programa de voluntariado no meu município, mas agora 
vejo a possibilidade de inserir a empresa como agente de mudança. (...) 
Enxergo o ILUMINE VIDAS como uma provocação, um desafio para que os 
colegas tenham a oportunidade de fazer algo para a sociedade de convívio. 
(...) A divulgação do programa estimula que os funcionários se cadastrem e 
assim o voluntariado nesta cidade seja ampliado. 
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 Para o gestor 5, o programa demonstra que o Grupo CEEE pode, além de 

gerar energia, melhorar a comunidade onde atua.  

 Voluntariado como ferramenta de responsabilidade socioambiental da 
empresa 

 Embora a pergunta questionasse o significado do voluntariado de maneira 

genérica, um dos entrevistados relacionou a atividade diretamente com os 

interesses da organização, diferenciando o voluntariado empresarial do voluntariado 

individual: “voluntariar dentro de um programa de voluntariado corporativo é auxiliar 

a empresa na sua identificação como preocupada com questões de 

responsabilidade social” (gestor 9).  

 Em questão posterior, questionando, finalmente, o significado do ILUMINE 

VIDAS, três entrevistados afirmaram que o programa é uma ferramenta de 

responsabilidade social empresarial do Grupo CEEE. O gestor 7 expressou com 

bastante nitidez a sua visão do programa como uma estratégia mercadológica, indo 

ao encontro de Garay (2003), Nascimento, Lemos e Mello (2008), Savitz (2007), 

Instituto Ethos (2009) e Maigam e Ferrell (2001):  

 
É um meio de reconhecimento por parte da sociedade. Para concorrer a 
determinados prêmios do setor elétrico, por exemplo, também se deve 
buscar atividades de responsabilidade social empresarial. Vejo que o 
ILUMINE VIDAS é uma destas ferramentas da lógica empresarial. É uma 
necessidade mercadológica.  

 

 O gestor 5, embora afirme que o programa promove melhorias para a 

comunidade, também percebe a oportunidade de mercado e de otimização de 

incentivos fiscais que este gera: “Percebo que é melhor fazer esses tipos de ações 

do que patrocinar festas. Dessa forma os incentivos fiscais são otimizados, focados 

para projetos sociais.”. Em relação a isso o gestor 11 também afirma: “É uma 

maneira de mostrar que a CEEE não vende só energia e patrocina festas locais”.  

 
 

5.2.2 Nível de conhecimento dos gestores intermediários sobre o ILUMINE 
VIDAS 
 
 
 Antes de analisarmos as respostas dos gestores intermediários em relação à 

maneira como ficaram sabendo do programa, é importante retomarmos as ações de 

comunicação interna do ILUMINE VIDAS aos funcionários no Grupo CEEE para, em 
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seguida, verificarmos quais os meios de comunicação que surtiram efeito neste 

processo. A comunicação de novos programas aos gestores intermediários é um 

dos pontos chaves de sucesso destes, já que para Motta (1997), a mudança requer 

um preparo inicial de quem pretende conduzi-la no sentido de capacitação individual 

e de compreensão dos processos de diagnóstico, planejamento, intervenção e 

resistência à mudança.  

 Após a aprovação pelas diretorias das empresas do Grupo CEEE, por meio 

das Resoluções de Diretoria n.º. 99 CEEE-D e n.º. 101 CEEE-GT, ambas de 

12/05/2009, foi levada ao conhecimento de todas as chefias, incluindo os gestores 

intermediários, o lançamento do ILUMINE VIDAS através de correspondência 

eletrônica.  

  A Coordenadoria de Sustentabilidade elaborou plano de comunicação interna 

para divulgação do ILUMINE VIDAS que incluía o apoio da Assessoria de 

Comunicação Social e de agência de propaganda e publicidade. Como já descrito 

detalhadamente em capítulo anterior do presente trabalho, as ações, que constam 

no plano, e que foram realizadas até ó momento da entrevista foram: 

• Correspondência no contracheque; 

• Artigos no Mnc (boletim eletrônico diário e interno de micro-notícias); 

• Artigo na revista do Grupo CEEE; 

• Artigos no “Amarelinho” (jornal interno mensal, fixado nos murais e distribuído 

eletronicamente); 

• jornal interno eletrônico e mensal); 

• Cartilha de perguntas mais freqüentes; 

• Correspondências via e-mail às chefias; 

• Cartazes; 

• “Mosquitinhos” (mini-panfleto noticiando uma ação arrecadatória); 

• Seminário (para voluntários e demais funcionários interessados); 

• Marcadores de livro (todos funcionários);  

• Adesivos (voluntários e não-voluntários participantes do Seminário); 

• Banner (exposto no Seminário e na ocasião de entrega de doações); 

• Camisetas e cadernos do programa (voluntários cadastrados e atuantes)  

• Grupo de e-mails (voluntários cadastrados).  
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 É importante ressaltar, também, que de acordo com a pesquisa Perfil do 

Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007), as empresas 

apontaram como mais eficiente para a divulgação de programas de voluntariado o 

contato via e-mail e, em segundo lugar, cartazes, seguido por Intranet, palestras e 

apresentação do programa e boletins eletrônicos (newsletter). Sendo assim, quando 

questionados sobre como tomaram conhecimento a respeito do ILUMINE VIDAS, os 

gestores intermediários responderam da seguinte maneira: 

 Correspondência via e-mail às chefias  
 Seis dos onze gestores intermediários apontaram que foram informados por 

correspondência eletrônica, enviado em 8 de Junho de 2009, ocasião do lançamento 

do programa.  A correspondência, destinada às chefias de Divisões, 

Coordenadorias, Centros Regionais, Departamentos, Sistemas, Agências, CETAF e 

Centro Cultural CEEE Érico Veríssimo, incluindo, portanto, os gestores 

intermediários da CEEE-D, continha 4 páginas (ver anexo 1) e informava as 

iniciativas do Grupo CEEE em instituir Programa de Voluntariado Corporativo, 

aprovado por meio das Resoluções de Diretoria N.º 99 CEEE-D e n.º 101 CEEE-GT, 

ambas de 12/05/2009.  O documento informava, ainda, os procedimentos gerais e 

específicos que compõem o Programa de Voluntariado Corporativo – Grupo CEEE 

(na ocasião ainda não havia recebido o nome ILUMINE VIDAS). Por fim, salientava 

que o engajamento das chefias é fator fundamental para a mobilização dos 

funcionários às práticas de voluntariado propiciadas pelo Grupo CEEE e incentivava 

este público a apoiar a divulgação do programa, junto à equipe de trabalho que 

coordenam.  

 A comunicação do lançamento do programa aos gestores intermediários, 

pode-se dizer, é fator essencial ao sucesso deste, tendo em vista o papel relevante 

destes agentes apontados por Motta (1997), Tonelli e Bastoni (2007) e Pessoa 

(2009). Além disso, para Motta (1997), as organizações e colaboradores, em geral, 

são resistentes às mudanças e que cabe a estes gestores superar tais resistências.  

 Mnc  
 Cinco dos onze gestores intermediários citaram que foram informados pelo 

Mnc, boletim eletrônico interno do Grupo CEEE.  Em relação a este veículo de 

comunicação, o gestor 11 afirma: “O Mnc tem tantos assuntos ao mesmo tempo, 

referente a tantos projetos e municípios que nem chego a digerir as informações. (...) 

Recebo cerca de 100 e-mails por dia e por isso nunca consigo ler direito os Mncs”. 
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Os artigos para Mnc são redigidos pela Coordenadoria de Sustentabilidade e 

encaminhados no dia anterior à publicação para revisão e edição pela Assessoria de 

Comunicação Social do Grupo CEEE.    

 Conversando com colegas 
 Cinco dos gestores entrevistados afirmaram terem tido conhecimento do 

programa conversando com colegas. O gestor 11, por exemplo, afirma que foi a 

chefe da agência de seu município que o comunicou de que um grupo de voluntários 

de lá iria engajar-se em uma ação arrecadatória, o motivando a aderir à ação e a 

incentivar que membros de sua equipe também o fizessem. Já o gestor 8 afirma que 

já escutou “nos corredores” e em seguida ouviu pessoas comentando em uma 

reunião com a Assessoria de Comunicação Social.  

 O gestor 5 afirma que a divulgação “corpo-a-corpo”, em sua opinião, é a mais 

eficaz, mas que deve ser personalizada e informal: “Até recebemos o “mosquitinho”, 

mas só entregaram o panfleto, todos na sala estávamos concentrados e acabamos 

nem prestando atenção e participando da campanha”. (gestor 5).  

 Cartilha 
 Três gestores citaram a cartilha ou folder contendo respostas às perguntas 

mais freqüentes do programa. Eles consideraram este material, que estava anexado 

em uma das edições da Revista CEEE, bastante esclarecedor. O texto da cartilha foi 

elaborado pela Coordenadoria de Sustentabilidade e a arte gráfica e layout, pela 

agência de propaganda e publicidade que atende o Grupo CEEE, contando com o 

auxílio da Coordenadoria de Sustentabilidade e Assessoria de Comunicação Social.  

 Cartazes 
 Dois dos entrevistados citaram os cartazes como meio de comunicação que 

tiveram conhecimento do ILUMINE VIDAS. Estes foram fixados nos pontos de coleta 

desde a primeira ação arrecadatória, ocorrida no mês de Setembro, sendo que 

juntamente com cada cartaz alusivo ao Dia do Idoso, foi fixado ao lado cartaz 

referente ao ILUMINE VIDAS. Na campanha do Dia das Crianças, realizada em 

conjunto com o Dia do Livro no mês de Outubro, também foram fixados em todos os 

pontos de coleta cartaz do programa e cartaz específico da campanha em questão.  

A confecção da arte e texto destas peças de comunicação foi feita pela agência de 

propaganda e publicidade que atende o Grupo CEEE, contando com o auxílio da 

Coordenadoria de Sustentabilidade e Assessoria de Comunicação Social.  
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 “Amarelinho” 

 Um dos gestores mencionou, dentre outros meios de comunicação na qual foi 

informado do ILUMINE VIDAS, artigo no “amarelinho”. Ele consiste em um jornal 

interno mensal na qual são veiculadas diversas notícias do Grupo CEEE. É 

divulgado eletronicamente e também fixado nos murais. Os artigos foram elaborados 

pela Assessoria de Comunicação Social, contando com o apoio da Coordenadoria 

de Sustentabilidade.  

 Banners  
 Embora o banner do ILUMINE VIDAS tenha sido exposto somente em 

eventos do voluntariado (Seminário e entrega das ações arrecadatórias), um dos 

entrevistados citou este como sendo um dos meios que tenha tido conhecimento do 

programa. A confecção desta peça de comunicação foi feita pela agência de 

propaganda e publicidade que atende o Grupo CEEE, contando com o auxílio da 

Coordenadoria de Sustentabilidade e Assessoria de Comunicação Social do Grupo 

CEEE.  

