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RESUMO

CARPES, Maria Margareth Mainhardt. A RESPONSABILIDADE SOCIAL COMO UM FATOR
DE COMPETITIVIDADE DAS ORGANIZACOES: uma proposta tedrico-metodol 6gica par a
avaliacdo de desempenho. 2005. 189f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo).
Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producéo, UFSC, Floriandpolis/SC.

A busca pela competitividade e pela sustentabilidade tem exigido das organizagOes preocupagdes
crescentes. Dentre estas, a responsabilidade social (RS) — aqui tratada como estratégia empresarial
competitiva. Porém, poucas empresas possuem uma sistemética capaz de avaliar as préticas em
responsabilidade social, consideradas as preocupagdes da organizagdo quando da realizagdo deste tipo
de investimento. Normamente, as que avaliam o fazem recorrendo asistematicas genéricas, que
atendem parcialmente a este fim, eis que foram desenvolvidas para propésitos diferentes, mais sob o
ponto de vista dos benefici&rios do que da empresa. Assm, a pesquisa objetiva desenvolver uma
proposta tedrico-metodol 6gica capaz de suprir tal caréncia. Paratanto, € realizada arevisdo tedricae a
andlise de trés abordagens que tratam da avaliagdo da RS, bem como € feita uma revisdo da
Metodologia MCDA-C, na presente utilizada (pela percepcdo de que a mesma é capaz de construir tal
sistematica). A seguir, € proposta a perspectiva tedrico-metodoldgica a avadiar a RS segundo os
objetivos empresariais. Por fim, € demonstrado o potencial da mesma, por meio da constru¢do de um
modelo (especifico) que permita: (i) identificar os objetivos estratégicos de uma dada empresa em suas
acOes voltadas ao publico interno, segundo a percepcao do responsavel pela area de investimentos em
RS relacionada a este publico; (ii) avadiar o desempenho da empresa em seus investimentos em RS,
com foco no publico interno, e (iii) gerar e priorizar agdes e contribuir para o alcance dos objetivos
estratégicos identificados. A pesquisa é aplicada (quanto a natureza), descritiva e exploratoria
(referente aforma de abordagem do problema), quantitativa e quaitativa (quanto aos seus objetivos),
gue utilizou o levantamento bibliografico, um estudo de caso (amostra intencional) e pesquisa
participante, numa abordagem fenomenoldgica. Com €ela, percebe-se que é possivel superar o desafio
de integrar a dimensdo socia aos demais fatores competitivos empresariais €, mais do que isso,
desfrutar dos resultados positivos que advém do seu correto gerenciamento.

Palavras-chave: Responsabilidade Socid, Avaiacéo de Desempenho, Apoio aDeciséo.
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ABSTRACT

CARPES, MariaMargareth Mainhardt. THE SOCIAL RESPONSIBILITY ASA COMPETITIVE
FACTOR OF ORGANIZATIONS: atheoretical-methodological proposal for the performance
evaluation. 2005. 189 p. Thesis (Master's Degree in Production Engineering). Program of Graduate
Studies in Production Engineering, UFSC, FHorianopolis, SC.

The search for competitiveness and sustainability has required increasing concerns from organizations.
Among such concerns, the social responshility (SR) — herein understood as a competitive
entrepreneurial strategy — stands out. Nonetheless, few organi zations have a systematics that is capable
of evaluating their practices in socia responsbility, regarded as concerns of the organization when
such a kind of investment takes place. In fact, the organizations that make such a kind of evauation
normaly do it by making use of genera actions which partidly serve this end, as they have been
developed for different purposes - more under the viewpoint of the beneficiaries than under that of the
organization itsdf. Thus, the research aims a developing a theoretical-methodologica proposa
capable of fulfilling such a need. For such, atheoretical review is carried out as well as an anaysis of
three approaches that deal with SR evaluation, in addition to a review of the MCDA-C Methodology,
applied herein (due to the belief that the same is capable of constructing such a systematics). The
following step condists of proposing a theoretica-methodological perspective so as to evauate SR
according to the entrepreneurid goals. Findly, the potential of the research is presented by means of
the congtruction of a (specific) model which alows:. (i) to identify the strategic objectives of a given
company in its actions towards the internal public, according to the perception of a person who is
responsible for the area of investment in SR related to such a public; (ii) to evauate the performance
of the company in its investments in SR, with focus on the internal public; and (iii) to generate and
give priority to the actions as well as to contribute to the achievement of the identified strategic
objectives. The research is applied as regards its nature; it is descriptive and exploratory as regards the
way the problem is approached; and it is quantitative and qualitative as to its objectives, since it makes
use of the hibliographica survey, of a case study (intentiona sample), in addition to being a
participatory research because of its phenomenological aspect. It allows the perception that it is
possible to overcome the challenge of integrating the socid dimension to the other organizationa
competitive factors and, more than this, to profit from the postive results that will arise from its
correct management.

K ey-words: Socid Responsihility, Performance Evauation, Decison Aid.



CAPITULO 1 INTRODUGCAO

Neste Capitulo sdo apresentados 0s seguintes aspectos sobre o trabaho: origem, problema de
pesquisa, objetivos a que este se volta, justificativa, limitagdes, metodologia de pesquisa e a forma que
0 mesmo esta estruturado.

1.1 Origem do trabalho

A sociedade provém os recursos humanos e ambientais necess&rios para a producéo
empresarial e 0s recursos econdmicos demandados para a sua aquisicdo. As empresas, por sua vez,
disponibilizam os produtos ou servicos que suprem as necessidades das sociedades. E uma relagio de
ganha-ganha que, ha alguns anos, néo era facilitada.

Hoje, porém, este cenario vem se revertendo. Cada vez novos fatores de competitividade sdo
impostos & organizagbes. Um deles € a Responsabilidade Socid (RS). Tal prética, antes uma
iniciativa de poucas organizacdes, hoje € largamente desenvolvida, ndo somente pelo cardter socia
propriamente, mas também porque figura como uma nova fonte geradora de oportunidades para as
empresas, interferindo em sua competitividade.

Invedtir socialmente significa caminhar rumo a0 um processo de aprendizagem, de melhoria
continua, de inclusdo sociad e de desenvolvimento sustentdvel. As empresas, ao dafirmar sua
responsabilidade social e assumir voluntariamente compromissos que vao além das obrigacdes
regulamentares e convencionais, buscam elevar os niveis de desenvolvimento, por meio da adocéo de
um novo modo de governanca, transparente, capaz de conciliar interesses de diversos envolvidos em
um enfoque globa vidvel e sustentével.

Mas, apesar de crescente, tal prética ainda ndo esta internalizada por muitas empresas. Ha
dificuldades, especiadmente, no que se refere a geragdo e a priorizacdo de agdes, ou sga, a
identificacdo de “em que” investir, de forma a mehor garantir, concomitantemente, os ganhos
econdmicos, sociais e ambientais almeados pela empresa e pela sociedade.

Também existem problemas quanto a insercéo das acBes no plangamento empresarial.
Diversas organizacGes ndo sabem como atuar com responsabilidade social da mesma forma como o
fazem nos seus negoécios. 1sso significa que as competéncias desenvolvidas nas demais &reas da
organizac&o nao sdo aproveitadas nem servem como uma referéncia para a sua atuacéo social. Tais

dimensdes sdo vistas separadamente, quando na verdade ndo 0 s8o. Da mesma maneira como fazem
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com seus demais negdci s, estas empresas deveriam plangar as ages sociais balizadas por estratégias
maiores, fruto da visdo de negécio estabelecida e da missdo a ser cumprida.

A ndo observacdo a estes aspectos gera (i) riscos relacionados aincerteza do alcance quefora
proposto com 0s investimentos sociais por parte das empresas, (ii) agbes pontuais, sem
sustentabilidade; e (iii) elevacdo dos indices relativos aos problemas econdmicos, sociais e ambientais.
Tal redidade influencia na disponibilidade de recursos para as atividades empresariais, tanto em
nimero como em quaidade, piora a produtividade e a competitividade da empresa, prejudica o
crescimento econdmico e, por fim, atua como empecilho ao desenvolvimento das reg Ges.

Frente a este contexto, a presente iniciativa explora o conceito de responsabilidade social sob
um enfoque especifico, vito como uma estratégia empresarial competitiva (melhor explicitada
adiante) que tem, como uma das consequiéncias, também, o desenvolvimento das regides.

Conscientes desta tendéncia e das dificuldades das empresas frente a este desafio, algumas
iniciativas podem ser destacadas. Na pesquisa, so enfatizadas trés institui¢cdes que traba ham de forma
a promover uma mudanca de comportamento das empresas e facilitar a gestdo social, por parte das
mesmas, com sustentabilidade. Trata-se da Globa Reporting Initiative (GRI), do Ingtituto Brasileiro
de Andlises Sociais e Econémicas (Ibase) e do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Socid
(Instituto Ethos), descritos no Capitulo 2, Parte B.

Tais ingtituicdes, largamente reconhecidas e detendo um corpo de profissionais atamente
qualificado, desenvolvem e disponibilizam instrumentos capazes de auxiliar as empresas a superar 0s
desafios impostos pela decisdo de atuar com RS. Mas, mesmo dispondo do ferramental desenvolvido
por tais instituigdes, algumas oportunidades de melhoria sGo identificadas pelas empresas.

Uma delas é a que se refere & facilidades que um instrumento de avaliacdo do desempenho
em RS, mais especifico areaidade de cada caso, traria. Ta especificidade seria capaz de promover
maior entendimento dos gestores sobre sua propria realidade, subsidiando a tomada de decisdo com
informacfes consistentes, gerando maior conhecimento sobre 0s contextos especificos e aumentando
as chances de acertos e do sucesso dos investimentos.

Para suprir tal necessidade, foi delineada a presente pesquisa. Por meio da Metodologia
Multicritério de Apoio aDecisdo — Congtrutivista, que sera detalhada no préximo capitulo (Capitulo 2,
Parte B), busca-se desenvolver uma proposta tedrico-metodoldgica para andisar e aperfeicoar o
desempenho organizacional, incorporando a RS & preocupacdes de negdcio das empresas.

Para testar a proposta, serd apresentada uma ilustragdo da construgdo de um modelo que
permita: (i) identificar os objetivos estratégicos de uma dada empresa em suas agOes voltadas ao
publico interno, segundo a percepcdo do responsavel pela area de investimentos em RS relacionada a
este publico; (ii) avaiar o desempenho da empresa em seus investimentos em RS, com foco no
publico interno, e (iii) gerar e priorizar acbes e contribuir para o acance dos objetivos estratégicos
identificados.
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Com ainiciativa, dmega-se gerar subsidios para que as empresas se plangem e desenvolvam

acles sustentaveis, capazes de fomentar o crescimento econbmico e o desenvolvimento das

comunidades com as quais interagem.

1.2 Formulacao do Problema

Conhecendo-se as dificuldades e oportunidades existentes e o desafio que é permitir &

empresas desenvolver agdes que gerem, efetivamente, beneficios a sociedade, e, paraelamente,

assegurem ganhos empresariais que |hes permitam posi¢do competitiva favoravel no mercado, surgem

as seguintes perguntas de pesquisa:

(i) Como auixiliar os gestores a identificar seus objetivos estratégicos, considerados os
aspectos de responsabilidade social ?

(ii) Como avaliar o desempenho da empresa segundo 0s seus objetivos estratégicos, tendo
incorporadas as praticas de RS?

(iii) Como gerar e priorizar agdes sociais capazes de contribuir para o alcance dos objetivos
estratégicos identificados?

Diante deste problema, sdo considerados 0s seguintes pressupostos para o trabal ho:

O

As empresas socidmente responsavelis ndo possuem instrumento que lhes permita
identificar seus objetivos estratégicos, de forma a direcionar suas decisdes de
investimento em RS,

As empresas sociamente responsaveis ndo possuem instrumento que lhes permita
avaliar suas préticas sociais com base na contribuicdo das mesmas para 0S Seus
objetivos estratégicos,

As empresas socidmente responsaveis ndo possuem instrumento capaz de gerar e

priorizar agdes sociais que contribuam para o a cance dos seus objetivos estratégicos.

Para responder & referidas perguntas, portanto, € necessario um modelo de avdiacdo de

desempenho que gere como resultados:

ad

Instrumento que permita identificar os objetivos estratégicos da empresa e gerar maior
conhecimento sobre a sua realidade;

Instrumento que permita avaiar 0 desempenho da empresa segundo 0s seus objetivos
estratégicos, tendo incorporadas as préticas de RS; €

Instrumento que permita & empresas gerar e priorizar agbes sociais capazes de
contribuir para 0 acance dos objetivos estratégicos identificados.



1.3 Objetivos

Em funcéo do problema levantado no topico anterior, pode-se, entdo, propor o objetivo geral

e 0s objetivos especificos que irdo guiar o trabalho, conforme segue.

1.3.1 Objetivo Gera

Desenvolver uma proposta tedrico-metodoldgica para analisar e aperfeicoar 0 desempenho
organizaciond, incorporando a RS como um fator de competitividade empresarial.

1.3.2 Objetivos Especificos

0 Redizar uma revisdo tedrica das abordagens que tratam da avaliacdo de RS e andlisa
las;
0 Redizar umarevisdo tedrica da Metodologia MCDA-C;
Propor uma perspectiva tedrico-metodolégica capaz de avdiar a RS, com base na
Metodologia MCDA-C;
0 Demongrar o potencid de tal proposta, por meio da construcdo de um modelo, em
bases congtrutivistas, que permita:
(i) identificar os objetivos estratégicos de uma dada empresa em suas agoes voltadas ao
publico interno, segundo a percepcdo do responsavel pela érea de investimentos em
RS relacionada a este publico;
(ii) avaiar o desempenho da empresa em seus investimentos em RS, com foco no
publico interno, e
(i) gerar e priorizar acOes e contribuir para o acance dos objetivos estratégicos
identificados.