 “Mosquitinho”  
 Um dos gestores relatou que recebeu um “mosquitinho” (mini-panfleto), que 

noticiava uma ação arrecadatória, em uma panfletagem de voluntários. O panfleto, 

embora noticiasse a coleta de matérias para doação, manifestava que esta era uma 

ação do ILUMINE VIDAS – Programa de Voluntariado Corporativo do Grupo CEEE. 

A Coordenadoria de Sustentabilidade é a responsável pela confecção deste 

material.   

 Revista CEEE 
 O gestor 4 manifestou o fato de ter contato com artigo da Revista CEEE, de 

distribuição bimestral. Até a ocasião da entrevista, tinham sido distribuídas duas 

edições da revista. A primeira edição, além de conter em anexo a cartilha, ainda 

dispunha de artigo de duas páginas, relatando o lançamento do programa. Já a 

segunda continha um artigo relatando a ação de entrega de donativos no Dia do 

Idoso. Os artigos foram elaborados conjuntamente pela Coordenadoria de 

Sustentabilidade e Assessoria de Comunicação Social do Grupo CEEE.  

 Seminário 
 O evento ocorrido no dia 30 de Setembro de 2009, no auditório da sede, em 

Porto Alegre (CAENMF), foi lembrado por três entrevistados. A gestora 6 participou 
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do Seminário e os gestores 3 e 9, embora não tenham presenciado, ficaram 

sabendo da ocorrência deste.   

  O Seminário ILUMINE VIDAS – Programa de Voluntariado Corporativo do 

Grupo CEEE contou com a abertura do Diretor-Presidente, Sérgio Camps de Morais, 

Secretaria da Justiça e Desenvolvimento Social e Secretaria de Infra-Estrutura e 

Logística. Em seguida, houve palestra da Diretora Executiva da ONG Parceiros 

Voluntários, Maria Elena Johannpeter, da Coordenadora de Sustentabilidade do 

Grupo CEEE e do orientador do Projeto Pescar no Grupo CEEE. No turno da tarde 

houve exposição de alguns dos 21 projetos sociais patrocinados pelo Grupo CEEE, 

em parceria com o SESI/RS, através da 2ª edição da Rede Parceria Social. Após 

mesa-redonda para debater “Gestão do Voluntariado: oportunidades e melhorias” 

houve encerramento com a Orquestra Infanto-Juvenil IPDAE, que consiste em um 

dos 21 projetos patrocinado pelo Grupo CEEE através de incentivo pela Lei da 

Solidariedade n.º.11853/02.    

 Assim, o seminário não só esclarece a respeito do funcionamento do 

ILUMINE VIDAS e dos projetos oferecidos para atuação, como também manifesta o 

apoio do Diretor-Presidente, na medida em que este realiza a abertura do evento. O 

seminário foi organizado pela Coordenadoria de Sustentabilidade do Grupo CEEE 

em parceria com a Assessoria de Comunicação Social e SESI/RS.  

 Correspondência no Contracheque  
 Um dos entrevistados lembrou que ficou sabendo do ILUMINE VIDAS através 

de correspondência no contracheque. O documento de duas páginas foi enviado 

junto ao contracheque de todos os funcionários logo que a diretoria colegiada 

autorizou a implementação do Programa de Voluntariado Corporativo e visava 

comunicar o lançamento deste, comunicando brevemente as modalidades de 

atuação e informando os procedimentos necessários para cadastro e participação 

neste programa. A correspondência foi elaborada pela Coordenadoria de 

Sustentabilidade e encaminhada à Divisão de Recursos Humanos para o envio junto 

ao contracheque dos funcionários.  

 Resoluções de Diretoria 
 Um dos gestores relatou que foi noticiado do programa por meio de contato 

com as Resoluções de Diretoria n.º. 99 CEEE-D e n.º. 101 CEEE-GT de 12/05/2009, 

que manifestavam a iniciativa do Grupo CEEE em instituir Programa de Voluntariado 

Corporativo. Estes documentos revelam o caráter institucional do programa e o 
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respaldo da diretoria colegiada para a implementação deste, representando, assim, 

fonte preciosa de informação para os gestores intermediários, já que, conforme 

Pessoa (2009) são estes as pessoas-chave na tradução das grandes estratégias da 

empresa para a linguagem dos que “fazem acontecer” no cotidiano.   

 E-mails do grupo de voluntários  
 A gestora 6 fez referência à comunicação através do grupo de e-mails de 

voluntários cadastrados no ILUMINE VIDAS, salientando que, embora não tenha 

tempo de ler todos os e-mails, tem recebido diversos referente a ações do programa. 

O voluntário, na ocasião em que preenche a ficha de cadastro é acrescentado no 

grupo de e-mails composto por todos os voluntários e, em seguida, nos grupos de 

projetos específicos na qual se cadastrou: Ações Arrecadatórias, Projeto Pescar, 

Projetos Patrocinados, Projeto Ampliando Horizontes e Projeto S. O. S Terra.  

Assim, tanto a Coordenadoria de Sustentabilidade como os voluntários podem 

divulgar, propor e organizar ações bem como debater tudo que envolve o 

voluntariado.  

 Assinatura de documento autorizando a liberação de horas para 
voluntariar 

 Um dos gestores relatou que ficou sabendo do programa somente quando 

uma funcionária apresentou-lhe um documento solicitando a liberação de horas para 

que ela participasse de uma ação de voluntariado. “Fiquei sabendo quando um 

membro de minha equipe mostrou uma documentação e solicitou que eu assinasse 

autorizando que se ausentasse durante expediente” (Gestor 8).  

 O relato acima demonstra que, embora a Coordenadoria de Sustentabilidade 

tenha reunido esforços para comunicar o lançamento do programa e, em seguida, 

manter a divulgação em diversos veículos de comunicação interna, há gestores que 

tomam conhecimento do programa apenas quando membros de sua equipe 

solicitam liberação de horas. É nesta situação, de se verem forjados a assinar algo 

que desconhecem, que estes podem se sentir pressionados, tanto de “de cima” 

(diretoria colegiada que instituiu o programa) como “de baixo” (membros da equipe 

que reivindicam as horas de voluntariado que tem direito).  Tendo em vista que os 

gestores intermediários são os responsáveis pelo “fazer acontecer” do programa, ao 

mesmo tempo em que são responsáveis pela sua equipe e por garantir o 

cumprimento das atribuições desta, é necessário que a coordenação do ILUMINE 

VIDAS tome as devidas precauções para que este tipo de situação não ocorra.  
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 Ações do ILUMINE VIDAS 

 Quando questionados a respeito de quais ações do ILUMINE VIDAS ouviram 

falar, a maior parte dos entrevistados mencionou uma ou ambas as campanhas 

arrecadatórias ocorridas: Dia do Idoso e Dia das crianças (realizada em conjunto 

com o Dia Nacional do Livro). Apenas um dos onze gestores entrevistados fez 

referência ao Projeto Pescar como uma das ações do programa. “Aquele projeto dos 

meninos do CETAF foi a primeira ação que ouvi falar” (gestor 4). Nenhum dos 

demais gestores citou o Projeto Pescar ou as outras ações socioeducativas que o 

ILUMINE VIDAS oferece: Projetos Patrocinados,Projeto SOS Terra e Projeto 

Ampliando Horizontes.  

 A maioria dos entrevistados afirmou que a primeira ação do ILUMINE VIDAS 

que tiveram conhecimento foi o Dia do Idoso, servindo inclusive, de ação de estréia 

no programa para alguns gestores.  A gestora 10 comenta “(...) li sobre arrecadação 

de livros recentemente e também já vi pessoas engajadas recolhendo fraldas para 

doação”. O gestor 9 salienta o engajamento que percebe nas ações arrecadatórias: 

“Percebo que as datas de arrecadação são bem divulgadas. Vejo o 

comprometimento dos voluntários. Vejo pessoas se empenhando em panfletear na 

entrada dos prédios, fazendo blitz...”. O gestor 8, embora comente que tenha pouco 

conhecimento das ações promovidas pelo ILUMINE VIDAS, revela ter ficado 

sabendo do Dia das Crianças: “Sei muito superficialmente dos projetos do ILUMINE 

VIDAS. Apenas ouvi minha secretária comentando da campanha de doação de 

livros”.   

 Percebe-se, também, que alguns gestores confundem ações sociais 

promovidas por outras áreas da empresa, de maneira isolada, como ações do 

ILUME VIDAS. A campanha do agasalho, organizada pela Assessoria de 

Comunicação Social em Julho, que contou com ação de entrega na Vila Amazônia, 

foi citada pelo gestor 5: “Fiquei sabendo de recolhimento de roupas”. A entidade 

beneficiada por uma das ações foi também percebida erroneamente: “Acho que no 

Dia das Crianças, teve uma ação lá na Vila Pinto”. (gestor 5). A entrega de doação 

de livros para crianças, em 30 de Outubro, ocorreu na ABCB – Associação Brasileira 

Cultural na qual um dos projetos, Projeto Dó Ré Mi – Inclusão Social através da 

música, é patrocinado pelo Grupo CEEE em parceria com o SESI/RS.   
 Já em relação ao Projeto Pescar, o entrevistado que fez referência ao projeto, 

comenta: “Aquele projeto dos meninos do CETAF foi a primeira ação que ouvi falar” 
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(gestor 4). Os demais gestores, quando interrogados se já ouviram falar no Projeto 

Pescar, afirmaram ter conhecimento do projeto, mas desconhecerem o fato de ser 

uma das modalidades de atuação do ILUMINE VIDAS. 

 
Sei a respeito do Pescar, conheço a essência deste projeto. Vejo como uma 
ferramenta para pessoas em vulnerabilidade social se tornarem cidadãos, 
mas não sei qual a intenção do Grupo CEEE com este projeto. Também 
não sabia que pertencia ao ILUMINE VIDAS. (GESTORA 3)  
 

 O gestor 9 salientou: “achava que o Projeto Pescar era um projeto isolado”. 

Da mesma maneira se manifestou a gestora 10: “Não sabia que o Projeto Pescar 

pertencia ao ILUMINE VIDAS”.  

 Desconhecimento do ILUMINE VIDAS  

 Percebeu-se que um dos gestores desconhecia o significado do programa e 

dois gestores não sabiam de nenhuma ação promovida por este. A gestora 3 

demonstrou não ter conhecimento da possibilidade de liberação de horas de 

expediente dos funcionário para atividades de voluntariado e nem do fato do 

programa ter sido implementado por meio de resoluções de diretoria: “Não sei ao 

certo o que é o ILUMINE VIDAS. Não conheço a essência do trabalho. (...) não sei 

como funciona a disponibilidade de tempo que os funcionários têm para voluntariar 

(...) não tinha conhecimento de que há resoluções de diretoria para este programa”.  

 O gestor 5, embora demonstrasse possuir algumas noções do ILUMINE 

VIDAS, também expressou relativo desconhecimento: “Não sei direito como funciona 

esse programa, não me aprofundei. (...) não busquei ver o que significa o ILUMINE 

VIDAS. Trabalho em uma área muito exata, com números, mas valorizo este tipo de 

trabalho.”.  