1.3.3 Judtificativa

No passado, segundo Gonzalez (2002), a empresa estava preocupada em atender somente
aos proprietarios, cotistas e acionistas. Atualmente, porém, cada vez mais ela vem se preocupando em

suprir da melhor forma possivel as expectativas da sociedade. Esta, por sua vez, assume dois papés
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digtintos, que tornam ainda mais complexo o gerenciamento destas expectativas. ora figura como
consumidora, ora como investidora.

De acordo com o autor, tal caracteristica faz com que a empresa, para sobreviver no
mercado, deva investir em governanca e responsabilidade socia corporativa, ta qud investe em
inovacdo, gestdo, producdo e recursos humanos. 1sso facilita amesma melhorar o seu desempenho no
mercado e a sua eficiéncia produtiva. Porém, muitas organizagdes ainda ndo tém esta visdo. Seja por
entraves intrinsecos ao inicio deste processo ou mesmo pela pegquena disseminacdo dos papéis de cada
ator social, um dos quais as empresas. Mas, qualquer que sgja 0 motivo, este movimento ja comegou e
agueles que ndo se enggarem para cumprir as exigéncias da sociedade, no longo prazo néo terdo
chances de sucesso no mercado.

Antes deiniciar os investimentos em RS, como sugere Lucca (2002),

(...) as empresas devem estabelecer um foco, pois suas atitudes ndo devem ter como
objetivo (ou pretensdo) a substituicdo das empreitadas de porte macro (que sdo obrigagdo
do Estado), devem representar uma contribui¢do dirigida & enormes caréncias da
coletividade e para a preservacdo do meio ambiente. A falta desse foco pulveriza as agdes
sociais da empresa, tornando-as sem vinculos de identificacdo organizacional e emocional
com seus executores (...). Isso pode acabar sendo entendido apenas como patrocinio, o que
desvirtua o sentido daresponsabilidade social. (LUCCA, 2002, p. 22).

De acordo com o autor, assim como vem ocorrendo nos paises mais desenvolvidos, de forma
consistente e sistémica, a preocupacdo com a RS empresaria brasileira estd expandindo sua
contribuicdo para a reducdo das disparidades sociais. Todavia, deve ser administrada, sobretudo sob o
enfoque da empresa, que € auto-sustentavel, com competéncia, qualidade e visdo gerencial. SO assm é
possivel garantir a regularidade das acOes comunitérias, assistir parcela maior da populacéo
socialmente excluida e assegurar a sustentabilidade do negécio.

Um aspecto que deve ser destacado, além de toda a mobilizagco para que se assegure o bem-
estar social e a protegdo a0 meio ambiente, € o de que a RS empresarial pode ter um valor econdmico
direto: € INVESTIMENTO, ndo um gasto. Ao mesmo tempo em que acdes de RS geram beneficios
gue contribuem ao acance de objetivos sociais e do meio ambiente, é possivel visuaiza-las como
investimento estratégico, incorporadas a estratégia empresarial, aos seus instrumentos de gestéo e &
suas atividades. Assm, pode-se adotar um enfoque financeiro, comercial e socia integrado, que
desemboque numa estratégia de longo prazo e minimize os riscos relacionados com aincerteza.

De modo gerd, pode-se afirmar que 0 movimento pela responsabilidade socia nas empresas
segue uma mesma direcdo, acontecendo em dois sentidos distintos: (i) de dentro para fora,
impulsionado por executivos conscientes, e (ii) de fora para dentro, pressionado por forcas sociais que
enfatizam que fazer negécios ndo € simplesmente comprar, produzir, vender e lucrar, mas fazer
negocios num ambiente socid.

No primeiro sentido, a exemplo, segundo pesquisa realizada pela Manager on line, em 2002,

com 240 executivos, a preocupacdo das empresas com as questbes sociais vai dém do smples
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reconhecimento e passa a ser realmente valorizada pelos profissionais. Figura como um dos critérios,
para os mesmos, a0 escolher a empresa em que vao trabalhar. Quando questionados sobre a
importancia que atribuem a uma empresa que investe em programas sociais, na hora da selecéo, 83%
afirmaram gue esse é um fator de atragdo, enquanto 13% ndo consideram esse um fator decisivo nesse
momento.

No segundo sentido, da mesma forma, outro dado extraido da pesquisa é a comprovacdo do
crescimento do chamado “mercado ético”, ou sga, dos consumidores que estéo vaorizando mais 0s
produtos e servigos daquelas empresas que Se preocupam com as questdes sociais. Para 87% dos
executivos entrevistados, respondendo neste momento como consumidores, a imagem socid de uma
empresa influencia a sua decisdo (como consumidores), na hora de comprar produtos e servicos.
Somente 10% ndo levam em conta a responsabilidade socia das empresas na hora do consumo.

Assm, é preciso investir em RS, e de maneira plangada. Além disso, num processo em
consonancia com 0S OutroS parceiros, cComo O governo ou outras ingtituicdbes que investem
socialmente, estabel ecendo-se relages de troca e, fundamentalmente, de confianca

Segundo a Revista Manager on line (2003), David Uren, consultor australiano que edita o
jorna The Manager, coloca que a palavra trust (confian¢a), mais que nunca, vem tomando uma
significativa importancia no vocabulario das organizagcbes. Em todo o mundo estdo sendo
desenvolvidos codigos de conduta, artigos sobre ética, responsabilidade social, governanca
corporativa, enfim, vém sendo criados subsidios para fomentar uma intervencéo socia por parte das
organizagOes, cada vez mais intensa e eficiente.

Numa dimens&o mais ampla, a Unido Européia, por exemplo, possui politicas comerciais e
de cooperacdo para o0 desenvolvimento que incidem diretamente sobre @mbitos relacionados ao
comportamento dos mercados. Neste contexto, o enfoque europeu da RS das empresas deve refletir e
estar integrado numa perspectiva mais abrangente, inserido em diversas iniciativas internacionais, tais
como o0 Pacto Mundia das Nagbes Unidas (UM Global Compact, 2000), a Declaragdo tripartite da
OIT (1998) sobre as empresas multinacionais e a politica social (LO’s Tripartite Declaration os
Principles concerning Multinational Enterprises and Social Policy, 1997/2000), e as diretrizes da
OCDE para as empresas multinacionais (OECD Guidelines for Multinational Enterprises, 2000).

Retornando a dimensdo da empresa, como um sistema, e considerando a sua relagdo com
outros sistemas (outras partes), sdienta-se que, antes mesmo de se instaurar um Processo Mais
complexo, como 0 que se consolida na Unido Européa, muitos aperfeicoamentos, no ambito da
atuacdo socialmente responsavel, podem ser feitos. Mesmo nas agdes locais ja se pode agir num
ambiente melhor estruturado, de maior cooperacdo. Se muitas empresas atuam de forma aeatoria,
inconsistente com 0s objetivos estratégicos delas, e incoerentes com a redidade que dmeam
transformar, gerando um ciclo vicioso (em que pensam estar contribuindo, mas, na verdade, sO geram
gastos), outras ja tém uma visdo diferente. Sabem onde querem chegar e as estratégias para fazé-lo.
Utilizamrse do plangjamento, com base em seus objetivos estratégicos em responsabilidade socid. Séo
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as que acancam resultados mais consistentes, desenvolvem acfes continuas e contribuem para um
ciclo virtuoso de desenvolvimento.

De forma a facilitar o acance das primeiras a uma situagdo mais clara e sustentavel, como
aquela em que se encontram estas Ultimas empresas, bem como de modo a orientar as decisdes de
investimentos de ambas, foi delineada a presente proposta de pesquisa. Ou sga, identificando-se os
objetivos estratégicos da empresa investidora e plangiando as agdes sociais a serem executadas por
esta, da mesma forma como séo plangjadas suas outras estratégias de negocio (relacionadas a recursos
humanos ou a inovagdo, por exemplo), dmega-se induzir a um processo de desenvolvimento nais
consistente, com maiores contribui¢cdes a ambos os lados (empresa e sociedade).

A partir deste processo instaurado, ao longo do tempo ganha (i) o governo, por poder contar
COM um parceiro a mais nos investimentos sociais (sem, contudo, repassar a responsabilidade que tem
0 Estado sobre o bem-estar dos cidadéos); (ii) a empresa, por diversos ganhos, dentre os quais, 0s
relacionados ao reconhecimento do seu esforgo, por parte das comunidades (0 que se reverte em vaor
agregado a seus produtos ou servigos); e, ndo menos, (iii) a sociedade, que tem mais um diado na

busca pelo seu bem-estar.

1.4 Limitagbesdo Trabalho

O presente trabaho apresenta limitagcGes com relacdo: (i) arestricdo do escopo do estudo (o
modelo foi desenvolvido apenas para a &ea de investimentos em publico interno) e (i) a
“generalizacd0” do modelo construido para a ilustracéo da proposta tedrico-metodoldgica. Ou sgja,
este ndo pode ser aplicado por outras empresas, havendo a necessidades das mesmas desenvolverem o
seu proprio modelo. A proposta tedrico-metodol 6gica pode ser disseminada, mas cada organizacdo, e
mesmo outras areas dentro da organizacdo pesquisada (que ndo a &rea voltada ao publico interno),
devem construir 0 seu proprio instrumento de avaliacéo.

Além deste aspecto, pode-se dizer que ha limitagBes ligadas avisdo da pessoa entrevistada,
responsavel pela &rea de investimentos em responsabilidade socia empresarial voltada ao publico
interno na Empresa Alfa, que é aqui considerada como sendo a visdo da empresa, o que talvez possa
ndo ser verdade para determinados aspectos. Tais “incoeréncias’, todavia, frente & estratégias
empresarials e asua postura quando da delegacdo desta responsabilidade a tal pessoa, sGo minimas e,
portanto, ndo chegam a afetar o modelo criado.

Por fim, existem limitagBes quanto a multiplicidade, a complexidade e a interdependéncia
das variaveis que se apresentam no processo. Por isso, e pela prépria caracteristica metodoldgica, o
modelo desenvolvido é legitimo para o caso tratado, considerando-se os atores envolvidos no trabaho
€ 0 momento presente.
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1.5 Metodologia de Pesquisa

O trabalho se caracteriza, quanto a natureza, como uma pesquisa do tipo aplicada, eis que
tem aplicacdo prética e possui como objetivo gerar conhecimentos dirigidos a solucdo de problemas
especificos, que envolvam verdades e interesses locais.

E descritiva e exploratdria, referente a forma de abordagem do problema. Descritiva, na
medida em que detalha as caracteristicas do caso estudado, procurando gerar entendimento sobre o
problema e conhecimento ao decisor. E exploratdria, por, em consequéncia disto, proporcionar maior
familiaridade com o problema, de forma a torna-lo explicito e passivedl de uma andise mas
consistente.

Com relag@o aos seus objetivos, é qudlitativa e quantitativa, buscando interpretar o fenébmeno
e atribuir a ele sgnificados, considerados os vaores do decisor, bem como traduzir as informactes
geradas em numeros, de forma a melhor analisklas. Para possbilitar esta busca, utilizou-se como
procedimentos técnicos. o levantamento bibliografico, um estudo de caso (amostra intenciona) e uma
pesquisa-participante, numa abordagem fenomenol dgica (focando a descricdo direta da experiéncia ta
como €la € processo que é melhor detalhado nos préximos capitulos), dentro do paradigma
interpretativo construtivista, mais adiante comentado.

A Figura 1 apresenta 0 enquadramento metodol 6gico da pesquisa.
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Por fim, ressata-se que, diante: (i) das dificuldades das empresas com relagdo a gestdo
competitiva de seus negécios, frente & novas demandas (no caso, a RS), e (ii) do problema formulado,
é fundamental que sgia gerado aos gestores destas organizagdes, inicialmente, conhecimento sobre 0
contexto. Conhecimento, este, necessario para subsidiar 0 processo de tomada de decisdo e garantir
investimentos competitivos e sustentdveis. E, por meio da proposta tedrico-metodoldgica agui
apresentada, é possivel gerar o conhecimento mencionado, ao longo de todo o processo, que é
participativo e interativo.

1.6 Estruturado Trabalho

O estudo se compde de quatro capitulos. Introducdo, Marco tedrico, llustracdo de
implementacéo da proposta tedrico-metodol 6gica e Conclusdes e recomendages.

O primeiro, de introducéo, apresenta a origem do trabaho, o problema de pesquisa, seus
objetivos (gerd e especificos), a judtificativa para o trabaho, suas limitagbes, a metodologia de
pesquisa utilizada e de que forma o estudo esta estruturado.

Este capitulo € seguido pelo Marco tedrico, o qual se divide em duas partes. Parte A, relativa
a responsabilidade social empresaria, e Parte B, referente a Metodologia Multicritério de Apoio a
Deciséo (MCDA-C).

Na Parte A, ap6s as consideracles iniciais, 0 conceito de responsabilidade socid (RS), a
visdo de RS como um fator de competitividade e alguns requisitos para a implementagdo da RS séo
apresentados. Em seguida, so destacadas trés abordagens para avaliagéo da RS, largamente utilizadas
no Brasil, quais sgjam: a proposta pela Globa Reporting Initiative (GRI), a proposta pelo Ingtituto
Brasileiro de Andlises Sociais e Econdmicas (Ibase) e a proposta pelo Ingtituto Ethos de Empesas e
Responsabilidade Socia (Instituto Ethos). As mesmas o andisadas, segundo os propésitos desta
pesquisa e a partir de critérios identificados com base em referencial tedrico e em observactes
retiradas das entrevistas na empresa pesguisada, e sdo tecidas as consideracOes finais da Parte A.