 Em relação ao desconhecimento de ações do programa, o gestor 7 informou 

que teve oportunidade de ter conhecimento destas, mas não dispôs de tempo para 

ler a respeito: 

 
(...) sei que a Coordenadoria de Sustentabilidade é extremamente 
competente na divulgação e utilizou de todos os meios de comunicação, 
mas estou trabalhando muito para a CEEE obter a certificação da ISO 9001 
e não pude me aprofundar na leitura dessas informações e nem em me 
focar em nenhum projeto. Mas tive, sim, oportunidade de ter esses 
conhecimentos.  
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  Já a gestora 6, voluntária cadastrada no programa, relatou: “Não estou 

focada em nenhum projeto, espero ser convocada para algum. Estou à disposição 

da CEEE”.  

 O desconhecimento do programa por parte de alguns gestores intermediários 

impossibilitou, inclusive, que estes avaliassem oportunidades e desafios à 

implementação:  

 
(...) Não sei qual a intenção da CEEE com este programa, não vejo nenhum 
benefício direto para a empresa. (...) mas também não sei se há 
desvantagens na implementação do ILUMINE VIDAS, pois desconheço o 
regramento do programa.. (GESTORA 3) 
 

 O gestor 5, embora consiga analisar o programa em determinadas ocasiões 

da entrevista, afirma que o fato de não ter conhecimento sobre os custos do 

ILUMINE VIDAS, dificulta uma análise mais clara: “(...) não sei o valor que se é gasto 

nesse programa, para poder avaliar se é bom ou ruim para o Grupo CEEE.”.  

 

 

5.2.3 Atuação dos gestores intermediários no ILUMINE VIDAS  
 
 
 
 Conforme já analisado em capítulo anterior, dos 402 funcionários da CEEE-D 

com função gratificada, 58 (14%) realizam algum tipo de trabalho voluntário, de 

acordo com o Censo Interno do Grupo CEEE, realizado antes do lançamento do 

ILUMINE VIDAS. Dentre os 24 funcionários caracterizados como gestores 

intermediários da CEEE-D neste trabalho, ou seja, que apresentam funções de 

chefe de divisão, chefe de assessoria ou coordenadoria executiva, chefe de centro 

regional ou gerente regional, nove realizam algum tipo de trabalho voluntário, o que 

equivale a 32% deles. Percebe-se assim, considerável participação dos gestores, se 

compararmos com o percentual médio de adesão de colaboradores revelados na 

pesquisa Perfil do Voluntariado Empresarial (Riovoluntário, 2007): 10%.   

 Além disso, conforme Riovoluntário (2007), a participação dos funcionários 

está diretamente ligada ao exemplo encontrado junto às lideranças da empresa, já 

que nas empresas participantes da pesquisa na qual o percentual de adesão é maior 

que 20%, são justamente aquelas em que ocorre participação maciça da diretoria 

nas ações de voluntariado. Soma-se a isso o fato de a pesquisa também salientar 
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que, para a maioria das empresas entrevistadas, a participação de membros da 

diretoria dando exemplo contribui para a participação dos demais colaboradores 

bem como para o sucesso do programa.  

 Maioria dos gestores intermediários não atua no ILUMINE VIDAS por 
falta de tempo e grande carga de trabalho  

 Dos onze entrevistados, nove não atuam no ILUMINE VIDAS. A maioria 

alegou ter falta de tempo e grande carga de trabalho na CEEE, não sendo possível 

ausentar-se durante horário de expediente para a prática de voluntariado: “Não 

consigo arranjar tempo” (gestor 7). Uma das gestoras acrescenta que o horário em 

que as ações são realizadas é que não permite sua participação:  

 
Não consigo participar das ações do ILUMINE VIDAS, pois são em horário 
de expediente e a carga de trabalho daqui do setor não me permite. Mas se 
houvesse ações nos finais de semana eu poderia tentar me engajar. 
(GESTORA 10)  
 

 O gestor 8, embora diga que não dispõe de tempo, confessa que está errado 

usar a falta de tempo como justificativa para o não engajamento:  

 
(...) o tempo não permite. Mas sei que estou errado, não podemos nos 
sustentar na falta de tempo, pois tempo sempre se acha. Na verdade eu 
acabo priorizando outras coisas. (GESTOR 8)  
  

 Dos oito entrevistados que afirmaram não atuar no ILUMINE VIDAS, quatro 

realizam ou já realizaram atividades de voluntariado fora da CEEE. O gestor 2 

informou atuar junto à igreja católica, como por exemplo com assistência a 

albergados. Já a gestora 10 atuou na Spaan, participando de encontro com idosos, 

com música e hora do conto, além de já ter atuado também no Lar Esperança, 

localizado na Vila Santa Isabel, em Viamão. O gestor 9 informou que como não tem 

a possibilidade de se ausentar no trabalho, atua em projetos externos à CEEE: “Mas 

o importante é ajudar, não importa se é através da CEEE ou não”. Em seguida, 

acrescenta que o papel dos gestores que não conseguem voluntariar é motivar sua 

equipe para a prática destas ações: “Como gestor do Grupo CEEE me coloco no 

papel de possibilitar e divulgar o programa para que outras pessoas participem”.  Por 

fim, a gestora 6, informou que mesmo cadastrada no ILUMINE VIDAS, ainda não 

atuou nas ações promovidas por este, apenas em uma atividade anterior ao 
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lançamento do programa, organizada pela Coordenadoria de Sustentabilidade do 

Grupo CEEE:  

 
Em Dezembro do ano passado (2008) participei do Dia Internacional do 
Voluntário ensinando jovens de baixa renda questões ligadas à eletricidade, 
minha área de atuação. Foi um evento válido, mas poderia ter orientado 
melhor as pessoas que ministraram aulas. (GESTORA 6)  
 

  Minoria dos gestores que atua no ILUMINE VIDAS está localizada no 
interior e sente-se gratificada 

 Dentre os entrevistados, dois atuam no ILUMINE VIDAS. Ambos apresentam 

perfis semelhantes, pois são gestores do interior e apresentam histórico de atuação 

em atividades de voluntariado do Grupo CEEE antes mesmo da implementação do 

ILUMINE VIDAS, indo ao encontro do relato da gestora 1, que considera que o 

programa é a oficialização e organização de atividades que já vinham existindo 

informalmente.    

 
(...) Desde antes do lançamento do ILUMINE VIDAS eu já era voluntário 
tanto fora da empresa como juntamente ao Grupo CEEE. (...) Já atuávamos 
na Páscoa, Dia da Criança e Natal, ou então quando alguém precisava de 
alguma coisa, então íamos lá e recolhíamos.  Utilizávamos horas de 
expediente de funcionários e carro da empresa. (...) Liberávamos para a 
prática de ações de voluntariado, mas não organizávamos, não nos 
envolvíamos. Quem organizava era um grupo de funcionários. (GESTOR 4) 
 

 O gestor 11, embora ainda não tenha se cadastrado no ILUMINE VIDAS, 

informou que já atuou em duas ações do programa. Além disso, já voluntariava tanto 

junto ao Grupo CEEE como em atividades externas:  

 
No meu município o voluntariado ocorreu como algo natural, que já fazia 
parte dos nosso hábitos. Já participo há muitos anos do Rotary e da 
Maçonaria e dentro da CEEE já voluntariava em campanhas de agasalho e 
de alimentos. Chamávamos a entidade até a CEEE e tirávamos foto na 
empresa. Não tinha camiseta especial do voluntariado, mas tinha logo da 
CEEE no fundo e a entidade assinava documento de recebimento das 
doações. (GESTOR 11)  
 

 O envolvimento destes gestores se deu não só na organização das ações 

arrecadatórias, como presenciando as ações de entrega, sendo gratificante para 

ambos: 
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Ajudei a organizar e compareci na entrega tanto no Dia do Idoso como no 
Dia das Crianças. Foi gratificante. Serviu para mostrar a empresa mais 
humana, que dá valor à vida. Mostra que o Grupo CEEE sobrevive do 
produto que vende, mas também está preocupada com os problemas 
sociais. (GESTOR 4)  
 
No Dia do Idoso ajudei a organizar e compareci na entrega. No Dia das 
Crianças eu me envolvi, mas não pude comparecer. As duas experiências 
foram ótimas. Todos se emocionaram, muitos choraram na ocasião das 
entregas. Os idosos ficaram sorrindo com a nossa presença... Houve 
convivência direta com os velhinhos e perguntávamos a eles “Está sendo 
bem tratado aqui?”. É importante conhecer de perto aquela realidade. 
Ficamos com o gostinho de quero mais para voltar outro dia. Pretendemos 
voltar lá para mostrar o vídeo a eles.  (GESTOR 11) 
 

 O gestor 4, quando questionado sobre o trabalho de providenciar 

documentações do programa a cada ação, não referiu como um aspecto negativo: 

“Não vejo esta burocracia como um problema. Sei que é obrigação da empresa 

registrar as ações, são as regras do programa. Nós em nosso município estamos já 

acostumados com esses tipos de rotinas.”.    

 Dos 3 gestores entrevistados que são chefes de centro regionais ou gerentes 

regionais, 2 são voluntários atuantes no ILUMINE VIDAS, sendo que o outro, gestor 

12, afirma que embora não seja cadastrado no ILUMINE VIDAS e nem nunca tenha 

sido organizada nenhuma ação vinculada ao ILUMINE VIDAS em seu município, 

atua em creches e escolas há muitos anos: “Já atuei em dia festivo, na qual pude 

brincar com crianças. Distribuímos lanches e brinquedos.”.  

 Os relatos acima confirmam o maior engajamento tanto de gestores 

intermediários como de funcionários no interior, confirmando mais uma vez a 

relevância da participação dos gestores salientada na pesquisa Perfil do 

Voluntariado Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007). Esta maior adesão, 

de acordo com os entrevistados, ocorre devido à cultura de solidariedade e de 

engajamento em ações arrecadatórias anterior à implementação do programa.   
 

Sempre buscamos nos ajudar, sempre fomos envolvidos com questões 
filantrópicas. Inclusive eu participo de um grupo espírita. (...) A adesão dos 
funcionários daqui do município é ótima, bem alta, todos querem participar. 
Sendo assim, tivemos que fazer um rodízio entre os funcionários, para que 
um funcionário por área trabalhe em cada ação. Isso faz com que não seja 
sempre os mesmos a participar e estimula que todas as áreas daqui do 
centro regional participem. (GESTOR 4) 
 
A participação dos funcionários daqui é alta, todos são muito motivados com 
o voluntariado. Já tínhamos o espírito familiar, de comunidade, isto não é 
novidade. (GESTOR 11)  
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 Percebe-se, contudo, que as atividades voluntárias que ocorrem nos 

municípios são, na maior parte, filantrópicas, pois consistem em campanhas 

arrecadatórias com quase nenhuma transferência de conhecimentos, geração de 

renda e inclusão social.  