Ja a Parte B trata do conceito da Metodologia MCDA-C e suas fases, bem como apresenta,
da mesma forma como realizado com as abordagens sugeridas pela GRI, pelo Ibase e peo Ingtituto
Ethos, os indicadores construidos por meio da Metodologia MCDA-C e sua andise (segundo os
mesmos critérios utilizados na Parte A).

No Capitulo 3, de ilustracdo da implementacdo da proposta tedrico-metodoldgica, o
detalhamento do desenvolvimento das trés fases de aplicacdo da Metodologia MCDA-C, para o
contexto analisado, € apresentado. Com tal procedimento, pode-se visudizar 0 comportamento da
metodologia frente aos objetivos do trabaho e, também, a sua potencididade no atendimento aos
mesmos.
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Por fim, no Capitulo 4 sdo apresentadas as consideracfes finais sobre a pesquisa e as
recomendacdes para futuros trabal hos.

Ao término do documerto, constam ainda as referéncias bibliogréficas utilizadas para o
estudo e os apéndices.



CAPITULO 2 MARCO TEORICO

2.1 Introducéo

Conforme ja comentado, este capitulo se divide em duas partes. Parte A, reativa a
responsabilidade socia empresarial, e Parte B, referente a Metodologia Multicritério de Apoio a
Deciséo (MCDA-C).

Inicialmente, na Parte A, o capitulo faz uma introducdo ao tema responsabilidade socid. Ta
prética é conceituada e contextuaizada, apresentada como uma estratégia empresarial competitiva e
explicitada a forma como operaciondiza-la. A seguir, sdo destacadas e analisadas as abordagens para
avaiacdo da RS propostas pela Globa Reporting Initiative (GRI), pelo Ingtituto Brasileiro de Andlises
Sociais e Econdmicas (Ibase) e pelo Ingtituto Ethos de Empesas e Responsabilidade Socia (Ingtituto
Ethos).

A seguir, na Parte B, parte-se para a contextualizacdo da pesquisa, em termos de seu
enquadramento cientifico, para o detalhamento do processo decisorio e, por fim, para a exposicéo da
Metodologia MCDA-C e suas fases. Assm como realizado com as abordagens sugeridas pela GRI,
pelo Ibase e pelo Ingtituto Ethos, os indicadores construidos por meio da Metodologia MCDA-C sdo
apresentados e analisados.

Tais informagbes sd0 necess&rias para que se gere um maior entendimento de todo o
contexto antes que se possa partir para ailustragdo da proposta tedrico-metodol ogica.

2.2 PARTE A: responsabilidade social empresarial

2.2.1 Condderagbesinicias

De maneira a melhor entender o contexto em que surgiu 0 movimento de responsabilidade
social empresarial, cumpre analisar em que condi¢des esta prética emergiul.

Como argumentam NETO & FROES (2001), com a globdizacéo, grandes grupos privados
nacionais e transnacionais tiveram seu poder aumentado. De acordo com FURTADO (1999, apud
NETO & FROES, 2001), surgiram novas estruturas de poder e uma racionalidade econémica de

localizagdo das unidades produtivas em fungéo dos custos relativos dos insumos e de ateraces nas
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taxas de cambio e de juros. Segundo o autor (FURTADO, 1999, apud NETO & FROES, 2001), a
grande preocupacéo do poder privado que agia segundo tal racionalidade ndo era a de maximizagéo
das vantagens de cada regido, mas Ssim a maximizacao das vantagens do seu negécio. Com esta visdo,
nacdes, povos e culturas tendiam a perder o seu valor.

Neste movimento, o Estado cedia lugar & empresas, 0 econdmico emergia dominando o
politico e havia uma perda da soberania nacional e do poder socia, com as agdes sociais migrando do
Estado e da sociedade para as estruturas de poder geridas pelas empresas (trans e multinacionais). Ta
cenario, no qual era visivel a elevagdo da concentragcdo da renda e do capital, acabou por eevar
também os custos ecol Ggicos e sociais.

Em contrapartida a isto, surgiu um novo movimento, preocupado em diminuir OS riscos
(econdmicos, ambientais e socials) da globalizacdo e potencidizar os seus beneficios. Na
operaciondizacdo deste novo movimento, as empresas, dém de investirem, mais conscientes das
necessidades sociais, mostravam-se preocupadas em divulgar o que faziam. Essa preocupagdo se
iniciou como uma forma de obterem retorno sobre os investimentos realizados. Com este intuito, as
empresas iniciaram um processo de comunicagdo que culminou, mais adiante, no marketing social.

Ao longo do tempo, apds este “primeiro passo’, novas estratégias foram definidas, outros
investimentos realizados e cada vez mais aprendizado foi gerado, até hoje se chegar a percepcéo da
responsabilidade sociad como uma estratégia de negdcio, num processo dindmico, que deve ser
conduzido com vigilancia permanente, de forma inovadora e dotado de mecanismos renovadores e de
sustentabilidade (Neto & Froes, 2001).

Segundo NETO & FROES (2001), ha trés estégios de gestdo da responsabilidade
coorporativa, quais sgjam:

0 Gestdo socid interna contempla as atividades regulares da empresa, como salde e

seguranca dos funcionarios e qualidade do ambiente de trabalho;
0 Gestdo socia externa: abrange o 6nus das externadidades negativas sobre o meio
ambiente, a sociedade e 0s seus consumidores; e

0 Gestéo socid cidad& incorpora questbes de bem estar social, como insercdo na
comunidade, promogdo do desenvolvimento social e atuagdo no campo da cidadania,
mediante a implementacéo de projetos sociais. Pode-se afirmar que € um estagio no qual
h& maior comprometimento da empresa com a sociedade como um todo.

Assim, quando se reconhece uma empresa como socialmente responsavel, esta sendo
reconhecido todo 0 seu esforgo na busca por uma relacdo mais harménica e de ganha-ganha junto
aqueles que, de algumaforma, se relacionam com ela, sgja publico interno ou externo.

E, neste reconhecimento, esté implicito também o reconhecimento a um conjunto de valores
segundo os quais tal empresa rege suas atividades, e com 0s quais as pessoas se identificam, por
compartilharem dos mesmos.
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Segundo Garay (2001), as empresas, a0 agirem, adicionam & suas competéncias basicas a
varidvel ética, base da cidadania empresarial (expressa por meio dos principios e vaores adotados pela
organizacéo) e a variavel politica, via participagdo junto ao Estado, a sociedade civil organizada e a
grupos de cidaddos, bem como por meio de decisdes e aghes relativas aestruturagdo de maneiras de
melhor solucionar os problemas sociais existentes.

Cada vez mais, o conceito de responsabilidade social das empresas vem se consolidando de
forma multidimensona e sstémica (Ashley et al, 2000; Ashley, 2001), envolvendo variaveis
complexas e interdependentes que se ligam direta ou indiretamente ao negécio da empresa. Com isso,
deixa de estar associado amera realizacdo de agOes isoladas e pontuais, direcionadas acomunidade, e
volta-se a uma Vvisdo de redes de relacionamento — as quais sf0 estruturadas segundo principios e
valores comuns, contendo padrdes de conduta aplicaves atotaidade das atividades da empresa.

Assim, a responsabilidade social esta presente em todos 0s niveis e operagdes do negécio e
vem favorecer a comunicagdo junto agqueles que com ela se relacionam, bem como facilitar a atencéo
permanente & suas expectativas e necessidades. Pode-se dizer, neste sentido, que é respaldada, dentre
outros principios, pelo seguinte:

Cada grupo de interesse tem direito a ndo ser tratado como um simples meio, mas deve, ao

contrério, participar ou pelo menos ser levado em conta por ocasido das decisoes relativas
aos rumos dafirmanaqual eletem um interesse. (Kreitlon e Quintella, 2001:06).

Pelo exposto até entdo, pode-se dizer que, mesmo tendo sido cometidos alguns “excessos’
pelo poder privado, em sua busca pelo desenvolvimento tecnol égico e pelo crescimento econdmico, ao
longo do tempo, as proprias empresas perceberam 0 seu dever no balanceamento do 6nus que estava
sendo gerado asociedade.

Se no inicio tal movimento pode ter sido entendido como uma forma da empresa garantir
mercados e uma relativa “ordem” econdmica, politica, socia e cultural, que a beneficiasse, mais num
sentido restivo e individua do que consciente e coletivo, hoje se entende a responsabilidade social em

seu sentido mais amplo, conforme € descrito a seguir.

2.2.2 Conceituacdo da responsabilidade social empresarial

Uma descricdo bem clara do conceito de RS é oferecida por Muller (2003, p.60-63).
Segundo a pesquisadora, a sociedade atuad se movimenta em busca da responsabilidade socid
corporativa: empresas, governos e sociedade civil se conscientizaram da importancia da prética de
acOes sociais por parte da empresa, para 0 progresso e desenvolvimento do pais. Neste sentido, a
pesquisadora cita Grajew (2001, p.30), que afirma que “no Brasil, muitos empresarios estéo
percebendo que ndo é mais compativel a convivéncia entre empresas prosperas e uma sociedade
deteriorada’.



Para evidenciar esta tendéncia atual, Muller (2003) aponta trés inst@ncias que congregam
preocupaces com a RS. A primeira insténcia é constituida por eventos que se dedicam a “discutir
conceitos, préticas e indicadores que possam efetivamente definir uma empresa como empresa cidadd’
(Santarém, 2001, p.01). A Segunda insténcia é congtituida por 6rgdos criados especificamente para
promover a prética de RS, como por exemplo, o ingtituto Ethos de Empresa e Responsabilidade Socid
e 0 GIFE (grupo de institui¢tes fundacbes e empresas). A terceirainstancia é constituida pelos vérios
sites dedicados a RS. Além disso, a pesquisadora aponta a proliferacdo de cursos devotados a RS, em
todo o pais, bem como 0 aumento de pesquisas, artigos, e publicagdes que exploram este conceito.

Face a aceleracd das mudancas em todo o mundo globalizado e a0 agravamento dos
problemas sociais, 0 bem estar da sociedade passou a sofrer influéncias da participacdo direta das
empresas, no sentido da adogdo, por estas, de acles sociais, de estabelecimentos de parcerias e de
desenvolvimento de projetos sociais préprios. Tudo isto, em conjunto, demonstra a consciéncia socida
da empresa com relagdo ao bem comum e asua responsabilidade socidl.

A seguir, sdo apresentadas duas definicdes de responsabilidade social e, apds esta
apresentacdo, sdo feitos comentérios sobre 0s seus pontos convergentes.

Para o Ingtituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Socid (2002),

Responsabilidade Social € uma forma de conduzir os negdcios da empresa de tal maneira
gue atorna parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social. A empresa socialmente
responsavel é aguela que possui a capacidade de ouvir os interesses das diferentes partes
(acionistas, funcionarios, prestadores de servico, fornecedores, consumidores, comunidade,
governo e meio-ambiente) e conseguir incorpora-los no plangjamento de suas atividades,
buscando atender & demandas de todos e ndo apenas dos acionistas ou proprietarios.

Camargo e Franco (2000, p. 92) definem RS da seguinte maneira:

Responsabilidade social — conceito adotado para organizacdes privadas socialmente
responsaveis — refere-se & estratégias de sustentabilidade a longo prazo das empresas que,
em sua |l6gica de desempenho e lucro, passam a contemplar a preocupagdo com os efeitos
sociais e/ou ambientais de suas atividades, com o objetivo de contribuir para o bem comum
e paraamelhora da qualidade de vida das comunidades.

Cumpre salientar que estas duas defini¢des apontam na mesma diregdo: a preocupagdo com
os efeitos socials da atividade empresarial, bem como a preocupagdo com os interesses das diferentes
partes que congtituem a empresa, incluindo-se ai 0s acionistas ou proprietarios. Assim, a logica de
desempenho e lucro é adicionada a |6gica de co-responsabilidade pelo desenvolvimento socid.

Cada vez mais, esta visdo € incorporada por um numero maior de empresas. Entre as
brasileiras, a exemplo, j& é comum a publicacdo dos resultados de seus balancos sociais, dgumas
vezes juntos com seus balancos financeiros. Além deste indicativo, publicagbes como o “Guia das
Melhores Empresas para Trabalhar” e o “Guia da Boa Cidadania Corporativa’, ambos do Grupo
Exame, evidenciam o crescente reconhecimento, por algumas organizagdes, da importancia dos seus
funcionarios para 0 sucesso do negécio e do desenvolvimento da comunidade na qua se inserem
(como uma importante fonte de capitais humano e socid).
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Tais empresas, percebendo o0 seu papel como um dos agentes promotores do
desenvolvimento das regides de forma sustentével, tornam-se mais conscientes da necessidade de
investimentos sociais e de agdes cooperadas, visando induzir aum ciclo virtuoso de desenvolvimento.

Neste sentido, inclusive, tém se mostrado grandes parceiras & demais iniciativas sociais
desenvolvidas por outros agentes. sociedade e governo, com os quais se relacionam. A exemplo, vem
se tornando comum a utilizaggo da competéncia empresaria no desenvolvimento e na transferéncia de
tecnologias de gestéo ao terceiro setor, que, por sua vez, detém a competéncia na mobilizacdo e no
desenvolvimento de agbes sociais. Com issO, as empresas e as organizagbes da sociedade civil
desenvolvem projetos em parceria, com muito mais eficiéncia e efetividade, contribuindo sem,
contudo, abandonar o seu foco de negdcio, sem ter que investir no desenvolvimento de competéncias
gue ndo lhes cabem. E o Estado, o outro vértice da triade pelo desenvolvimento sustentavel das
regides, volta-se cada vez mais aregulacéo destas relacoes.

Auferindo sinergia entre as iniciativas dos trés vértices, pode-se reamente faar de
responsabilidade social, ndo apenas empresarial, mas num enfoque mais amplo, o qual ndo sera aqui
detalhado (por fugir do foco proposto pela pesquisa).