 Por fim, os entrevistados confirmam os dados da Coordenadoria de 

Sustentabilidade de que muitas das ações sociais realizadas pelos funcionários 

antes da implementação do ILUMINE VIDAS não eram divulgadas e nem 

contabilizadas para o relatório sociambiental. Além disso, mesmo após a 

implementação do ILUMINE VIDAS, práticas de voluntariado não institucionalizadas 

continuam ocorrendo na empresa: “Muitas ações são realizadas e não são 

divulgadas. Seria importante que este grupo com representação de toda a CEEE 

tivesse pelo menos uma reunião mensal.”. (gestor 12).  

 
 

5.2.4 Atuação dos funcionários no ILUMINE VIDAS  
 
 
  No que se refere à participação dos funcionários, o Censo Interno do Grupo 

CEEE-De 2009, realizada antes do lançamento do ILUMINE VIDAS, revela que 

apenas 202 (7%) dos 2.758 funcionários que esta empresa apresenta praticam ou já 

praticaram atividade de voluntariado em alguma instituição. Este percentual, embora 

baixo, indica que mesmo antes da implementação do ILUMINE VIDAS, a CEEE-D já 

contava com voluntários e, por isso, o percentual médio de adesão a programas de 

voluntariado (10%) - conforme Riovoluntário (2007) - poderia ser facilmente 

alcançado através da estruturação e organização das ações através de um 

programa institucionalizado. No entanto, passados 5 meses de lançamento do 

programa, somente 4% dos funcionários da CEEE-D cadastrou-se no programa, o 

que pode significar que muitos deles preferem continuar exercendo atividades de 

voluntariado não vinculadas à empresa. Mesmo assim, o programa conta com 

considerável número de voluntários - 158 - já que a empresa apresenta grande 

número de funcionários.  Desses 158 cadastrados, no entanto, cerca da metade 

atua ou já atuou de fato nas ações promovidas pelo ILUMINE VIDAS.  
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 Maioria dos gestores afirma que a não-participação é por opção própria 
do funcionário 

 Quando questionados a respeito de como percebem a participação dos 

funcionários da CEEE-D, os gestores intermediários afirmam que percebem uma 

considerável adesão na empresa, mas que geralmente é composta pelas mesmas 

pessoas: “Vejo que normalmente são as mesmas pessoas que participam e que são 

comprometidas com a causa” (gestor 9). Da mesma forma afirma o gestor 4: 

“Percebo uma minoria fiel, que participa de todas as ações que promovemos, que se 

engaja e manifesta idéias..”. A gestora 10 complementa, ainda, que as pessoas que 

participam destas ações são aquelas que já possuem histórico de atividades de 

voluntariado fora da CEEE: “ O voluntariado na CEEE passa a ser apenas mais uma 

das atividades de voluntariado destas pessoas.”  

 Dentre os 12 gestores entrevistados, todos afirmaram que a não-participação 

de um funcionário é por opção própria deste, ou porque não deseja ou porque tem 

consciência de sua demanda de trabalho. Nenhum afirmou impedir o funcionário de 

voluntariar, todavia alguns relataram grandes prejuízos à equipe de trabalho no caso 

de funcionários se ausentarem do expediente.  

 Para cinco gestores a não-participação se deve à falta de vontade ou de 

identificação do funcionário com este tipo de ação, conforme os seguintes relatos:  

 
Aqui no meu setor eu sempre dou abertura aos funcionários para 
participarem destes tipos de ações. Vejo que a participação ou não é uma 
opção pessoal do funcionário. Quando ocorre de a chefia não autorizar o 
funcionário a voluntariar significa que este chefe não está atendendo a uma 
demanda da organização. (GESTOR 2)  

 

A participação ou não se deve à predisposição de cada um à prática do 
voluntariado. Também ocorre de alguns funcionários se sentirem inseguros 
na atuação, ficam com receio de doarem pouca quantidade de material, por 
exemplo. (GESTOR 4) 
 
A não-participação não se deve à carga de trabalho e nem à resistência da 
chefia. Os funcionários que não voluntariam é porque não querem, pois eu 
não proíbo. (GESTOR 5) 
 

 Para o restante dos gestores, a não-participação se deve à consciência dos 

funcionários de suas atividades e responsabilidade por suas atribuições, indo ao 

encontro do relato da gestora 1. Seguem alguns depoimentos: 
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A não atuação dos funcionários não é falta de veiculação. Vejo que o 
programa está bastante divulgado. Mas toda área aqui é muito pequena, 
necessita de pessoas integralmente. Acredito que todos funcionários daqui 
têm conhecimento e sensibilização em relação ao programa, mas temos 
que priorizar as atribuições da divisão. (GESTORA 3) 
 
Vejo que muitas pessoas daqui do setor gostariam, mas não conseguem, 
pois a carga de trabalho é muito pesada. Todos são conscientes de suas 
atividades. (GESTOR 7) 
 

  Como alternativa para incentivar os funcionários a participarem, os 

entrevistados sugeriram exposição de necessidades e problemas encontradas na 

comunidade, como forma de conscientização e sensibilização, e melhor divulgação 

das ações realizadas pelo ILUMINE VIDAS, para prestigiar os voluntários e motivar a 

adesão dos demais:  
 

Deveriam comunicar aos funcionários quais foram os resultado efetivos de 
cada ação de voluntariado realizada. (...) Pouquíssimos funcionários 
conseguem ter acesso ao relatório socioambiental, nem mesmo os 
voluntários. Creio que dificilmente alguém lê o balanço social. (....)  Então 
devem divulgar mais no Mnc e amarelinho. (GESTORA 10).  
 

 O relato acima da gestora 10 vai ao encontro das idéias reveladas na 

entrevista à gestora 1, bem como do Perfil do Voluntariado Empresarial no Brasil 

(2007), que salientam a importância de divulgar os resultados, tanto para os 

funcionários voluntários e não-voluntários, como para a diretoria colegiada, para que 

se tenha credibilidade ao programa e a efetividade deste não seja constantemente 

questionada.  

 O gestor 4 salientou, ainda, a importância da motivação e da persistência 

mesmo quando se têm poucos voluntários em uma ação: “(...) quando a participação 

é baixa é importante ter persistência para continuar mesmo com poucos voluntários. 

É importante acreditar no programa, divulgar e sensibilizar os colegas” (gestor 4).  

  Por fim, o depoimento da gestora 6 atenta para o fato de ser um programa 

ainda em fase de implantação e que leva algum tempo para solidificar: “Acredito que 

com o tempo, a participação dos funcionários aumentará, pois os que atuam agora 

são expoentes para a propagação desta atividade.”. (gestora 6). 
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 Maioria dos gestores afirma que ações do ILUMINE VIDAS devem 
ocorrer tanto em horário de expediente como fora deste. 

 Dos 11 entrevistados, 4 afirmaram que o voluntariado deve ocorrer em horário 

de expediente e 7 que deve ser uma mescla entre atividades durante e fora do 

expediente, indo ao encontro dos dados revelados no Perfil do Voluntariado 

Empresarial no Brasil (RIOVOLUNTÁRIO, 2007), em que a maior parte das 

empresas opta por planejar as ações em horário de trabalho e executá-las fora 

deste. De acordo com esta pesquisa, as empresas que promovem ações durante e 

fora do expediente, são também as que apresentam maior participação de 

funcionários ao programa, se comparadas às empresas que oferecem apenas 

atuação fora ou durante o horário de trabalho. 

 Sendo assim, os entrevistados que defendem o uso de horário de expediente 

para as ações do ILUMINE VIDAS, afirmam que o fato de o Grupo CEEE-

Disponibilizar 4 horas/mês de horário de expediente para a prática de atividades de 

voluntariado é uma forma de reforçar a política da empresa e demonstrar a 

importância do envolvimento dos funcionários nas questões sociais: “Se realmente é 

um objetivo definido pela diretoria colegiada, deve ser ocupado em horário de 

expediente, senão fica difícil o gerenciamento dos processos” (gestor 7).  

 O gestor 5, embora concorde com a liberação dos voluntários durante 

expediente, classifica-a como um incentivo pago ao voluntariado, ressaltado que a 

participação de alguns funcionários só acontece em função da disponibilização 

dessas quatro horas.  Já o gestor 11 afirma que 4 horas/mês é pouco: 

 
Acho que essas 4 horas ao mês são importantes para um início, mas se 
sabe que é pouco e que precisamos de mais tempo para organizar as ações 
e ir à entidade. Se somarmos todas as horas que trabalhamos nessas 
ações acaba dando muito mais. (GESTOR 11).  
 

 Muitos gestores também acreditam que o uso ou não das horas de 

expediente depende do melhor horário para atender a entidade beneficiada, visto 

que muitas funcionam somente em horário comercial.  

 
Sabemos que em algumas instituições depois das 17h ou 18h não há mais 
ninguém para nos receber. Então depende do melhor horário para atender o 
público-alvo. O dia das crianças, por exemplo, cai em um feriado, e há 
muitas crianças carentes que necessitam de atenção neste dia. (GESTOR 
4) 
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 Os gestores que afirmaram que as ações do ILUMINE VIDAS devem ocorrer 

tanto durante como fora de horário de expediente, justificaram que isso faria com 

que mais funcionários pudessem participar: “Poderia ter uma mescla entre ações 

durante expediente e fora, oportunizando que mais pessoas possam participar”. 

(GESTORA 10). Além disso, o fato de o funcionário voluntariar também fora do 

horário de expediente seria uma manifestação do seu real desejo de voluntariar: “A 

pessoa que quer ajudar não mede esforços. Se ela está abraçando esta causa é 

porque deve e pode trabalhar fora do horário de trabalho.” (GESTOR 9).  Já o gestor 

4, vê o voluntariado durante expediente como um incentivo para que os funcionários 

também atuem em finais de semana.   

 Quanto à proporção de ações durante expediente e fora de expediente que o 

ILUMINE VIDAS deveria oferecer, uma das gestoras afirmou que a maior parte delas 

devem ser realizadas no horário de trabalho: 
  

(...) Se é voluntariado da própria empresa, em nome da CEEE, deve ser em 
horário de trabalho. Eventualmente pode ocorrer algum evento fora de 
expediente, mas em geral em horário de trabalho. Se a pessoa se acidenta, 
por exemplo? (GESTORA 6) 
 

 Ao contrário, o gestor 12 afirma que o ideal seria que as ações fossem fora de 

expediente, sendo que algumas poderiam ocorrer durante.  

 Por fim, os gestores 3, 9 e 10 concluem que o ideal seria que os voluntários 

realizassem reuniões e arrecadassem doações durante expediente e promovessem 

as ações de entrega e eventos festivos no final do expediente ou nos finais de 

semana.  A gestora 3 acrescenta ainda: “Talvez alguma ONG que tenha algum 

projeto social em horário comercial, ou até mesmo o Pescar, tenha necessidade de 

atuação durante o expediente dos funcionários também.”. (GESTORA 3).  