Dentro do contexto da RS, surge a variavel éica. Como ja colocado, a ética € a base de
sustentacdo da responsabilidade socia e se expressa por meio dos principios e valores adotados pela
empresa. N& h& como implementar critérios da responsabilidade socid sem que hgja ética nos
negocios. Assim, é imprescindivel que a organizagao tenha o discurso e a prética convergentes.

De nada adianta investir em projetos sociais se, por outro lado, a empresa sonega impostos
ou remunera mal seus empregados, por exemplo. A prética da RS ndo é compensatdria, mas sm
complementar, de co-responsabilidade. Neste sentido, cabe diferenciar 0 que € ser sociadmente
responsavel, e desenvolver todas as atividades empresariais segundo 0s mesmos principios, do que é
ser um promotor de acBes meramente filantropicas:

A Filantropia trata basicamente de agéo social externa da empresa, tendo como beneficiério
principal a comunidade em suas diversas formas (conselhos comunitérios, organizagGes ndo
governamentais, associacfes comunitdrias etc.) e organizagdo. A Responsabilidade Social
foca a cadeia de negécios da empresa e engloba preocupagdes com um publico maior (...)
cujas demandas e necessidades a empresa deve buscar entender e incorporar em seus
negocios. Assim, a Responsabilidade Scial trata diretamente dos negdcios da empresa e
como ela os conduz. (Instituto Ethos, 2000)

Como se percebe, 0 conceito de responsabilidade socia € muito mais amplo e completo do
gue o de filantropia. Seus objetivos sdo diferentes e, portanto, os resultados obtidos pelo investimento
€m uma ou outra prética também.

De forma a promover um processo de gestdo integrada, que contemple os ganhos
empresariais e sociais amgados, combinando a légica de desempenho e lucro a légica de co-
responsabilidade pelo desenvolvimento socia, sugere-se investir nas préticas de responsabilidade

socid, e ndo nas filantropicas.
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2.2.3 Responsabilidade socia como um fator de competitividade

De acordo com Coutinho e Ferraz (1995), a competitividade deve ser entendida como a
capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, de forma a manter uma
posicdo sustentavel no mercado. Esta relacionada ao padrédo de concorréncia de cada mercado,
compreendendo os seus fatores criticos de sucesso especificos.

Segundo Grunert e Ellegard (1992), fatores criticos de sucesso (FCSs) podem ser entendidos
como as habilidades e recursos que explicam os valores percebidos pelos clientes. Transcendem os
pré-requisitos para estar no mercado e sdo dindmicos, em funcdo das constantes mudancas nos
ambientes interno e externo das empresas. S&o fatores que diferenciam as organizagtes de um mesmo
mercado e, caso ndo sgjam corretamente gerenciados, podem gerar influéncias negativas significativas
sobre 0 sucesso da empresa, no ambiente em que atua. Quando adequadamente identificados e
gerenciados, os FCSs promovem melhor desempenho e o aumento da competitividade da organizacéo
(LEIDECKER e BRUNO, 1984).

A sustentabilidade de uma dada empresa no mercado é reflexo dos seus fatores criticos de
sucesso identificados e das diferentes estratégias competitivas adotadas por esta empresa, na busca
pelo sucesso. Considerando-se a RS como uma estratégia competitiva, bem como levando em conta os
argumentos a seguir colocados, pode-se afirmar que a RS é um fator de competitividade empresarial.

O Indtituto Ethos afirma, a exemplo, que uma empresa € sociamente responsavel porque
seus lideres acreditam que, ao fazer isso, ela “sera uma empresa melhor e estard contribuindo para a
construgdo de uma sociedade mais justa’ (ETHOS, 2000). E que, ao adotar algum tipo de conduta
responsavel por seus empregados e clientes, a empresa terd aumentada tanto “sua capacidade de
recrutar e manter talentos’ como também “a fidelizagdo dos consumidores’ (op. cit.), fatores-chave
para 0 sucesso de um negécio. O Ingtituto afirma ainda que: “com iniciativas desse tipo, a empresa
revela sua crenca no preceito de que s6 uma sociedade saudavel pode gerar empresas saudaves
[competitivas]” (op. cit.). Um importante lider de todo esse movimento, Oded Grajew, afirma ainda
gue, se um consumidor sente que uma empresa é responsavel, ele certamente vai preferir seus produtos
(GRAJEW 1999).

Apesar de muitos ja reconhecerem isto, por conhecerem os beneficios decorrentes do
posicionamento social adotado pelas empresas investidoras, ainda ha os que defendem uma viséo
contréria. Argumentam que custos econdémicos privados sdo adicionados ao processo produtivo e
representam um forte risco empresarial. Certamente, os objetivos relacionados a gestéo social
sustentavel ndo sdo o foco das empresas, as quais tém e continuardo tendo que ralizar suas atividades
de modo a melhor remunerar seus investidores. Mas devemn estar integrados aos seus objetivos de
negdcio, por diversos motivos, que divergem dagueles que caracterizam a RS como um gasto.

Um dos argumentos do Indituto Ethos pela gestdo socidmente responsavel € o
comprometimento ético da empresa em beneficio da sociedade como um todo. O Ingtituto afirma que
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as organizagOes deveriam se comportar responsaveimente porque esta atitude seria boa para a
comunidade em volta delas. As empresas se tornariam um bom exemplo a sociedade e a outras
organizagoes e seriam vistas como “boas’ pelas pessoas, como “mais adguém” (mais um ator) a zelar
pelos seus interesses.

Diretamente relacionada a este argumento, esta a variavel imagem, a qua se reflete na
competitividade da empresa. E importante salientar que o investimento em RS promove, dentre outros
fatores, a imagem que a empresa transmite a sociedade. Betto (2001, p. 01) afirma que a imagem é
parte componente de uma empresa, como se pode ver no segmento abaixo: “uma empresa € a
qualidade de seu produto ou servico somada aimagem que projeta na opinido publica’.

Nesta linha de raciocinio, ignorar a imagem seria por em risco a estabilidade e a
perpetuidade da empresa. A garantia da perpetuidade, neste contexto, estaria vinculada a gestdo
socidmente responsavel do negécio. Conforme afirmam Camargo e Franco (2000, p.94), “o
investimento socid agrega vaor aimagem da empresa, trazendo como conseqiéncia uma imagem
positiva perante empregados, fornecedores, consumidores, colaboradores, investidores, competidores,
governos e comunidade’.

Uma maneira de comprovar esta agregac@o de valores é por meio da obtencéo de titulos e
certificados tais como “Melhores Empresas para se Trabalhar”, “ Empresa Cidad&’ e “Empresa Amiga
da Crianca’. E interessante observar que a obtencao destes titulos, que s3o diretamente ligados a acdes
de RS, acaba por promover a competitividade organizacional. Em um circulo virtuoso, em resposta a
demanda do contexto, a empresa promove agdes de RS, as quais criam imagens positivas junto a
sociedade, o que, em Ultimainstancia, acaba por gerar resultados positivos para a prépria empresa.

Para criar tais imagens junto asociedade e a cancar bons resultados para a empresa, a mesma
deve manter 0 comprometimento com 0 comportamento ético e 0 desenvolvimento econémico com
vistas a beneficios aos seus mais diversos stakeholders' (Figura 2), sem comprometer as geracoes
futuras.

! Stakehol ders “ sdo agentes que mantém vincul os com dada organizago (trabal hadores, gestores, proprietarios,
clientes, fornecedores, pestadores de servicos, autoridades governamentais, credores, concorrentes, midia,
comunidade local, entidades da sociedade civil)”, como afirma Srour (1998, p.10).
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Governo/Estado  Acionistas/Agentes
Financeiros

Clientes e

consumidores Ecosistemas

Fornecedores, .
Concorrentes e Midia e Publico
Parceiros em geral
Trabalho Comunidade,
contratado SCO, IESP

Figura 2 — Stakehol ders das Empresas
Fonte: Ashley (2001, p. 56).

Isso exige o compromisso de toda a organizacd para com novos conceitos, vaores e
técnicas gerenciais e a sua incorporagdo por todos, desde a alta administracéo ao nivel operacional.
Requer, pois, que a responsabilidade social sgja incorporada a estratégia da empresa, refletida em
desafios éticos nas dimensdes. econdmica, ambiental e social, de forma a otimizar as oportunidades de
negocio (Zadek, 1998).

Ta desafio é extremamente complexo, mas incentiva, inclusive, a inovagtes que reduzem os
custos totais de producéo e aumentam o valor agregado perante 0 mercado. 1sso, na medida em que as
ineficiéncias diretas dos recursos utilizados e as fahas no processo produtivo comegam a ser
identificadas e corrigidas, fruto de um posicionamento socidmente mais responsavel. A exemplo,
pode-se citar a reducdo do consumo de energia e &gua, a diminuicdo do absenteismo gerado por
acidente de trabalho (que é diminuido por uma maior seguranga, proporcionada pelas empresas
socidmente responsaveis), € 0 reaproveitamento e a reciclagem de materiais e embalagens
anteriormente descartados.

Para reforcar esta visdo, sobre a produtividade dos recursos, Porter e Linde (1999) colocam
gue a questéo socid e a competitividade caminham juntas. Os autores sugerem que, neste novo
paradigma que vem se impondo, a melhoria sociad e a competitividade estéo relacionadas, numa
adequacao s crescentes exigéncias e anova realidade, inserida ai a ordem social.

Podem ser citadas como algumas destas exigéncias. (i) as novas leis e regulamentos de
ambito federa, como é o caso da lei 8.078/89, o Codigo de Defesa do Consumidor, alei 9.605/98, que
trata de crimes ambientais, alel 6.321-76, referente asallde e seguranca do trabalhador e o Estatuto da
Crianca e do Adolescente; bem como (ii) os proprios consumidores de hoje que, cada vez mais
providos de informagao, tendem a analisar e a escolher de forma mais criteriosa os produtos/servigos a
serem adquiridos, atribuindo maior valor ajueles cujas empresas ofertantes sdo mais eficientes na
adocao de préticas de responsabilidade socid.
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E 0 que se percebe na pesquisa sobre a “ Percepcio e Tendéncias do Consumidor Brasileiro”,
desenvolvida pelo Ingtituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Socid. Nesta, 51% dos
entrevistados julgam as empresas como sendo boas ou ruins segundo os critérios: (i) o tratamento
dispensado aos funcionarios e (ii) a éica nos negdcios, ultrgpassando: qualidade, imagem, prestigio,
nome e reputacdo da marca, cujo percentual de respondentes totalizou 34%. (Zulzke, 2000). Os termos
boas e ruins sdo utilizados para se referir sguelas empresas as quais 0s entrevistados percebem como
“preocupadas e investidoras’ ou “néo preocupadas e que ndo investem” em RS, respectivamente.

Outro exemplo é o Dow Jones Sustainability Group Index, que apresentaum indicador gera
das empresas que criam valor, a longo prazo, para os acionistas. Tal indice considera, nas decisdes
sobre novas oportunidades de negdcio e no gerenciamento das empresas, 0 desenvolvimento
econdmico, ambiental e social. Ele vem revelando a existéncia de um grande mercado em ascendéncia,
formado especialmente por fundos publicos e privados dispostos a investir em empresas com elevada
conduta social. De acordo com estudos do Social Investment Forum, organizagdo que representa o
setor de investimento socialmente responsavel nos EUA, estima-se que, em fins de 1999, um em cada
oito dolares de ativos administrados naguele pais era investido segundo agum critério de
responsabilidade socid (Seabra, 2001; Stivaletti, 2002).

Por ai se vé que a ndo observacdo aresponsabilidade social, por parte das empresas, pode
incitar em sérias implicacfes, gerando prejuizos materiais € morais capazes de aumentar 0s custos
empresariais e eliminar as oportunidades de mercado (Borger e Aspertedt, 1999). Trata-se, ndo apenas,
de uma sensibilizacdo socia e éica, mas, principamente, econdmica, ingtitucional e mercadolégica

(Layrargues, 2000).
2.2.4 Implementacdo da responsabilidade socidl.

Para o gerenciamento das agOes sociais das empresas e a promogao da transformacéo
requerida é imprescindivel que seu plangamento esteja em coeréncia ndo apenas com o plangamento
do negdcio como um todo, mas também com o plangamento estratégico da comunidade local. Isso
pressupde, ja de inicio, conhecer a redidade a ser transformada e de que forma fazé-lo, estudar o
ambiente no qual se inserem os beneficiarios (empresa, sociedade, etc.), definir os indicadores e
processo (para monitoramento e controle) e de efeito (para verificagdo de até que ponto se atingiu o
beneficio ameado), estruturar maneiras de avaiar a execucdo das iniciativas propostas no
plangjamento e saber re-plangjar agdes, caso necessario. Porém, ha dificuldades, principalmente, em
mensurar os beneficios vidumbrados, em definir os indicadores a medirem o grau de atendimento aos
objetivos ameados.

Em projetos sociais, tais indicadores sdo parametros qualificados e/ou quantificados que
servem para detalhar em que medida os objetivos de um projeto foram acangados, dentro de um prazo

delimitado de tempo e numa localidade especifica, como coloca Vaarelli (1999).
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Para Jannuzzi (2001, p. 15), “o Indicador Socid é um instrumento operaciona para
monitoramento da realidade social, para fins de formulagio e reformulaciio de politicas piblicas’. E,
na verdade, imprescindivel para as atividades de plangiamento publico e de formulagéo de politicas
sociais nas diferentes esferas do governo. E a partir dos indicadores sociais que 0 governo cria e
desenvolve suas agdes de cunho social.

Ainda de acordo com o autor (Jannuzzi, 2001, p. 27),

Além da relevancia social, validade e confiabilidade, um Indicador Social deve ter um grau
de cobertura adequado aos propdsitos a que se presta, deve ser sensivel, especifico,
reprodutivel, comunicavel, atualizavel periodicamente, a custos factiveis, ser amplamente
desagregavel em termos geograficos, socio-demograficos e socioecondmicos e gozar de
certa historicidade.