 Maioria dos gestores afirma que a liberação de funcionários durante 
expediente prejudica o andamento das atividades que coordenam.  

 Dos 11 gestores intermediários da CEEE-D entrevistados, 7 afirmaram que a 

ausência de membros de sua equipe durante quatro horas de um dia de expediente, 

mesmo que somente uma vez ao mês, implicaria em prejuízos nas atividades que 

coordenam: 
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Como ainda não tem uma equipe bem formada, uma pessoa saindo uma 
manhã seria uma perda razoável de força de trabalho. É uma equipe nova. 
Mas há setores que não interfere tanto, que não é 4h/mês que faz falta. 
Hoje não poderia liberar, mas se estabelecesse melhor as rotinas, 
conseguiria. (GESTORA 3) 
 

 O gestor 7, embora afirme que se houvesse negociação para o funcionário 

não deixar nenhuma pendência de atividade, liberaria membros de sua equipe, 

demonstra a dificuldade de isso vir a ocorrer:  

 
Vejo que muitas pessoas daqui do setor gostariam, mas não conseguem, 
pois a carga de trabalho é muito pesada. Todos são conscientes de suas 
atividades. (GESTOR 7) 
 

 Os gestores 8 e 9 afirmam que embora não empeçam ninguém da equipe de 

participar, há áreas técnicas em que a ausência de alguns funcionários implica em 

deficiências na prestação de serviços e até riscos para a sociedade, por isso a 

liberação ou não depende da função do funcionário: 

 
Dependendo da atividade que o funcionário exerce é difícil de liberá-lo. Por 
exemplo a minha secretária, quando pediu, não houve problema algum, pois 
temos duas aqui. Já se fosse um dos dois operadores do centro de 
operação que quisesse voluntariar, seria impossível, se um sai 4 horas, o 
outro tem que operar tudo sozinho. (...) Se um dos técnicos em segurança 
do trabalho quer voluntariar, por exemplo, também não vejo maiores 
problemas. (GESTOR 8) 
 
No teleatendimento temos 230 funcionários, mas mesmo assim é uma área 
difícil de conseguirmos liberar para as atividades de voluntariado. Se dez 
pessoas resolvem sair ao mesmo tempo, por exemplo, a área não funciona. 
Mas em geral as pessoas são responsáveis e acabam tendo receio de não 
cumprir suas atividades de trabalho. (...) E infelizmente também não 
podemos contratar mais pessoas, pois a empresa (CEEE-D) está deficitária. 
(GESTOR 9) 
 

 Para a gestora 10 a liberação ou não de funcionários de sua equipe depende 

do dia do mês e turno:  

 
(...) Aqui na divisão é difícil, pois temos que começar e terminar o dia sem 
deixar nada para trás. Essa é uma dificuldade de se ter participantes daqui, 
principalmente no turno da manhã. Além disso, o período do dia 1º a 10 de 
cada mês é crítico, então a liberação de um dos funcionários daqui para 
voluntariar neste período acarretaria grandes transtornos. No restante dos 
dias são transtornos administráveis, podemos fazer rodízio entre os 
voluntários, escala de atividades, postergar a entrega de algumas atividades 
ou se for atividade urgente alocar funcionário de alguma outra área. 
(GESTORA 10) 
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 O gestor 12, embora acredite que, desde que planejada, a liberação de 

funcionários é possível, ressalta as dificuldades encontradas neste processo:  

 
(...) Nosso dia a dia é muito corrido, normalmente não temos tempo para 
nada, trabalhando em grupo uns cobram dos outros e ficamos no 
compromisso. (...) É ruim um funcionário se ausentar. Uma equipe é feita 
por todos. Quando um membro falta o time fica sobrecarregado, mas se os 
outros integrantes trabalham motivados, a falta pode não ser sentida. 
(GESTOR 12).  
 

 Assim, as dificuldades de muitos gestores adequarem-se à estratégia 

implementada pela empresa, resistindo, de certa forma, a esta, impede que estes 

gestores exerçam o papel de “fazer acontecer”, salientados por Motta (1997), Tonelli 

e Bastoni (2007) e Pessoa (2009). Mais que isso, essas dificuldades podem ainda 

impedir a relação harmônica com sua equipe e superiores, na medida em que os 

membros da equipe almejam serem liberados do expediente para a atuação nas 

ações do ILUMINE VIDAS e, os superiores, por outro lado, representam o desejo de 

que o programa aumente o percentual de adesão e obtenha sucesso.  Os relatos 

dos gestores acima descritos revelam divergências de desejos e interesses entre 

diferentes atores do quadro funcional da empresa, podendo constituir em conflito.  

Caberá à diretoria colegiada, bem como coordenação do ILUMINE VIDAS, 

transformar estes conflitos em oportunidades de desenvolvimento mútuo, superar 

resistências e buscar o entendimento e consenso entre os atores da organização.  

 Diferentemente dos relatos acima analisados, 4 dos 11 entrevistados 

afirmaram que a ausência de membros da equipe 4h/mês para atividades de 

voluntariado não interfeririam no andamento das atividades que coordenam, 

contanto que fosse de maneira organizada, conforme afirma um dos gestores: “A 

ausência do funcionário não caracteriza grandes implicações no andamento das 

atividades, pois é ocasional, não recebi reclamação das chefias.” (GESTOR 11). 

 

 
5.2.5 Oportunidades do ILUMINE VIDAS na visão dos gestores intermediários  
  
 

 Benefício à comunidade 
  A maior parte dos relatos de gestores a respeito de oportunidades na 

implementação do ILUMINE VIDAS, vão ao encontro do constatado no Perfil do 

Voluntariado Empresarial (2007), na qual 70% das empresas afirmam que o maior 
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beneficiado é a comunidade público-alvo das ações. Além disso, para Ashley (2002), 

Garay (2003) e Madruga, Oliveira e Régis (2007), as ações socioambientais são 

meios eficazes de integração com a comunidade, bem como com outros 

stakeholders.  

 Para a gestora 3, o programa dá oportunidade para que os funcionários do 

Grupo CEEE auxiliem pessoas em situação de vulnerabilidade social, sobretudo no 

entorno da sede administrativa da CEEE, onde está localizada a Vila Pinto. A 

gestora 10 salienta o impacto das ações: “Levamos um pouco de conhecimento e 

cultura da empresa à comunidade. O público atingido pelas ações fica conhecendo 

um outro lado da empresa”. Já o gestor 8 avalia o custo-benefício: “Creio que o 

investimento é muito pequeno se compararmos os resultados para o meio-ambiente 

e qualidade de vida das pessoas.”. Assim, o voluntariado corporativo age nas 

dimensões social e ambiental, que compõem as três dimensões do conceito de 

sustentabilidade, conforme Dias (2008), Brüseke (1995), Nathan (2007) e 

Nascimento, Lemos e Mello (2008).  

 Foi ressaltado, ainda, que na condição de empresa pública a CEEE-Deve ter 

um cunho social: “A CEEE além da venda de energia, tem um papel de cunho social 

importante para nosso Estado” (gestor 12). Sendo assim, a empresa deve priorizar 

investimentos em ações sociais: “Vejo que é melhor investir em programas que 

melhorem a qualidade de vida da comunidade do que em eventos festivos.”.  (gestor 

5).  

 A gestora 10 afirmou que o programa estreita relações com a comunidade: “O 

público atingido pelas ações se aproxima da empresa, fica conhecendo um outro 

lado do Grupo CEEE”.  Da mesma forma, manifestou-se o gestor 8: 

 
(...) Como empresa do governo, o Grupo CEEE-Deve ter cunho social, 
relacionar-se com seus clientes, mostrar que tem trabalho voltado para a 
sociedade. (GESTOR 8) 

   

 Melhora da imagem institucional  
 As ações socioambientais, além de beneficiar a comunidade, são 

fundamentais para a imagem institucional e prestígio das empresas, como aponta 

Ashley (2002), Garay (2003), Madruga, Oliveira e Régis (2007), Savitz (2007), 

Nascimento, Lemos e Mello (2008) e Instituto Ethos (2009). Sendo assim, a maior 

parte dos gestores salientou que o voluntariado corporativo traz ganhos para o 
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Grupo CEEE: “Acredito que através da atuação social os funcionários voluntários 

podem trabalhar para a própria empresa, ao conhecer de perto como funciona o 

roubo de energia.” (gestora 6).  A maioria dos entrevistados afirmou que o maior 

ganho para a empresa é a melhora da imagem institucional da empresa, conforme 

constatado também no Perfil do Voluntariado Empresarial (2007): 

    
O programa fortalece a marca da empresa, demosntrando 
comprometimento com questões sociais. Proporciona que a empresa 
mostre sua cara, divulgando as ações sociais. . (GESTOR 4) 
 
Mostra que a empresa está envolvida com questões sociais, preocupada 
com a comunidade. Mostra a preocupação da CEEE em não só levar 
energia com qualidade como também ajudar a sociedade a resolver 
problemas. (GESTOR 11) 
 

 O gestor 2 afirma que além de fortalecer a imagem diante do público externo, 

favorece a imagem interna e estimula a solidariedade entre os funcionários.  

 
O programa fortalece a imagem da CEEE e também melhora o espírito 
dentro da corporação. Acredito que quando somos solidários lá fora, 
também nos tornamos solidários dentro da empresa. (GESTOR 2) 

 

 O relato do gestor 2 vai ao encontro do da gestora 1, que salienta os 

benefícios no que se refere à gestão de pessoas (motivação e integração) e 

endomarketing.   

 Para o gestor 5, a divulgação da marca do Grupo CEEE é desnecessária e 

por isso grande parte da verba destinada à publicidade e propaganda pode ser 

investida em ações junto ao ILUMINE VIDAS:  

 
Creio que, se for gasto até 50% da verba que temos disponível para 
publicidade, o programa é válido. Como o marketing da marca CEEE é 
desnecessário, creio que esse Marketing Social, focado para comunidades 
carentes seja interessante. (GESTOR 5) 
 

 Estruturação e organização das ações  

 O fato de o programa guiar a atuação dos voluntários, estruturando e 

organizando as ações foi apontado por diversos entrevistados: “O Programa de 

Voluntariado Empresarial cria condições para que pessoas que querem ajudar, mas 

não sabem como. Deixa a pessoa protegida, dá amparo, guia sua atuação...” (gestor 

9). Da mesma forma, afirma o gestor 4: “Quando alguém organiza, todos participam”. 

A gestora 10 salienta a importância da forma organizada e estruturada de 
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voluntariar: “Os projetos têm início, meio e fim, conseguindo, portanto, obter 

resultados mais eficazes.” Já para a gestora 6, embora o ILUMINE VIDAS oportunize 

que pessoas que não praticariam esse tipo de atividade possam ter essa 

possibilidade, ainda deve melhorar na sua estruturação. 

 
Percebo que a idéia foi lançada, mas o programa ainda tem que se 
estruturar. Precisa-se ter alguém formatando esse desenho e trabalhando 
para que isso ocorra. Muitas idéias surgem a partir do próprio grupo (de 
voluntários) que está se formando, mas a organização dessas idéias para a 
ação propriamente dita consome muito, tem que ter alguém que se 
empenhe nisso. (GESTORA 6) 
 

 Para os entrevistados, embora o ILUMINE VIDAS seja uma forma eficaz de 

estruturar e organizar ações de voluntariado dos funcionários do Grupo CEEE, o 

programa, por ter apenas cinco meses e estar ainda em fase de implantação, ainda 

tem muito a ser aprimorado: “(...) Ta ótimo, mas tem uma caminhada a percorrer 

ainda. A gente começa pelas pequenas coisas e vai crescendo ao natural. As idéias 

estão apresentadas, agora falta agir.” (gestora 6). Já a gestora 10 faz algumas 

sugestões para a melhoria do ILUMINE VIDAS: “(...) deveriam marcar melhor início e 

fim de cada campanha. Na ocasião do encerramento, divulgar os resultados da 

campanha e as pessoas envolvidas, para prestigiá-las.“. (gestora 10).  

 Foi também ressaltada a importância de se constituir um comitê de 

voluntários, através de votação, sobretudo para se ter funcionários responsáveis 

pela coordenação do programa no município, servindo de elo de ligação entre três 

partes: gerentes regionais e chefes de centro regionais, coordenadores do ILUMINE 

VIDES da Coordenadoria de Sustentabilidade e voluntários do município, conforme 

afirma o gerente regional entrevistado:  

 
Não se sabe quem é o coordenador em cada município e as vezes os 
gerente não fica a par dos acontecimentos. (...) Certo dia o gerente que 
estava me substituindo nas férias encontrou funcionários reunidos na sua 
sala e não sabia do que se tratava a reunião. (...) Os voluntários devem 
comunicar a chefia. Deveriam ter mais cuidado nesta comunicação. 
(GESTOR 11).  

 

 O gestor 4, chefe de centro regional, manifesta-se de forma semelhante ao 

gestor 11, gerente regional:  
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Deve haver também ramificações desta coordenadoria nos outros 
municípios. Antigamente tínhamos aqui no interior os assessores 
comunitários... Hoje em dia não temos funcionários exercendo atividades de 
cunho social como atribuição de trabalho na CEEE. Deveria ter alguém 
incubido de coordenar o programa aqui no meu município. (GESTOR 4).  
 

 Sugestões para uma melhor estruturação do ILUMINE VIDAS, como 

calendário anual de reuniões do voluntariado, calendário oficial anual dos eventos do 

voluntariado e rodízio de voluntários para as ações, foram trazidas: 

 
(...) Poderíamos ter reuniões do voluntariado a cada 15 dias, sempre em dia 
de semana, às 16h, pois nesse horário a maioria das pessoas já está em 
dia com suas atividades e daí se precisa prolongar um pouquinho e usar 
horário fora não tem problema. (GESTOR 11)  
 

 Já a gestora 3 afirma que deveria haver outras possibilidades de atuação, 

além das ações arrecadatórias de matérias e ações socioeducativas: “Como não 

temos tempo de nos engajar nas ações, poderia haver outras opções de atuação, 

como a ajuda financeira. Se pudéssemos abater essa ajuda financeira em nosso 

imposto de renda seria mais viável ainda.” (gestora 3).   

 Por fim, foi abordada a preocupação de se dar continuidade ao ILUMINE 

VIDAS nas próximas gestões, conforme já também salientado pela gestora 1:  

 
O programa deve ser implementado de forma perene. Quando muda o 
governo, os cargos estratégicos trocam. Então é importante nos 
perguntarmos: De que forma se pode dar continuidade? A Coordenadoria 
de Sustentabilidade vai permanecer? (GESTOR 4).  
 

 Exercício da responsabilidade socioambiental empresarial  
 Alguns entrevistados referiram a implementação do ILUMINE VIDAS como 

forma de o Grupo CEEE exercer sua responsabilidade socioambiental, conforme 

apontam Garay (2003), Goldberg (2001), Conselho de Cidadania Empresarial (2006) 

e ONG Parceiros Voluntários (2009), que consideram os programas de voluntariado 

corporativo um forte instrumento de ação da responsabilidade socioambiental 

empresarial.  

 Para o gestor 2, as ações do ILUMINE VIDAS representam fontes importantes 

para a elaboração dos relatórios socioambientais pelo Grupo CEEE. O gestor 7 e 9 

também salientam a necessidade de a empresa ser reconhecida por suas ações 

socioambientais:  
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O ILUMINE VIDAS possibilita que o Grupo CEEE seja reconhecido pela 
comunidade como uma empresa que cuida da parte social, que tem projetos 
de desenvolvimento da comunidade em que está inserida. Facilita a 
obtenção de premiações na área de responsabilidade socioambiental. 
(GESTOR 7)  
 
Vejo como aspecto positivo inserir a empresa em um cenário de 
responsabilidade social. A própria criação da Coordenadoria de 
Sustentabilidade foi muito importante para o Grupo CEEE. (GESTOR 9)  
 
 

 O gestor 7 salienta que o programa de voluntariado corporativo, por ser um 

instrumento de exercício da responsabilidade socioambiental, é uma forma de 

cumprir com a missão da CEEE-D:  

 
Atuar no mercado de distribuição de energia elétrica com qualidade, 
segurança, rentabilidade, responsabilidade social e ambiental, satisfazendo 
as necessidades dos clientes, acionistas, colaboradores e parceiros, 
contribuindo para o desenvolvimento da sociedade. (RELATÓRIO ANUAL 
DE RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL 2008 – COMPANHIA 
ESTADUAL DE DISTRIBUIÇÃO DE ENERGIA ELÉTRICA).   
  

 Assim, os relatos de três dos onze gestores entrevistados demonstram 

preocupação em relação ao exercício da responsabilidade socioambiental 

empresarial, conforme Madruga, Oliveira e Régis (2007), Savitz (2007), Dreyer e 

Johannpeter (2008), Nascimento, Lemos e Mello (2008) e Instituto Ethos (2009), e a 

importância dos programas de voluntariado empresariais enquanto ferramenta para 

este exercício.  

 Ainda em relação ao exercício da responsabilidade social, alguns 

entrevistados atentam para o profissionalismo e seriedade com que o programa 

deve ser tratado, conforme também já salientado no referencial teórico do presente 

trabalho por Córullon e Filho (2002), Riovoluntário (2007), Dreyer e Johannpeter 

(2008) e Parceiros Voluntários (2009), bem como na entrevista à gestora 1: 

Precisamos estabelecer critérios, metas, indicadores. “Qual o objetivo das ações? 

Quais os critérios para a escolha da entidade a ser beneficiada?”. (gestor 11).  
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5.2.6 Desafios ao ILUMINE VIDAS na visão dos gestores intermediários 
 

  
 Incorporar a cultura do voluntariado no Grupo CEEE 

 Ao passo que a gestora 1, responsável pela implementação do ILUMINE 

VIDAS, afirma que o maior desafio na implementação do programa é romper com a 

cultura da filantropia, conforme também afirmam Riovoluntário (2007) Dreyer e 

Johannpeter (2008) e Parceiros Voluntários (2009), a gestora 6 relata que é 

incorporar o voluntariado na cultura do Grupo CEEE: “Não vejo como uma 

desvantagem, mas como um desafio, incorporar a prática de voluntariado na cultura 

do Grupo CEEE, que é voltada muito para a parte técnica e exata.”.  

 Tendo em vista que os gestores intermediários podem exercer influência nas 

mudanças, atuando sobre questões de cultura, conforme Tonelli e Bastoni (2007), 

percebe-se a importância do papel destes neste processo.   
 Risco de promover ações somente de “fachada” 

 Conforme visto no referencial teórico do presente trabalho, o Conselho de 

Cidadania Empresarial (2006) defende que ganhos de imagem e reputação não são 

objetivos do Programa de Voluntariado, mas sim conseqüências de atitudes éticas e 

socialmente responsáveis construídas ao longo do tempo. O Perfil do Voluntariado 

Empresarial no Brasil (2007) também atenta para o fato de algumas empresas 

reduziram drasticamente seu investimento social por concentrar suas expectativas 

em programas de voluntariado, exigindo demais dos voluntários e deixando 

carências de outros investimentos nas comunidades atendidas. Já Tenório (2006) 

classifica as ações de voluntariado estimuladas pelas empresas de mais uma 

“técnica ilusória”, por estar dentro de um contexto mercadológico, longe dos 

princípios de isonomia que caracterizam a ação voluntária.   

  Em relação a este fato, o gestor 5 afirmou: “Podem existir ações somente de 

fachada, que não implicam em melhorias de fato para a comunidade, mas sim em 

ganhos exclusivos de imagem”.  

 Medo por parte dos funcionários de serem mal vistos 
 Dois gestores referiram que pode haver receio por parte dos funcionários de 

serem mal vistos por estarem “matando serviço”. Para a gestora 3, o receio é 

perante a chefia: “O funcionário que opta por voluntariar em horário de expediente 

talvez não seja muito bem visto pela chefia”, e em seguida, complementa: “(...) as 
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pessoas ainda tem uma resistência inicial de participar, não sabem como a empresa 

enxerga o voluntariado.”.   

  O gestor 9 afirma que os funcionários temem serem mal vistos tanto por parte 

da chefia como por parte dos colegas: 

 
A meu ver a pessoa não fica mal vista, mas acredito que possa existir sim 
algum tipo de preconceito neste processo, da pessoa estar “matando 
serviço” tanto em relação às chefias como aos colegas. (GESTOR 9) 
 

 O gestor 2, embora reconheça a importância do envolvimento dos 

funcionários nas questões sociais, afirma que pode haver gestores que não pensem 

da mesma forma: “Acredito que possa ocorrer o não reconhecimento, por parte de 

alguns gestores, da importância destes tipos de atividades.”. 

 Já o gestor 5 afirma que há funcionários que de fato participam do 

voluntariado apenas para “matar serviço”: “Acredito que há funcionários que só 

exercem voluntariado porque a CEEE dá essas quatro horas e não porque 

realmente querem ser voluntários”.  

 Dessa forma, caberá aos coordenadores do ILUMINE VIDAS, bem como 

diretoria colegiada, comunicar aos gestores intermediários e aos funcionários, de 

maneira clara, a importância do programa para o Grupo CEEE, superando 

resistências e conferindo credibilidade a este.  

 Risco dos funcionários voluntários buscarem recompensas  
 Conforme o Conselho de Cidadania Empresarial (2006), Garay (2004) e Perfil 

do Voluntariado Empresarial no Brasil (2007), há casos em que o voluntariado 

ocorre não por motivações pessoais, mas sim na busca de recompensas como 

crescimento na carreira e marketing pessoal. Esse fato foi observado por apenas um 

dos entrevistados:  

 
Pode ter alguém que queira se aproveitar disso, se não for um programa 
bem controlado. Podem ocorrer atuações de fachada. A atuação voluntária 
deve estar livre do interesse de se promover ou melhorar a própria imagem 
na empresa. (GESTOR 5). 
 