Segundo Reis (1999), um bom sistema de indicadores para monitoramento e avaiagdo de
resultados deve apresentar (i) a coeréncia entre a missdo empresarial e os interesses locais, resultante
da negociagdo transparente dos diferentes interesses e expectativas, (ii) o bom conhecimento da
redlidade na qua se va intervir; (iii) a viabilidade, do ponto de vista operaciona e financero; (iv) a
coerente e precisa definicdo dos indicadores, com a empresa ciente de até que ponto ocorrera a
intervencdo, sem a pretensdo de resolver todos os problemas existentes na comunidade locd; e,
finAmente, (v) a orientacdo para o aprendizado, estimulando novas reflexdes e a compreensdo pelos
véarios envolvidos sobre a complexidade dos fatores que podem determinar ou ndo o alcance dos
objetivos. Tais aspectos devem ser considerados quando da estruturacdo de indicadores a avaliarem
quanto cada objetivo empresaria (citando também aqueles relacionados aRS) é al cangado.

Por fim, pode-se dizer que um bom conjunto de indicadores € fundamental para suportar
decisbes numa empresa que busca implementar ou que ja possui a gestdo socialmente responsavel
implementada.

2.2.5 Abordagens para avaliagéo da responsabilidade socidl.

Como explicitam Ensdin, Ensdin, S, Carpes (2004), frente a necessidade da empresa
incorporar a preocupacdo social & demais preocupacdes (marketing, producdo, etc.) do seu negécio,
faz-se necessario um mecanismo que consiga indicar a contribuicdo das préticas de RS para os
objetivos empresariais, possibilitando amesma priorizar aguelas que mais convém aos Sseus interesses
e, concomitantemente, atendam aos anseios da comunidade com a qua interage. Ta mecanismo
figura, também, como um instrumento para a comunicacdo do que a empresa vem investindo e dos
beneficios gerados. Trata-se dos indicadores de prética de RS, ou do instrumento necess&rio para
avaliar o desempenho das organizagdes em suas agles socials.
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A presente secdo tem o proposito de apresentar trés abordagens utilizadas no Brasil, para
avdiacdo da responsabilidade social empresarid. Tais abordagens foram escolhidas seguindo dois
critérios. (i) nimero de citagdes na literatura e (ii) reconhecimento por parte das empresas.

Assm, foram identificadas as abordagens para avadiacd da responsabilidade socid
empresarial sugeridas pelas seguintes entidades. a Globa Reporting Initiative (GRI), o Ingtituto
Brasileiro de Andise Socias e Econdmicas (lbase) e o Ingituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Socia (Instituto Ethos), detalhadas a seguir.

(i) Global Reporting Initiative

A Global Reporting Initiative (GRI), condituida em 1997 pela Coalition for
Environmentally Responsible Economies (CERES), numa parceria com o0 Programa de
Desenvolvimento das Nagfes Unidas, € um acordo internaciondl, criado com uma visdo de longo
prazo, multi-stakeholder, cuja missdo é “elaborar e difundir as diretrizes para elaboracdo de relatorios
de sugtentabilidade aplicavels globamente e voluntariamente, pelas organizagtes que desgam dar
informac&o sobre os aspectos econdmicos, ambientais e sociais das suas atividades, produtos e
sarvicos'. (GRI: diretrizes para a elaboracéo do relatorio de sustentabilidade, 2004).

Seu principa objetivo € equiparar relatérios sociais e de sustentabilidade aos relatorios
financeiros e congtruir, assm, uma base comum, sobre a qual sgja possivel comunicar informactes
quantitativas e qualitativas que contemplem as dimensdes econdémica, ambiental e socia. Segundo a
Red CER (2002, p. 1), a GRI “ es una de las aportaciones més interesantes de |os Ultimos afios sobre
los estandares sociaes de evaluacion de la gestion empresarial”.

A GRI sugere 103 indicadores diferentes, os quais sdo agrupados nas trés dimensdes que
convencionalmente definem o desenvolvimento sustentavel: econdmica, ambiental e socia. Por
exemplo, na parte deindicadores de desempenho social, especificamente no que serefere aosdireitos

humanos, com relagdo a fornecedor es, ha preocupacéo com aspectos como os que expde a Figura 3.

INDICADORES DE DESEMPENHO SOCIAL
Direitos Humanos

Fornecedores

Quantidade e tipo de incidéncias de ndo conformidade em relagdo as normas
nacionais ou internacionais em vigor.

Frequéncia do controle das entidades contratadas em relacdo as condicdes
laborais (por exemplo, trabalho infantil).

Figura 3 — Indicador GRI
Fonte: autor, adaptado de GRI (2003)

O processo de estruturagdo das diretrizes para a elaboracdo dos relatérios sobre
sustentabilidade contou com a participacdo de diversos atores, como empresarios e consultores da



area. Nos Ultimos anos, tais diretrizes passaram por criteriosas revisdes e atualizagdes periodicas, num
processo transparente e acessivel, havendo versdes das mesmas em oito idiomas.

Os subsidios para a elaboracdo dos relatérios de sustentabilidade, conforme proposto pela
entidade, figuram como um meio de incentivar a atuacdo econdmico-socia-ambiental responsével e
promover a comunicacdo eficaz entre empresas e seus stakeholders. Com isso, auferem maior
transparéncia com relacdo aos aspectos econdmicos, ambientais e sociais das atividades empresariais,
Seus produtos e servigos.

O objetivo maior da GRI &, portanto, incentivar a atuacdo responsdvel e comunicar 0
desempenho organizacional nestas trés bases da sustentabilidade, segundo critérios que representem as
expectativas daqueles que interagem com a empresa. Ou sgja, comunicar aspectos sobre os quais ha
uma expectativa por parte da sociedade. E ndo, necessariamente, que considerem as necessidades e

expectativas da prépria empresa.

(i) Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas

O Ingtituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econdmicas (Ibase), criado em 1981, € uma
ingtituicdo de utilidade publica federal, sem fins lucrativos, cuja misséo é a constru¢do da democracia,
combatendo desigua dades e estimulando a participacéo cidada (1base, 2004).

O lbase foi criado com o objetivo de democratizar a informacdo. Porém, diante das
transformagdes politicas da década de 80, comegou a desenvolver diferentes acfes de pressdo politica
e campanhas publicas, bem como de atividades de monitoramento de processos legidativos e politicas
publicas. Suas estratégias de acdo incluem a pesquisa, a comunicagdo, o debate publico e a defesa de
causas em prol da sociedade.

E uma entidade bem articulada, que forma parcerias e consolida redes nacionais de
discussdo, desenvolvendo Programas de Acdo que contemplam as seguintes questdes. Politicas
Plblicas e Globalizacdo, Processos Sociais de Inclusdo, Participacdo e Desenvolvimento Local
Sustentavel e, ainda, Transparéncia e Responsabilidade Social.

Da mesma forma que a GRI, sua atuagcdo esta voltada, fundamentalmente, ao estimulo do
exercicio da responsabilidade socia, ndo somente por parte das empresas, mas também do Estado e
dos cidaddos, ou sgja, do primeiro, segundo e terceiro setor. Para tanto, o Ibase estruturou um modelo
de Balanco Socid com diversos indicadores.

A Figura 4 apresenta 0s indicadores sociais internos aorganizagdo, propostos pelo Ibase
(Ibase, 2004):



Balanco Social Anual — IBASE 2002

2.Indicadores sociais internos

Alimentagdo Cultura

Encargos sociais compulsérios Capacitagdo e desenvolvimento profissional
Previdéncia privada Creches ou auxilio-creche

Saude Participacdo nos lucros ou resultados
Seguranga e medicina no trabalho Outros

Educacéo Total -Indicadores sociais internos

Figura4 — Indicadores sociais internos sugeridos pelo Ibase
Fonte: autor, adaptado do I base (2004)

Mais uma vez, como visto nos indicadores sugeridos pela GRI, o Ibase preocupa-se mais
com a disponibilizagdo de um mecanismo de comunicagdo do que a empresa vem fazendo com relagéo
a seus stakehol ders. E um modelo que promove transparéncia entre empresa e seus envolvidos, porém,
ndo permite que se andise de que forma a mesma poderia intervir para, ab mesmo tempo em que
gerasse beneficios &ueles com os quais interage, garantisse também suas vantagens competitivas em
meio a0 mercado. Além de tudo, como no modelo proposto pela GRI, os indicadores utilizados s&o
bastante genéricos, ndo observando as peculiaridades de cada contexto e de cada situagéo.

(iii) Indicador es Ethos de Responsabilidade Social Empresarial

O Indtituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social é uma organizacdo néo-
governamenta criada com a missdo de mobilizar, sensibilizar e gudar as empresas a gerir seus
negocios de forma sociamente responsavel, tornando-as parceiras na construcdo de uma sociedade
sustentavel e justa. (Instituto Ethos, 2004).

Foi idedlizado por empresarios e executivos do préprio setor privado e hoje é composto por
empresas de diferentes setores e portes que, associadas, buscam estabelecer padrbes éticos de
relacionamento com funcionarios, clientes, fornecedores, comunidade, acionistas, poder publico e com
0 meio ambiente.

O propésito segundo 0 qua o Ingtituto foi concebido é o de disseminar a pratica da
responsabilidade socia empresaridl.

Segundo informagdes disponibilizadas pelo préprio Indituto (Ingtituto Ethos, 2004), o
mesmo ja é reconhecido como uma referéncia internacional no assunto e tem desenvolvido diversos

projetos em parceria com indimeras entidades em todo 0 mundo, balizado por cinco linhas de atuagéo:

1.  Ampliagd do movimento de responssbilidade socid empresaria, por meio da
sensibilizacd de empresas e da midia, articulacdo de parcerias, coordenacdo da
criacdo do comité brasileiro do Globa Compact, etc.;



2. Aprofundamento de préicass em RS, disponibilizando modelos de avdiacéo,
redlizando conferéncias, constituindo redes de interesse, promovendo a publicacéo de

balangos sociais e de sustentabilidade e produzindo publicagtes e manuais préticos,

3. Incentivo acriagdo de um ambiente favoravel aprética da RS, influenciando mercados
€ Seus atores mais importantes,

4.  Articulagdo do movimento de RS com politicas publicas, e

5. Producdo e divulgacdo de informag&o, por meio de pesquisas, da disponibilizacdo de
informagdes e do intercdmbio com entidades internacionais lideres no tema.

Para cumprir com o objetivo de fortalecer a cultura da responsabilidade socia no Brasil, o
Ingtituto Ethos criou os Indicadores Ethos de Responsabilidade Scial e o Guia de Elaboracdo de
Relatorio e Baango Socia de Responsabilidade Social Empresarial. Os 138 Indicadores Ethos foram
desenvolvidos pela equipe do Indtituto em parceria com outros profissonals, empresas e com a
Fundacdo Acdo Vida e Natureza. Foram gerados com base em pesquisas, na identificagéo de boas
préticas dispostas em normeas e certificagdes (tanto nacionais como internacionais, como a SO 9000, a
SO 14000, a SA 8000, a AA 1000) e também com base nos principios e diretrizes da GRI.

De acordo com Grgjew (2001), tais indicadores tém por objetivo principal apresentar para o
setor empresarial e a sociedade o que é responsabilidade socia, sua abrangéncia e profundidade. Os
indicadores funcionam como uma forma de explicitar & empresas todos 0s aspectos que merecem
atencdo numa gestao econdmico-socia-ambiental responsavel.

Pelo exposto, antes mesmo de figurar como um instrumento de avaliagdo, € um mecanismo
didético que visa sensibilizar as empresas para a incorporacdo das préticas sociamente responsavels
no seu cotidiano. Ele avalia o desempenho da empresa em RS, considerando objetivos genéricos, mais
amegados sob o ponto de vista dos stakeholders do que da prépria empresa. 1sso dificulta amesma
tomar a decisao, quando da necessidade de escoha de uma ou outra agéo (investimento em RS).

De modo a facilitar uma melhor compreensdo dos Indicadores Ethos, considerando a
proposta de Keeney (1992), que sugere que critérios (objetivos ou preocupactes) do decisor sgam
organizados numa estrutura em forma de “arvore” — a qual o autor (Keeney, 1992) denomina de
estrutura hierarquica de valor (mais adiante explicitada) — , na Figura 2 sdo expostos os indicadores
gue compdem o modelo de avaliacéo sugerido pelo Ingtituto Ethos (nesta estrutura em forma de
“arvore”).



RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

GOVERNO E
SOCIEDADE

COMUNI-
DADE

CONSUMIDORES /
CLIENTES

FORNECE-
DORES

MEIO
AMBIENTE

PUBLICO
INTERNO

VALORES E
TRANSPARENCIA

Participacéo em projetos sociais governamentais _

LIDERANCA SOCIAL

Lideran¢a e influéncia social _

~ Préticas anti-corrup géo e propina _
TRANSPARENCIA pgao e prop
POLITICA — -

Contribuigdes para campanhas poiticas _

TRABALHO

VOLUNTARIO Reconhecimento e apoio ao trabalho volunt arios dos funcionarios

Mobilizag&o de recursos para o investimento social _

FILANTROPIA/INVESETI

MENTOS SOCIAIS Estratégias de atuag@o na area social _

Mecanismos de apoio a projetos sociais _

RelagGes com organiza¢des atuantes na comunidade _

RELACOES COM A
COMUNIDADE LOCAL _

Gerenciamento do impacto da empresa junto a comunidade

Conhecimento dos danos potenciais dos produtos e servigos _

DIMENS AO SOCIAL DO
CONSUMO

Exceléncia no atendimento _

Politica de marketing e comunica¢éo _

Apoio ao desenvolvimento de fornecedores

Relagdes com trabalhadores terceirizados

SELEGAO E PARCERIA
COM FORNECEDORES

Trabalho infantil na cadeia produtiva

Critérios de selecéo de fornecedores

RESPONSABILIDADE \_ Educag&o ambiental _
FRENTE AS GERAGCES
FUTURAS /_ Comprometimento da empresa com a causa ambiental _

Responsab

lade sobre o ciclo de vida de prod/servicos

GERENCIAMENTO DO
IMPACTO AMBIENTAL

Minimiza¢&o de entrada/saida de materiais _

Conhecimento sobre impacto no M.A. _

Preparacdo para aposentadoria

Cuidado com saude, seguranga e condicdes de trabalho

RESPEITO AO
TRABALHADOR Profissional e empregab _
//_ Compromisso com o desenvolvimento _
4_ Comportamento frente a demissdes _

Valorizagéo da diversidade _
RESPEITO AO

INDIVIDUO _

Compromisso com o futuro das criancas

Participacdo nos resultados e bonifica¢&o _

DIALOGO E
PARTICIPAGAO

Relag des com os sindicatos _

Balango Social _
R CE E I
T RRelagdes com a concorréncia A _

Didlogo com partes interessadas _

Enraizamento na cultura organizacional _

AUTO-REGULAGAO DA

CONDUTA - —
OOEUHOB_MMGM €ticos _

Figura5— Arvore de pontos de vista construida a partir dos Indicadores Ethos (2003)

: autor

Fonte
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Os aspectos apresentados na Figura 5 sdo os pontos de vista considerados para 0 propésito
do conjunto de empresas o qua o Ingtituto Ethos representa e busca mobilizar, sensibilizar e gudar a
gerir seus negocios de forma socialmente responsavel. Tal estrutura foi construida com base nos
Indicadores Ethos e no seu “arranjo”. Ou sgja, foram identificados os indicadores e as &reas & quais 0S
mesmos estéo associados, visuaizando-se qual o objetivo a ser anadlisado ou o0 que se pretendia medir
com determinado conjunto de indicadores. Ela contém as preocupages, e suas respectivas explicactes
(detalhamento das preocupacdes até o nivel do indicador), do Ingtituto, diante da missdo a que se
propde a cumprir.

Para cada preocupagdo nesta arvore (Figura 5) descrita, foram desenvolvidos 138
indicadores, os quais seguem o modelo apresentado na Figura 6.

Valores e Transparéncia

AUTO-REGULACAO DA CONDUTA RELACOES TRANSPARENTES COM A SOCIEDADE
AUTO-REGULACAO = Compromissos Eticos = Didlogo com as Partes I nteressadas (Stakehol ders)
DA CONDUTA = Enraizamento na Cultura Organizacional = RelagBes com aConcorréncia

= Balango Social
Compromissos Eticos

1. Com relagdo aadocgéo e abrangéncia de val ores e principios éticos:

Os valores da organizagéo Os valores da organizagéo A organizagao possui um O codigo de éticada N&o haviamos tratado antes
existem de maneirainformal, estédo documentados e codigo de ética (em portugués | organizagdo prevé a deste assunto
estando pouco incorporados | disseminados. e adaptado ao contexto local, | participagéo de funcionarios,
aos processos de trabal ho. no caso de multinacionais) e | deparceirose/ou da
orientaetreinacom comunidade em suarevisio e
regularidade seus é submetido acontrolee N3o vemos aplicagao disto
funcionarios de todos os auditoria periodicos. em nossaempresa.
niveis hierérquicos parasua (Justifique.)
adocéo.
Estégio 1 Estégio 2 Estégio 3 Estégio 4

Figura 6 — Indicador Compromissos Eticos
Fonte: Instituto Ethos (2003)

Como se percebe, as preocupacdes e os indicadores originados sGo 0s mais abrangentes e
genéricos possivel, de forma a contemplar as mais variadas situagdes e exigéncias que possam existir.
Isso porque o proposito do instrumento é exatamente o de permitir a todas as empresas 0 acesso &
melhores préticass em RS, senshilizando-as para a implementacdo das mesmas. Porém, néo
necessariamente implementando todas.

Cabe a estas empresas, apés a avaliagdo a partir dos Indicadores Ethos, analisar criticamente
quais preocupagdes realmente sdo pertinentes a0 seu negoécio, a sua realidade. Ou sgja, identificar
quais os objetivos estratégicos devem ser incorporados ao seu modelo de avaliagdo, a0 seu modelo
organizaciond.



2.2.6 Andise das abordagens de avaliacéo da RS

Nesta secdo, apds expostas as trés abordagens aqui consideradas (Indicadores GRI,
Indicadores |base e Indicadores Ethos), o proposito é analisar o grau de atendimento das mesmas, bem
como seu desempenho, frente ao objetivo do trabaho, qual sga desenvolver uma proposta teorico-
metodoldgica para analisar e aperfeicoar o desempenho organizacional, incorporando a
responsabilidade social como um fator de competitividade empresarial.

Para tanto, foram considerados 0s seguintes objetivos, 0s quais se deve priorizar quando da
realizacdo de um processo de avaliagéo de desempenho, como sugerem Ensdin e Ensdin, S. (2003):

Promover e organizar o conhecimento da situacéo,

Identificar o que é relevante (fator critico de sucesso),

Definir e mensurar os fatores criticos,

Associar os fatores criticos ao objetivo maior,

Conhecer os pontos fortes e fracos do que estéa sendo analisado,

Subsidiar o processo de geragéo de aces,

O o o o o o odg

Fecilitar e orientar o processo de desenvolvimento de mais conhecimento sobre o
contexto, e
0 Tornar as decisdes transparentes, justificavel's e comprovadamente as melhores para

0 contexto.

Tais objetivos, somados. (i) & demandas empresariais apresentadas no inicio do trabalho,
(ii) & consideragOes de outros autores (como Keeney, 1992, Roy, 1993 e 1996, Nedly et al, 1996, e
Ensdin et al, 2001), e (iii) a0 quadro para andise das abordagens para avdiacdo de desempenho,
estruturado por Petri (2005), possibilitaram a estruturacdo do quadro exposto a seguir, que contém 0s
critérios para andlise das trés abordagens de avaliagdo da RS descritas.

Ta quadro (Figura 7) visumbra, portanto, contextualizar 0 comportamento das abordagens

frente a estes critérios, os quais foram construidos com base no objetivo do trabalho.
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Abordagens | 3 8

. .~ . [5+] <

Aspectos considerados para avaliagdo das diferentes abordagens © = @
Conhecimento Interac&o (geracdo de conhecimento por meio de processo estruturado) I
gerado Entendimento (compreenséo do que esta sendo avaliado) N

Reconhecimento cientifico (o processo é validado)
Reconhecimento social (o processo é legitimado)
Acesso (acesso as informacdes € livre ou restrito)

Fatores criticos de Apresentacdo (os FCS séo apresentados)

Sucesso Independéncia (o FCS é independente de outros)

considerados Mensuracéo (é possivel quantificar o desempenho do FCS no contexto)
Compreensao (a informacéo é compreendida por todos)
Atratividade (quanto um FCS é mais interessante a competitividade da empresa)
Flexibilidade (a abordagem pode ser aplicada a qualquer tipo de organizacao)
Competitividade (a abordagem incorpora todos aspectos julgados importantes)

Indicadores Definicdo (o indicador é claro e identifica 0 estado atual de desempenho nos FCSs)
Escalas (considera algum tipo de escala nominal, ordinal, intervalos ou de razéo)
Atratividade (intensidade de preferéncia de um nivel em relacdo a outro)
Padrdes (referéncias ou ancoras que permitem comparar FCSs)
Acdes (proporciona a geragéo de acdes)
Custo (custos envolvidos no processo de aplicacdo do modelo)
Facilidade para o desenvolvimento (do modelo de avaliacéo)

Tomada de decisdo | Visdo (identifica se a tomada de deciséo afeta 0 desempenho local e global)
Facilidade de uso (facilidade de se utilizar os indicadores no dia-a-dia)
Justificativa da deciséo (proporciona uma justificativa do porqué da deciséo)
Efetividade (permite alcancar resultados de forma efetiva)

Aperfeicoamento Planejamento (s&o fornecidos subsidios para o planejamento de acdes)
Execucdo (abordagem permite implementar as a¢des identificadas por meio da mesma)
Monitoria e Controle (abordagem permite avaliar, monitorar e controlar as a¢des)

Legenda:

Pontos fortes (aspectos relevantes ou vantagens)
Pontos fracos (limitages ou desvantagens)

Figura7 — Estrutura para anélise das abordagens de avaliagdo da RS
Fonte: autor.

No quadro (Figura 7), sdo apresentadas cinco grandes areas de preocupacdo, que se
subdividem em aguns aspectos.

A primeira diz respeito a0 conhecimento gerado aos envolvidos, a partir do processo de
construcdo dos indicadores a avdiarem o desempenho das préticas de responsabilidade socid.
Processo este que, por s S0, é capaz de gerar maior entendimento sobre a problematica, subsidiando a
tomada de decisdo. Na medida em que gera um maior entendimento sobre as reais preocupagoes da
empresa quanto ao contexto, eiminam-se ou sdo reduzidos os riscos de equivocos, pela consideracdo
de aspectos que ndo dizem respeito aredidade da empresa ou mesmo que ndo sdo prioritarios. Desta
forma, as chances de que a decisdo final, de investir em uma dada acéo (que trara melhor desempenho



nos indicadores construidos com base em preocupacdes reais da empresa), seja a mais apropriada se
aumentam. Dai a importancia deste critério (conhecimento gerado). O mesmo se divide em: interaco,
entendimento, reconhecimento cientifico e acesso.

Quanto a interacdo ao longo do processo de pontuacdo dos indicadores, de forma a gerar
conhecimento & partes, percebe-se, nos Indicadores Ibase e nos Indicadores Ethos, menos interacéo
do que nos indicadores GRI, por exemplo. Ha discussdes e interacdo para identificar em que nivel a
empresa se encontra, em cada indicador, mas no na estruturagdo do contexto e dos indicadores. A
empresa que utilizar tais conjuntos (o sugerido pelo Ibase e 0 proposto pelo Ingtituto Ethos), estara
andisando todos os aspectos considerados importantes, para a avdiagdo da RS, de maneira global,
sem observar as peculiaridades de cada caso. E sem, também, observar outras variavels que possam
influenciar a competitividade empresarial, que ndo apenas as de RS.

Ja nos Indicadores GRI, por se tratar de um processo que envolve a participacdo da empresa,
para decidir quais indicadores serdo utilizados para a avdiagdo e de que forma 0s mesmos seréo
estruturados, figurando como um “roteiro” a ser seguido, sem um conjunto padrdo de indicadores a ser
considerado, a forma com que € conduzido O processo permite interagdo entre os decisores,
promovendo discussdes e negociagdes capazes de gerar maior entendimento sobre o contexto.

Diretamente relacionada avaridve interagdo, estd a variavel entendimento. Como exposto, o
modo como so direcionados os trabal hos interfere no grau de entendimento que é gerado sobre estes.
Assm, quanto mais interacdo, discussio e negociacd houver ao longo deste processo, mais
informagdes sdo levantadas e um maior nimero de andlises é obtido, resultando em conclusdes mais
consistentes. Por tais aspectos, mais uma vez tem vantagens a abordagem proposta pela GRI, enquanto
gue se gpresentam menos vantgj 0sas, neste quesito, as abordagens sugeridas pelo Ibase e pelo Instituto
Ethos. Ressalta-se, todavia, que os Indicadores GRI, mesmo promovendo interaco entre os decisores,
por ndo possuir um processo de orientacdo das discussdes, ndo garante que sgja gerado entendimento
sobre a problemédtica. Ou sgja, ha um risco: o de, efetivamente, se gerar ou ndo maior entendimento.
Portanto, neste quesito, considerou-se que, para todas as abordagens, ha oportunidades de melhoria.

No terceiro aspecto avaliado, reconhecimento cientifico, dentro da preocupacédo

conhecimento, percebe-se que as trés abordagens existentes (GRI, Ibase e Ethos) podem ser validadas.
Foram construidas por especiadistas e empres&rios que representavam os interesses do publico
beneficiado e sdo largamente reconhecidas por todos como um instrumento vdido para avadiar a
responsabilidade social das empresas.

No quesito seguinte, que diz respeito a0 reconhecimento socid, percebe-se duas situagdes

distintas. A primeira é a referente ao caso dos Indicadores GRI. Por se tratar de um processo no qual
ha a estruturacdo de um modelo de avaliacdo cujos indicadores sdo legitimados pela empresa, pode-se
dizer que ha uma legitimacéo e, portanto, que a abordagem possui vantagem neste quesito. Ou sgja, a
empresa estrutura aqueles indicadores (dentre os sugeridos pela GRI) que melhor medem suas
preocupacdes, da forma que melhor Ihe convém. A segunda, porém, € a que se refere aos indicadores
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sugeridos pelo Ibase e pelo Ingtituto Ethos. Estes, por ndo contemplarem as especificidades das
empresas, podem ndo ser aceitos pelas mesmas como legitimos para avaliar o seu comportamento. 1sso
porque, para cada organizagao, ha preocupacoes distintas, que variam em func¢éo do seu porte, do setor
e do mercado, dentre outros aspectos. N&o tém vantagens neste quesito, portanto.

Por fim, com relacdo a0 acesso & informacdes geradas, percebe-se que ha livre acesso &
mesmas, 0 que possibilita a sua consulta, utilizacdo, andlise e aperfeicoamento.

O segundo critério identificado para avaliar as diferentes abordagens refere-se aos fatores
criticos de sucesso (FCS). Este se divide em sete quesitos, quais sejam: apresentacao, independéncia,
mensuracdo, compreensao, atratividade, flexibilidade e competitividade.

No quesito apresentacdo, percebe-se que todas as abordagens incluem, em seus modelos, os
FCSs, os quais sdo facilmente percebidos. Ou sgja, € possivel visuadizar quais as preocupagdes de cada
abordagem, quando de suas avaliagdes. Normalmente estes FCSs estdo desdobrados em “subFCSs'.
Isso significa que, para cada grande preocupacdo, ha preocupacfes menores a serem gerenciadas,
todas passiveis de visualizagéo.

No quesito independéncia, que avalia se os FCSs sdo independentes uns dos outros, todas
s80 bem sucedidas. 1sso € importante para garantir que uma mesma preocupacdo ndo seja medida mais
do que uma vez, fato que pode interferir no desempenho final, gerando resultados incoerentes com a
realidade e prejudicando a confiabilidade do modelo (e, conseqlientemente, a efetividade da decisfo).

Ja na avaliacdo do quesito mensuracdo, avdia-se a capacidade das abordagens em atribuir
nUmeros a objetos de acordo com regras, especificando o objeto a ser medido, a escala a ser usada e as
dimensdes da unidade, conforme explica Chambers (apud GLAUTIER e UNDERDOWN, 1976). As
trés abordagens apresentam, para cada preocupacdo ou FCS, indicadores que a mensuram, que a
medem, atribuindo a esta algum vaor. Observa-se que, como € o caso dos Indicadores GRI, pode
haver uma avaliacdo qualitativa, ou sga, ha um indicador de determinado aspecto cujo preenchimento
(ou resposta) ndo reflete uma pontuacdo. Porém, como os indicadores ndo sdo impostos e como ha
liberdade de se construir um conjunto de indicadores somente objetivo ou somente subjetivo ou
mesmo misto, ndo se pode dizer que a abordagem é pobre neste quesito. Ela apenas da liberdade de
escolha aempresa, mas néo restringe.

Em relacdo ao quarto quesito da preocupacdo FCS, compreensdo, frente aclareza com que
S30 apresentadas as preocupacoes, as quals, inclusive, podem ser melhor entendidas por meio de seus
desdobramentos (até mesmo pelos indicadores que a explicam), pode-se afirmar que todas estédo bem
posicionadas.

Em relagdo ao quinto quesito, da atratividade de um FCS em relagdo a outro, segundo a
percepcdo da empresa, ndo ha vantagens competitivas para as abordagens citadas. 1sso porque, sgja
nos Indicadores GRI, nos Indicadores Ibase ou nos Indicadores Ethos, ndo se mede a intensidade de
preferéncia de um FCS em relagdo a outro, atribuindo a eles taxas de compensacdo (de modo a
demonstrar a diferenca de atratividade entre os mesmos, segundo a percepgdo das empresas). 1sso
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impede os tomadores de decisdo de avaiar o impacto de um FCS sobre o desempenho globa da
empresa, ou sga, sobre seu desempenho global, interferindo na qualidade da decisZo.

Com relagéo a flexibilidade que as abordagens possuem, de se aplicarem a diferentes tipos
de empresas, todas atendem a este quesito, mesmo que isto sgja em maior ou menor grau.

Mas, ja no que se refere & competitividade, ou sgja, se as abordagens incorporam todos os
aspectos julgados importantes para a empresa, quando da avaliagdo de seu desempenho competitivo,
cons derando-se todos os aspectos que o influenciam (dentre os quais a RS), henhuma das abordagens
atende com sucesso. 1sso porque o objetivo com que foram desenvolvidas néo foi exatamente este.
Mas sm o de criar um instrumento que promovesse uma maior interagcdo, entenda-se ai
“transparéncia’, com as comunidades com as quais as empresas interagem. O Ingtituto Ethos,
inclusive, apesar de identificar e dsponibilizar as préticas “mais competitivas’ em RS, por meio do
processo de benchmarking, o faz de maneira genérica, ndo atendendo & particularidades de cada
empresa, até por ndo ter sido estruturado para este fim.

Mesmo nos Indicadores GRI, apesar de haver abertura quanto aescolha do que avaliar e de
gue forma fazé-lo, a mesma é aleatdria. Ou sgja, ndo existe um procedimento que facilite aempresa
optar por avdiar um ou outro aspecto disposto no “roteiro” proposto. Assim, ndo ha garantias de que
as escolhas feitas sejam as mais coerentes com a sua realidade. Pode haver erros. Estes sdo comuns,
justamente, pela dificuldade que ha em processos de tomada de decisdo relacionados a problemas
complexos. Muitas vezes, 0 que parece ser 0 problema, na verdade ndo é figurando como
conseguiéncia de algum fator ou evento que sequer era considerado por aqueles que se deparavam com
a redlidade “turbulenta’” (com a problemética). Portanto, apesar desta flexibilidade da abordagem, a
mesma ndo obteve a competitividade como um ponto forte. Eis que o processo, ndo orientado, ndo
garante que sgjam contempladas todas as preocupactes da empresa. Isto exige um processo capaz de
gerar entendimento o bastante para perceber, ndo escolher, quais as reais preocupacfes que cercam o
problema. E o0 entendimento, para o caso dos Indicadores GRI, como ja comentado anteriormente,
pode ou ndo ser gerado, pois a definicio dos FCSs n&o é orientada por um processo para este fim. E
fruto de uma escolha, um “palpite”, havendo um risco quanto ager acdo ou ndo de entendimento.

No critério referente aos indicadores, avdia-se se 0 nivel de desempenho do que esta se
buscando medir e analisar € indicado com precisdo e clareza. As abordagens sdo avaiadas nos
seguintes quesitos: definicdo, escalas, atratividade, padrbes, acles, custo e facilidade para o
desenvolvimento.

No primeiro deles, quanto aclareza da definicdo do indicador, analisa-se 0 quanto 0 mesmo
€ capaz de identificar qual é o desempenho de determinada agdo nos FCSs. Ou sgja, se a sua descricao
€ entendida por todos e se 0 conjunto de indicadores de um dado FCS representa e € capaz de avaiar
este FCS. Neste sentido, percebe-se um nivel de amadurecimento bastante elevado em todas as
abordagens, as quais apresentam indicadores bastante claros e explicativos dos fatores criticos de
sucesso que estdo sendo avaiados. Especiadmente nos Indicadores GRI, pelo fato destes serem



construtos da prépria empresa (utilizando-se do “roteiro” disponibilizado), incorporando suas
terminologias e conceitos, sdo compreendidos pela mesma.

O segundo quesito, que diz respeito & escalas destes indicadores, verifica se ha agum tipo
de escda nominal, ordina, intervalos ou de razdo, e andisa 0 quanto as escdas S0 capazes de
expressar as situacdes possiveis em cada indicador. No caso dos Indicadores GRI, fica acritério da
empresa haver ou ndo escalas. Ela pode congtruir os indicadores conforme melhor Ihe convir. Ja na
abordagem do Ibase, percebe-se que o indicador solicita apenas a informacdo, por exemplo, quanto
(em Reais) foi investido em capacitagdo e desenvolvimento profissional, ndo expondo escalas com as
possibilidades (montante) dos investimentos. O Instituto Ethos, por sua vez, possui uma escala, na
gual € possivel a visudlizacdo das Situagbes (ou estagios possivels), apresentadas em nivels
hierarquicos crescentes, evolutivos, da esquerda para a direita, como se percebe na Figura 6.

Em relacdo ao terceiro quesito, da aratividade de um nivel em relacdo a outro, num
indicador, segundo a percepcdo da empresa, ndo ha vantagens competitivas para as abordagens
citadas. 1sso porque ndo se mede a intensidade de preferéncia de um nivel em relacdo a outro, num
mesmo indicador.

No quarto quesito analisado, ainda referente ao critério “indicadores’, estéo os padrfes, ou
referéncias ou ancoras, que permitem comparar fatores criticos de sucesso com a mesma atratividade.
Nas trés abordagens apresentadas, apesar de estarem expostos todos 0s niveis possivels nos
indicadores, inexiste uma ancoragem de qual seria o pior nivel aceitavel (situagdo comprometedora
para a empresa, como socialmente responsavel) e qual seria 0 nivel considerado meta (Situacéo
desgjada, ponto de partida para 0 acance da exceléncia). Tal ancoragem permite visuaizar 0 que se
pode chamar de “nivel neutro” (pior estégio aceitével) e “nivel bom” (estégio considerado meta), que
limitam os nivels considerados competitivos ou de mercado para as empresss.

Ressdlta-se ai o fato de que, nem sempre, a pior situacdo possivel € o minimo aceitavel pela
empresa. Normalmente, esta situacdo “minima’, ou pior aceitével, € melhor (estd em niveis acima) da
pior situacdo possive (ou Ultimo nive).

Especificamente para o caso dos Indicadores Ethos, ainda, como sua avaliagao se trata de um
processo de benchmarking, uma“classificacéo” estatistica (em termos de posicionamento de mercado)
pode ser facilmente realizada, por meio da delimitacdo destes niveis com base nas pontuacdes de todas
as empresas do banco de dados. Ou sga, das 10% empresas com pior desempenho, por exemplo,
extrai-se o nivel neutro, enquanto que, das 10% com melhor desempenho, extrai-se o nivel bom, para
cada indicador. Ou, mesmo por outras formas, é possivel se chegar atais niveis. A questéo € que, para
0 propésito aqui delimitado (na pesquisa), como se carece de um instrumento capaz de contemplar a
especificidade de cada organizagdo, tal processo néo € valido. Isso porque cada empresa possui seu
conjunto de valores e o que pode ser considerado uma meta (objetivo a ser alcangado) para uma, pode
ndo O ser para outra, que ameja outras preocupacoes, ou até mesmo preocupacoes idénticas, porém,



em diferentes niveis de atratividade. Assm, este fato, mesmo sendo um diferencia dos Indicadores
Ethos (frente & demais abordagens), ndo figura como vantagem da abordagem em tal quesito.

No critério “indicadores’, ainda, é avaliada a potencialidade das abordagens para a geracéo
de acdes a serem desenvolvidas pela empresa. Este processo se da por meio daidentificagdo do estado
atua e do estado desgado (Situacdo futura, meta), para cada indicador ou conjunto deles (quando a
andlise egtiver voltada ao desempenho num determinado FCS). I1sso € feito via comparacdo do estado
desgado com o atua e daidentificacéo do gap existente entre ambos, bem como com base nas agoes
descritas em cada indicador, as quais podem ser priorizadas (segundo seu impacto no modelo) e
desenvolvidas (de forma isolada ou em conjunto, como num programa). Ta processo pode ser
redizado nas abordagens sugeridas pela GRI e pelo Ingtituto Ethos, sendo dificultado para a
abordagem proposta pelo Ibase, por esta ndo trabalhar com escalas e, conseqlentemente, ndo
descrever as diversas situagles possivels, em cada indicador.

No quesito custo, que se refere aos custos envolvidos no processo de aplicacdo do moddo
de avaliacdo, percebe-se que a abordagem proposta pela GRI, por se tratar de um processo
participativo para a definicdo dos indicadores, envolvendo mais 0 tempo das pessoas, gpresenta um
relativo custo, ao contrario das demais, em que o custo € menor. (Ainda assm, mesmo que as demais
abordagens ndo pressuponham tais custos, defende-se o fato de que os mesmos devemn ser encarados
como investimento).

Por fim, por utilizarem indicadores ja estabelecidos, genéricos, as abordagens sugeridas pelo
Ibase e pelo Instituto Ethos, da mesma forma que apresentam vantagens em relagc@o a custos, também

as tém no quesito facilidade de desenvolvimento, ao contrério da sugerida pela GRI. (Os mesmos

argumentos utilizados para 0 quesito custos valem para este Ultimo mencionado).

O quinto critério andisado para avaiar as abordagens é a potenciaidade das mesmas para
facilitar o processo de tomada de deciséo, com foco na competitividade empresarial (no acance dos
objetivos estratégicos definidos). Para tanto, séo avaliados quatro quesitos. visao, facilidade de uso,
justificativa da decisdo e efetividade da mesma.

O primeiro, visdo, andisa 0 quanto as abordagens permitem a visualizacdo do desempenho
globa e local do comportamento da empresa sobre 0 modelo de avaliagéo utilizado. Ou sgja, se fica
claro aguele que esta aplicando a abordagem que, num determinado FCS (desempenho local), um tipo
de comportamento possui um desempenho X (dX) e globamente (em todos os FCSs), um
desempenho Y (dY). Isso permite aorganizacdo, no processo de tomada de decisdo, gjustar suas agdes
de modo a fazer com que ela tenha um melhor desempenho, no futuro, nos critérios cujas taxas de
atratividade s8o maiores, por exemplo. Desta forma, mesmo que hgja uma perda em um FCS, ha um
ganho em outro, porém, que tem uma maior representatividade para a empresa (segundo o que foi
identificado ao longo de todo o processo de avaliacdo). Ta quesito ndo € percebido nas referidas
abordagens. Ainda que, no caso da sugerida pelo Ingtituto Ethos, sga possivel visudizar o



desempenho em cada FCS, ndo h4d mensuragdo da diferenca de atratividade entre estes, como ja
colocado.

No quesito facilidade de uso, que diz respeito a facilidade de se utilizar os indicadores

sugeridos pelos diferentes modelos, verifica-se que as abordagens atendem com éxito, por conterem
indicadores smples e entendiveis (compreensives).
O terceiro quesito é a justificativa da decisdo. Ele avalia se € possivel explicar a deciséo

find, judtificando as escolhas com base nos FCSs anadisados. Ou sgja, 0 quesito avalia se as escolhas
feitas em funcéo do desempenho da empresa, com um dado comportamento (nos FCS do modelo de
avaiacdo utilizado), tém, realmente, maior propensdo a contribuir para a sua competitividade (seus
objetivos estratégicos).