 O gestor 11, quando questionado a respeito disso, defende: “Nosso 

colaborador faz um trabalho de voluntariado sem visar à autopromoção e a vaidade. 

Vejo que as entidades devem estar acima das pessoas.”. O mesmo afirmou o gestor 
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8: “Acredito que não há funcionários aqui no Grupo CEEE que buscam o 

voluntariado visando à promoção”.  

 Acredita-se, assim, que na fase de implantação do ILUMINE VIDAS, na qual 

muitos funcionários não sabem como o programa é visto e nem o nível de aceitação 

pelos gestores, a atuação voluntária visando à busca de recompensas, como 

ganhos de imagem perante colegas e chefias, praticamente não ocorre, 

predominando, assim, o contrário disso: medo de ser mal visto.  

 Risco de o voluntariado ser uma obrigação para os funcionários  
 Conforme Garay (2004) e Tenório (2006), muitos funcionários não se 

identificam com a ação voluntária propriamente dita, não a tendo como um desejo 

pessoal. No entanto, participam das ações por perceberem que é um desejo da 

empresa ou por se sentirem moralmente no dever de atuar nas ações. Assim, o 

voluntariado pode perder seu real significado, não condizendo com a realização e 

formação do indivíduo como cidadão.   

 Em relação a esta conotação da atividade voluntária no ambiente empresarial, 

o gestor 8 manifesta vergonha por não participar e salienta que seria um dever seu 

engajar-se no programa: “Até me envergonho em dizer que não sou voluntário, eu 

deveria ser”.  

 Embora a maioria dos entrevistados parecesse estar mais preocupada com a 

imagem a ser passada do que mostrar as dificuldades envolvendo sua participação 

e a dos membros de sua equipe no ILUMINE VIDAS, um dos gestores admitiu não 

ter perfil para este tipo de atividade:  

 
Não tenho perfil para projetos sociais, não me doaria para entidades ou 
comunidades. Não sei nem se eu fosse aposentado faria esse tipo de 
trabalho. Mas sou muito solidário quando as pessoas em geral precisam de 
mim, quando pedem algo no trabalho, por exemplo. (GESTOR 5) 
 

 Risco de outras prioridades serem deixadas de lado 
 Dois dos 11 gestores intermediários da CEEE-D entrevistados afirmaram que 

o Grupo CEEE tem atividades prioritárias ao voluntariado corporativo e assim o 

ILUMINE VIDAS não deve interferir nestas outras atividades. O gestor 9 menciona 

que o contrato de concessão de distribuição de energia elétrica, assinado com a 

ANEEL – Agência Nacional de Energia Elétrica, encerra seu período de vigência em 
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2015, sendo que em 2012 a empresa deve enviar pedido de renovação e, portanto, 

depende do cumprimento de diversos indicadores:  

 
(...) Estamos passando por um momento na empresa em que lutamos pela 
renovação da concessão, que depende de diversos indicadores, entre eles 
a qualidade dos serviços prestados. Hoje, por exemplo, não estamos 
conseguindo cumprir com o nível de qualidade de serviço prestado exigido 
no Teleatendimento, por exemplo. Além disso, estamos trabalhando para a 
certificação da ISO 9001, implementação de ERP e no Pró-Gestão. 
(GESTOR 9) 
 

 O gestor 7 também afirma que o foco nos objetivos da CEEE-D deve ser 

mantido: “É um risco ampliarmos muito o foco na área socioambiental e deixarmos a 

atividade fim da empresa em segundo plano.”.  

 Assim, para os gestores 7 e 9, pode haver concorrência entre atividades e 

mudanças de rotina devem ser gerenciadas com cautela: 
 

(...) Na medida em que deslocamos funcionários técnicos, de uma atividade 
que é essencial à empresa, para voluntariar, estamos deixando de lado o 
objetivo principal da empresa. É um programa que ocupa horas de trabalho 
de funcionários de demais atividades. Então vejo que a Coordenadoria de 
Sustentabilidade deve ter precaução para desenvolver projetos sociais 
dentro do espaço que lhe é reservado, não interferindo nas demais 
atividades. (GESTOR 7) 

 

 Semelhante ao gestor 7, o gestor 9 afirma: “(...) o fato de algumas pessoas 

deixarem suas rotinas pode prejudicar, na medida em que são forças de trabalho 

que deixam de existir para a empresa.”.  
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 
 
 O presente estudo buscou analisar a percepção dos gestores intermediários 

da CEEE-D a respeito do ILUMINE VIDAS - Programa de Voluntariado Corporativo 

do Grupo CEEE, tendo em vista que são estes os atores-chave na implementação 

de mudanças e viabilização de estratégias da alta administração. Assim, tendo 

conhecimento das percepções destes gestores, buscou-se identificar oportunidades 

e desafios encontrados na implementação do programa, propondo melhorias e 

adequações neste.   

 Embora muitos gestores ainda compreendam o voluntariado sob uma 

perspectiva assistencialista e caridosa, alguns o percebem como forma de 

transformar a sociedade e promover a auto-realização dos participantes.  Em 

relação ao voluntariado corporativo, quase todos reconheceram os benefícios 

gerados tanto para a sociedade como para a empresa e funcionários. Como maiores 

benefícios para a empresa foram apontados: melhora da imagem institucional e 

exercício da responsabilidade socioambiental. 

 Para os gestores intermediários, o ILUMINE VIDAS é tido como um programa 

que promove somente campanhas arrecadatórias, dessa forma desconhecem os 

projetos socioeducativos que o programa oferece. Quando questionados a respeito 

do Projeto Pescar afirmaram que, embora já tenham ouvido falar, não tem 

conhecimento de este ser um dos projetos promovidos pelo ILUMINE VIDAS, com 

possibilidade de atuação dos voluntários cadastrados.  Esse fato novamente confere 

uma percepção assistencialista e filantrópica do programa, já que as ações do 

ILUMINE VIDAS que envolvem transferência de conhecimento, inclusão social e 

qualificação profissional são justamente as desconhecidas ou tidas como não 

pertencentes ao programa.  

Percebe-se, ainda, desconhecimento, por parte dos entrevistados, tanto em 

relação aos interesses da empresa com o programa, como quanto ao regramento 

deste. Grande parte dos entrevistados não sabia que o ILUMINE VIDAS havia sido 

aprovado através de resolução de diretoria e que os voluntários inscritos no 

programa dispõem de 4 horas/mês do horário de expediente para a atuação em 

atividades promovidas pelo programa. Um dos gestores relatou, inclusive, que ficou  
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sabendo do programa quando foi solicitado a assinar documento autorizando a 

liberação de um funcionário.  

Sabe-se, contudo, que todos os chefes de divisões, assessorias e centro 

regionais, bem como os gerentes regionais, têm acesso às resoluções da diretoria 

da empresa. Além disso, foi enviado, pela Coordenadoria de Sustentabilidade, 

documento exclusivo às chefias comunicando o lançamento do ILUMINE VIDAS. 

Sabe-se, ainda, que assim como os demais funcionários, os gestores também 

tiveram acesso a todas as outras formas de divulgação do programa, como 

contracheque, Mnc (boletim eletrônico interno), cartazes, dentre outras. No entanto, 

deve-se questionar se estas foram de fato formas eficazes de informar o público 

responsável pelo “fazer acontecer” das estratégias da gestão.  

O desconhecimento do regramento do programa pelos gestores 

intermediários leva a crer que estes não leram a correspondência enviada por e-

mail, bem como a resolução de diretoria. Assim, pode-se dizer, não houve o preparo 

inicial desses tão relevantes agentes de mudança e de implementação das 

estratégias definidas pela diretoria colegiada. Tendo em vista a natural resistência a 

mudanças, tão inerente quanto à própria implementação destas, deve-se dedicar 

atenção especial no sentido de proporcionar aos gestores intermediários a real 

compreensão do processo a ser implementado.  

Embora os gestores intermediários compreendessem os benefícios do 

programa, salientando a importância do voluntariado para a sociedade e para a 

imagem coorporativa da empresa, poucos afirmaram que a ausência de um dos 

membros da equipe que coordenam, durante quatro horas de um dia de trabalho, é 

viável. Apesar de sustentarem que, de maneira geral, não impedem a participação 

dos seus subordinados, salientam que a área coordenada por eles apresenta muita 

carga de trabalho. Em relação aos prejuízos que a ausência de membros da equipe 

implica, foram alegadas como causas o fato do setor ser muito pequeno, com 

poucos funcionários e, em outros casos, de ser área técnica, essencial ao 

atendimento da atividade fim da empresa.  

A função que o funcionário exerce é um dos fatores determinantes da 

possibilidade ou não de atuação durante o horário de expediente. Há funções, como, 

por exemplo, a de operador de centro de operações, cuja ausência do funcionário 

implica em grandes riscos para a sociedade. A ausência de funcionários de setores 

que envolvem atendimento ao cliente, como o teleatendimento, implica na redução 
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dos indicadores de qualidade de serviços prestados exigidos pela ANEEL – Agência 

Nacional de Energia Elétrica, sobretudo quando em dias de clima instável. Outros 

gestores manifestaram, ainda, que a viabilidade da participação de um funcionário 

depende do dia e horário no qual as ações são realizadas. Datas anteriores ao dia 

10 de cada mês, bem como o turno da manhã, costumam ser bastante 

sobrecarregadas de trabalho. Foi alegado que no turno da tarde, muitos funcionários 

já estariam em dia com suas atividades mais relevantes.  

Com perfil totalmente diferenciado, os gestores regionais, do interior do 

estado, manifestam forte engajamento em ações de voluntariado, sentindo-se 

gratificados com o programa. Embora as ações organizadas nos municípios sejam 

predominantemente arrecadatórias, há grande mobilização dos funcionários, o que 

revela não só uma maior cultura de solidariedade nestes locais, como também a 

importância das lideranças darem o exemplo para que as ações obtenham adesão e 

sucesso. No entanto, estes gestores atentam para a importância de se ter 

coordenadores do voluntariado em cada município, servindo de elo de ligação entre 

a coordenação do ILUMINE VIDAS na capital, gestores regionais e voluntários. Além 

disso, manifestam o desejo de se aproximarem da Coordenadoria de 

Sustentabilidade por meio de reuniões e presença desta nas ações promovidas no 

interior, para que possa ser divulgado, nos relatórios socioambientais e em outros 

meios de comunicação, a atuação dos mesmos. Assim, dados os diferentes perfis 

entre as a gerência intermediária no interior e na capital, estas devem ser tratadas 

de modo diferenciado.  

Tendo em vista as considerações já feitas a respeito do ILUMINE VIDAS no 

interior, abordaremos a seguir recomendações para uma melhor implementação do 

programa na capital: 

1) Comunicar-se efetivamente com os gestores intermediários: A 

comunicação escrita, como correspondência ou resolução, é de via única, 

na qual a outra parte não pode expressar sua opinião e nem questionar o 

processo. Um preparo inicial a agentes de mudança requer capacitação e 

compreensão da estratégia a ser implementada pela empresa. Sugere-se 

reuniões e seminários dedicados exclusivamente às chefias, com 

presença da diretoria colegiada, para manifestar a importância do 

programa para a empresa e conferir credibilidade a este.  
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2) Não interferir no andamento das atividades essenciais à empresa: É 

importante que a coordenação do programa esteja atenta aos setores e 

funções com grande carga de trabalho e/ou essenciais para a atividade-

fim da empresa, como a áreas técnica e operacional. Cada setor tem suas 

peculiaridades e a ausência de um funcionário durante 4 horas de um dia 

de trabalho apresenta diferentes conotações dependendo da área onde 

este está situado, do dia do mês ou turno de realização da ação de 

voluntariado. Além de conversar de maneira aberta com as chefias e 

compreender as reais dificuldades enfrentadas na liberação de um 

funcionário, é importante respeitar a decisão das chefias para que estas 

não tenham conflito com membros de sua equipe.  A coordenação do 

ILUMINE VIDAS deve atentar para não estimular práticas de voluntariado 

durante expediente entre os funcionários que atuam em áreas ou em 

funções essenciais e/ou sobrecarregadas.  

3) Mesclar ações durante e fora do expediente: Conforme sugestão de 7 

dos 11 gestores entrevistados, bem como práticas reveladas pela maioria 

das empresas com programas de voluntariado bem-sucedidos, devem-se 

oportunizar atividades de voluntariado não só durante, mas também fora 

do horário de trabalho. Assim, funcionários que não conseguem se 

ausentar do expediente e manifestam desejo de atuar, podem também ser 

contemplados, aumentando a adesão de funcionários ao programa. Além 

disso, esta seria uma maneira de o funcionário manifestar seu real desejo 

de voluntariar, mantendo a essência do conceito de voluntariado e 

diferenciando-o de mais uma obrigação na empresa. A maior parte dos 

gestores sugeriu que as reuniões e arrecadações de materiais fossem 

realizadas durante o expediente e as ações de entrega, bem como demais 

eventos festivos, ocorressem fora do horário de trabalho. Além disso, 

conclui-se que, para ações socioeducativas, como as do Projeto Pescar, 

de ONGs e em escolas públicas, em virtude do horário de funcionamento 

destas entidades,  o melhor horário seria o comercial.   

4) Romper com a cultura da filantropia: A coordenação do programa deve 

concentrar esforços no desenvolvimento de ações que promovem 

transferência de conhecimento, geração de renda e inclusão social, para 

romper com a visão de que o ILUMINE VIDAS promove apenas ações 
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arrecadatórias. Além disso, é imprescindível uma aproximação da 

coordenação do ILUMINE VIDAS com a coordenação do Projeto Pescar, 

para que seja enfatizada não só a possibilidade de os cadastrados no 

programa atuarem em ações socioeducativas na Unidade Pescar CEEE, 

como também perceberem o impacto social e a transformação de 

realidades que o voluntariado pode gerar. Por fim, sugere-se especial 

atenção aos demais projetos socioeduativos: Projetos Patrocinados, 

Projeto S.O.S. Terra e Projeto Ampliando Horizontes.  

5) Divulgar os resultados do ILUMINE VIDAS: Percebe-se a importância de 

estabelecer bons indicadores e avaliar os resultados alcançados em todas 

as ações do programa para que este obtenha credibilidade e confira 

prestígio aos voluntários. Divulgar os resultados do programa e sua 

importância é uma das formas de romper com resistências, eliminando o 

medo dos funcionários de serem mal vistos por estarem se ausentando do 

expediente e “matando serviço”, como foi apontado em entrevistas. 

Alternativas de comunicação, como boletim eletrônico exclusivo para o 

ILUMINE VIDAS, deverão der buscadas.   

6) Assegurar a continuidade do ILUMINE VIDAS: Tendo em vista que os 

cargos estratégicos da empresa alteram-se a cada troca de governo, é 

importante que os próprios voluntários assegurem a continuidade do 

programa, estabelecendo-se um comitê de voluntários e cabendo à 

Coordenadoria de Sustentabilidade garantir a coordenação geral do 

ILUMINE VIDAS. Recomenda que se façam eleições de coordenador de 

voluntários em cada unidade de trabalho da empresa, que será o elo de 

ligação entre os voluntários e a coordenação do programa.  

 

 Por fim, o presente estudo foi válido na medida em que analisou percepções 

dos gestores intermediários da CEEE-D a respeito do ILUMINE VIDAS, identificou 

oportunidades e desafios à implementação deste e propôs estratégias a serem 

seguidas para que se mantenha a relação harmônica entre os diferentes atores 

deste processo, possibilitando o aprimoramento e viabilização do programa. Sugere-

se, como pesquisa complementar a este estudo de caso realizado na CEEE-D, 

investigação da percepção a respeito do ILUMINE VIDAS dos funcionários e dos 

diretores da CEEE-D, a fim de se obter uma análise junto a todos os atores 
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envolvidos nesta mudança organizacional. Além disso, uma análise da percepção do 

programa junto a funcionários de diferentes níveis hierárquicos da CEEE-GT 

também agregaria elementos importantes para uma avaliação completa do 

programa implementado nestas duas empresas do Grupo CEEE.  
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APÊNDICE A – Roteiro da Entrevista à Gestora 1 

 
Roteiro da entrevista semi-estruturada à gestora 1, responsável pela 
implementação do ILUMINE VIDAS no Grupo CEEE.  

 

1) Qual a sua formação? 

 

2) Qual a importância do voluntariado, na sua concepção? 

 

3) Como surgiu a idéia de implementar um Programa de Voluntariado Corporativo 

no Grupo CEEE? 

 

4) De onde surgiu a idéia de possibilitar a liberação de horas de expediente dos 

funcionários para voluntariar?  

 

5) Quais seriam as vantagens do ILUMINE VIDAS? 

 

6) Como você avalia a participação dos funcionários, de modo geral, e dos gestores 

intermediários no ILUMINE VIDAS?  

 

7) Quais desafios o Grupo CEEE tem a vencer para que o ILUMINE VIDAS obtenha 

sucesso? 

 

8) Como as chefias foram informadas do ILUMINE VIDAS?  

 

9) Você tem percebido que os funcionários estão com receio de solicitar liberação 

de horas de expediente para ações de voluntariado? 

 

10) Na sua percepção, como tem sido a aceitação dos gestores intermediários          

em relação ao ILUMINE VIDAS? 

 

11)   Você gostaria de fazer mais alguma observação? 
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APÊNDICE B – Roteiro da Entrevista aos Gestores Intermediários 

 

Roteiro da entrevista semi-estruturada aos gestores intermediários da CEEE-D. 
 

1) O que representa o voluntariado para você? 

 

2) Você já ouviu falar no ILUMINE VIDAS? Se sim, como ficou sabendo do 

programa? 

 

3) Daquilo que ouviu falar, o que destacaria? (Quais ações?) 

 

4) E para você, o que é o ILUMINE VIDAS? 

 

5) Você é voluntário do ILUMINE VIDAS? Por quê? 

 

6) Você já participou de alguma ação de voluntariado deste programa? Como foi? 

(Destaque pontos positivos e negativos). 

 

7) Quais as vantagens e desvantagens do ILUMINE VIDAS para o Grupo CEEE? 

 

8) Como você avalia a participação dos funcionários da sua divisão/município no 

ILUMINE VIDAS?  E no Grupo CEEE, em geral?A que se deve a participação ou 

não? Caso a participação seja baixa, o que poderia ser feito de diferente para 

melhorá-la?  

 

9) O que você acha do fato de o Grupo CEEE-Disponibilizar 4 horas/mês de horário 

de expediente de seus funcionários para a prática de atividades de voluntariado? 

 

10)  Você acha que o trabalho dos voluntários do ILUMINE VIDAS deve ocorrer  em 

horário de expediente? Comente. 
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11)  Que implicações a ausência de um dos membros de sua equipe durante 4 horas 

de um dia de trabalho tem no andamento das atividades que você coordena? O 

que você sugeriria para suprir essa deficiência? 

 

12)  Você gostaria de fazer mais alguma observação? 
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ANEXO A – Balanço Social 2008 da CEEE- D 
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ANEXO B – Tabela de Indicadores Sociais Externos 2007-2008 CEEE-D (seção 
  referente a voluntariado empresarial) 

 
 

Comunidade
a) Gerenciamento do impacto da empresa na comunidade de entorno 2008 2007
Número de reclamações da comunidade - impactos causados pelas atividades da empresa. 3924 n.d.

b) Envolvimento da empresa em sinistros relacionados com terceiros 2008 2007
Montante reinvidicado em processos judiciais n.d n.d.
Valor provisionado no passivo (R$ Mil) 1.661 n.d.
Número de processos judiciais existentes 678 n.d.
Número de pessoas vinculadas nos processos 788 n.d.

c) Tarifa de Baixa Renda 2008 2007
Número de clientes/consumidores com tarifa de baixa renda. 302.902 294.732

d) Envolvimento da empresa com ação social 2008 2007
Recursos aplicados em educação (R$ Mil) 998 1.427
Recursos aplicados em saúde e saneamento (R$ Mil) 4 2
Recursos aplicados em cultura (R$ Mil) 3.326 1.751
Outros recursos aplicados em ações sociais (R$ Mil) 44.120 43.523

Do total destinado à ação social, percentual correspondente a doações em produtos e serviços (%). n.d.
Do total destinado à ação social, percentual correspondente a doações em espécie. n.d.

e) Envolvimento da empresa em projetos culturais, esportivos, etc. (Lei Rouanet, LIC**) 2008 2007
Montante de recursos destinados aos projetos (R$ Mil) 527 1.804
Número de projetos  beneficiados pelo patrocínio 10 34
Montante de recursos destinados ao maior projeto (R$ Mil) 218 300

(*) Dados da CEEE verticalizada.
(**) Lei de Incentivo à Cultura do Rio Grande do Sul

Indicadores Sociais Externos

Número de melhoras implantadas nos processos da empresa a partir das reclamações da comunidade. n.d.2

Valor destinado à ação social (não incluir obrigações legais, nem tributos, nem benefícios vinculados à
condição de funcionários da empresa (%) n.d.

Do total destinado à ação social, percentual correspondente a investimentos em projeto social próprio. n.d.

Total de clientes/consumidores com tarifa de baixa renda em relação ao total de clientes/consumidores
residenciais (%) 25,0125,23

Consumidores cadastrados no Programa Bolsa Família/Número de consumidores do segmento “baixa
renda” (%). 5,98

Empregados que realizam trabalhos voluntários na comunidade externa à empresa / total de empregados
(%). n.d.

Quantidade de horas mensais doadas (liberadas do horário normal de trabalho) pela empresa para trabalho
voluntário de funcionários.

0,22%

n.d.24h



ANEXO C – Organograma da Companhia Estadual de Distribuição de Energia Elétrica – CEEE-D 
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