E importante na medida em que, muitas vezes, as pessoas acabam tomando decisdes, nem
sempre bem fundamentadas, mas, quando chegam a um resultado (sgja |4 por meio de que método),
tratam de justifica-lo enfatizando aqueles fatores criticos de sucesso que melhor convém para aguela
decisdo. Ou sga, se ddimitam a determinados aspectos ou preocupacdes e esquecem do todo. 1sso
acontece tanto intencionalmente, de modo a tentar justificar uma escolha que coincida com os
interesses de um determinado grupo, quanto inconscientemente, quando ndo existe um processo bem
fundamentado e as pessoas chegam a resultados que elas mesmas acreditam ser os melhores.

Pelo fato das abordagens considerarem aspectos genéricos de responsabilidade social, ndo
contemplando as varidveis especificas que influenciam a competitividade empresarial (seus objetivos
estratégicos), 0 quesito ndo é atendido completamente. (Pela abordagem do Instituto Ethos, pode-se
justificar as escolhas em fungdo do que seria 0 comportamento benchmark no mercado, em RS. Ainda
assm, por ndo considerar as particularidades da empresa, tal judtificativa, para o contexto analisado,
torna-se inconsistente).

Por fim, é andisada a efetividade da deciso. Ou sgja, seus impactos frente aos envolvidos.
A partir de um moddo orientado, bem estruturado e consistente, é possivel gerar e comunicar
resultados positivos frente aos objetivos empresariais. O modelo deve proporcionar a verificagéo,
ainda, a0 longo do tempo, de como se comporta a empresa nos FCSs identificados. Com isso,
possibilitando: (i) andlisar de que forma a mesma vem evoluindo, com as agdes (geradas e priorizadas
nas tomadas de decisdo) implementadas, e (ii) instaurando um processo de melhoria continua. Mais
uma vez, pelo fato de que as abordagens em questdo enfatizam exclusivamente a RS das empresas,
resultados no aspecto competitividade, em sua completude, ndo sdo buscados, diretamente, tornando
menores as chances de alcangé-los.

Finalizando, o Ultimo critério analisado é o aperfeicoamento, ou de que forma se promove 0
aperfeicoamento e a melhoria continua na empresa. Envolve os seguintes quesitos: plangamento,
execucao e monitoria e controle.

No questo plangamento, andlisaese se a abordagem possibilita um processo de
plangamento de suas estratégias e acOes voltadas aos seus objetivos estratégicos, com base em



subsidios consistentes. Novamente, pelo foco das abordagens consideradas (as quais tratam, quase que
exclusivamente, de aspectos de RS), tal quesito ndo figura como um ponto forte das mesmas.

Ja na parte de execucdo, que avdia se a abordagem permite implementar as agOes
identificadas por meio da mesma, observa-se que todas atendem, mesmo que fazendo isso de formas
diferentes.

No dltimo quesito, monitoria e controle, andisase a potencididade da abordagem em

avaliar, monitorar e controlar as agdes executadas com sucesso. 1sso significa saber se ela permite que,
por meio da observagdo aos seus indicadores, sejam definidas metas a serem cumpridas e as mesmas
sgam controladas, facilitando, ainda, a determinacdo de agbes preventivas ou corretivas, caso
necessario. Percebe-se que todas as abordagens atendem a este aspecto.

2.2.7 ConsderagOes finais da Parte A

Com a apresentagéo da Parte A, que tratou do tema responsabilidade social empresarial,
pode-se perceber a importancia e as potencialidades que as préticas sociais vem apresentando no
mercado e, da mesma forma, as duvidas e dificuldades com as quais as empresas se deparam ao
investir sociad mente.

Apds a apresentacdo e a andlise das abordagens para avaliagdo da RS propostas pela Global
Reporting Initiative (GRI), pelo Ingtituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econbmicas (Ibase) e pelo
Ingtituto Ethos de Empesas e Responsabilidade Socid (Ingtituto Ethos), verificou-se que, mesmo
inovadoras e grandiosas, as iniciativas das referidas ingtituicdes ndo vém de encontro ao propésito do
trabalho. Elas cumprem até certo ponto os objetivos dispostos no estudo, porém, por terem um foco
um pouco diferente do aqui proposto, ndo atendem por completo a necessidade das empresas para a
problemética em questdo.

Dal a necessidade da proposta tedrico-metodologica no trabalho sugerida, mais adiante
explicitada.

Antes que se parta para o detalhamento da mesma, por meio da ilustracéo, no Capitulo 3, a
Parte B, a seguir, expde algumas consideragdes sobre a Metodologia MCDA-C, utilizada na proposta
tedrico-metodol dgica.



47

2.3 PARTE B: Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo

Construtivista

2.3.1 CongderagOesinicials

Uma vez reconhecida a importancia da Responsabilidade Socia da empresa, agumas
questdes se mantém: Como desenvolver esta prética e, ab mesmo tempo, garantir a perpetuidade da
empresa? Em outras palavras, como construir um modelo de avaliacéo de desempenho em RS e como
identificar quais os objetivos estratégicos devem ser incorporados em cada model o organizacional ?

Segundo Eden et al. (1983), um problema é sempre um construto pessoal e sempre pertence
a uma pessoa ou a uma entidade. Sendo assm, pode-se dizer que a identificagdo das variaveis
relevantes a serem inseridas em um modelo de avadiagdo, a fim de verificar o desempenho
organizacional, contemplando também os aspectos de RS, configura a Stuacdo problemdtica,
especia mente porque a identificagdo dessas varidvel's € particular a cada organizagao.

Para estruturar e avaliar esta Stuacéo, a metodologia Multicritério de Apoio aDecisio —
Congtrutivista (MCDA-C) é sugerida. Utilizando-se as palavras de Ensdin, Montibeller, Noronha,
(2002,p.31):

No paradigma construtivista o objetivo dos modelos € a geracdo de conhecimentos aos
decisores. Tais modelos devem servir como base para que os decisores compreendam a
repercussao que as agdes exercem sobre seus valores e, além disso, permitem identificar
oportunidades de aperfei goamento.

Assim, a MCDA-C permite que sgjam geradas contribuicdes valiosas paraa compreensdo da
Situagdo, relacionadas ageracado de aprendizado (como informado pelo paradigma construtivista), pela
identificacdo, juntamente com os decisores (envolvidos na situagdo decisoria), dos aspectos relevantes
(segundo os quais as praticas de acbes sociais serdo avaliadas, para este caso).

De forma a melhor explicita-los, a seguir é apresentado o processo de construcéo de
conhecimento e geracdo de entendimento (aspecto considerado essencial no presente trabalho), bem
como sd0 destacados os paradigmas da pesquisa cientifica agui aplicavels, de forma a melhor
contextuaizar o leitor.

Posteriormente, pelo fato do estudo tratar da avaliacdo do desempenho das empresas em RS,
de forma a subsidiar a geracdo e a priorizagdo de acdes, eta avaliacdo é feita com base em valores e
julgamentos, é referenciado o processo de julgamento humano.

Por fim, € comentado o processo decisorio, as formas de se tomar decisdes e, entdo, €
apresentada a operacionalizacéo da Metodologia Multicritério de Apoio aDecisdo — Congtrutivista, a
auxiliar na construcdo do modelo de avaiacdo amejado.



(i) A construcéo do conhecimento

Mudangas de concepgdes implicam em diferentes formas de perceber e compreender a
realidade. Diferentes visdes do homem, da natureza e do conhecimento exigem habilidade, curiosidade
e métodos cientificos variados para a investigacdo de fenbmenos.

O método é reflexo de necessidades e possibilidades materiais, a0 mesmo tempo em que
nestas interfere e lhes criaum sentido, gjustado a perspectiva a ele associada.

Rudner (1969) afirma que as ciéncias em geral constituem um tipo de conhecimento que
utiliza um método proprio na busca da explicagdo dos fendmenos. Método, este, relacionado alogica
do processo do conhecimento, condi¢do sine qua non da ciéncia.

Ele é a“admadateoria’ (Lénin, 1965). Dai o carédter especifico, provisorio e dindmico desta,
a qua figura como o instrumento a auxiliar os cientistas a desvendar os fendbmenos da existéncia
individua e coletiva e a busca pelo saber. Aliada acriatividade de cada estudioso e & suas aptiddes
para 0 desenvolvimento de um tema especifico, assm como ao fator tempo, origina novas
constatagbes sobre 0 mundo e constréi 0 conhecimento no decorrer da Histéria, gerando-se
entendimento acerca da redlidade vivida

Neste processo da busca pelo saber e construgdo de conhecimento, € importante salientar que
a propria no¢do do que é conhecimento € ambigua. Isso infere a conflitos e questionamentos que vao
aém do problema inicid tratado num processo de investigacdo — cujas respostas mudam conforme
diferentes percepcdes da realidade, tanto em forma quanto em profundidade (sgja por histérias de vida
e/ou posicionamentos pessoais divergentes). Esta variagdo de respostas ou solugdes € hierarquizada
segundo relacdes de “status’ entre as diferentes formas de compreensdo humana, fazendo com que
umas sgam investidas de qualidade superior & demais.

O processo de construcdo do conhecimento possui diferentes maneiras de readizacéo.
Segundo Minayo et al (1995), a ciéncia pode se referir a um conjunto de conceitos (de caréter
sistematico ou exploratério e dindmico) ou ndo se limitar a uma forma determinada de se conhecer. A
cientificidade deve ser pensada como uma idéia reguladora de ata abstracdo, ndo implicando na
necessidade de normas a serem seguidas. A prépria historia da ciéncia revela a relatividade do
processo de conhecimento em suas producBes em determinados momentos histéricos. Ele pode se
desenvolver em duas diregdes:. (i) na elaboracdo de teorias e no estabelecimento de resultados e (ii) na
invengdo, criatividade e abandono de vias conhecidas para 0 descobrimento de novas diregOes,
privilegiadas (Minayo et al, 1995).

Quanto aforma, pode incitar questionamentos como: (i) os referentes a possibilidade ou néo
de investigacéo de realidades das quais os proprios pesquisadores sdo agentes, (ii) 0s que circundam a
ocorréncia de uma possivel descaracterizacdo da esséncia dos fendmenos (pela “objetivacdo” da
redidade) ou, ainda, (iii) agueles que se preocupam com a maneira idea de se investigar os
fendmenos, questionando qual seria capaz de fazé-1o, asseguradas a especificidade e a diferenciacéo.
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Quanto ao processo, usuadmente, se inicia por um problema (ou pergunta) articulado a
conhecimentos anteriores, mesmo que demandantes de novas aternativas — isso porque nenhuma
teoria é capaz de explicar todos os fendbmenos e processos — havendo, portanto, uma*“combinacéo” do
gue ja existe com 0 novo, de forma a complementar e aprimorar conhecimentos.

Neste processo de criacdo que compde a pesquisa, segundo Minayo et al (1995), existe a
necessidade de se selecionar aspectos significativos da realidade e buscar a interconexdo sistemética
entre eles, o que aufere asolucdo elaborada satisfatoriedade (para o problema especifico tratado).

A pesquisa aborda tais aspectos segundo dois enfoques. qualitativo e quantitativo. Na
pesquisa quditativa, preocupa-se com um nivel de redlidade que ndo pode ser quantificado. Trabaha-
se com significados das acfes e relagbes humanas que ndo podem ser reduzidos aoperacionalizacdo de
variaveis. Segundo a visdo de Weber (1979), o conceito centra de investigacdo € o significado,
propondo a subjetividade como fundamento da vida socia (defendida pela Sociologia Compreensiva).
Ja na pesguisa quantitetiva, apropria-se da linguagem de variaveis para especificar atributos e
qualidades do objeto de investigacdo, fundamentando-se na crenca de que o mundo socia opera de
acordo com leis causais, dentre outras (defendida pel os Positivistas).

O importante na pesquisa cientifica € que, elaborando critérios de orientagdo, a cada etapa
mais precisos, e caminhando rumo a uma “aproximacdo” cada vez maior da realidade, constroi-se o
conhecimento, progressivamente.

Antes que se inicie o detalhamento de como sera o processo de construcéo do conhecimento
para 0 estudo proposto, € feita a seguir uma mencgao aos diferentes paradigmas da pesguisa cientifica,
de forma a possibilitar ao leitor uma melhor contextualizacdo do estudo em termos cientificos, no que
tange a0 seu enquadramento metodol 6gi co.

(i) Paradigmas na pesquisa cientifica

A teoria e a pesquisa de organizacdo sdo construidas baseadas em paradigmas, metaforas e
problemas de pesquisa até entdo justificados considerando estruturas de referéncia baseadas num
trabalho em rede, das pressuposi¢cdes aceitas como verdadeiras. Atuamente, € sugerido um pluralismo
tedrico e metodol 6gico capaz de desenvolver novas perspectivas para a andlise organizacional. 1sso é
feito de forma a auferir a sociedade maiores beneficios, tanto pelo crescimento econdmico advindo da
maior competitividade das empresas, quanto pela consciéncia destas com relacéo arealidade social e
ambiental da comunidade da qual fazem parte.

Segundo Kuhn (2001), um paradigma pode ser visto como uma viséo completa da realidade.
Pode-se percebé-lo como uma maneira de representar a organizacdo socia da ciéncia, em termos de
escolas de pensamento ligadas por tipos particulares de redizagfes cientificas. Ou, ainda, como uma
forma de relacionar o uso dos tipos especificos de instrumentos e textos para 0 processo de andise do
problema de pesquisa cientifica.



Para Barker (1993), paradigma €& "um conjunto de regras e regulamentos (escritos ou nao)
gue exerce duas funcgdes. (i) estabelece ou define limites e (ii) diz como devemos nos comportar
dentro desses limites para sermos bem sucedidos’.

Diante disso, 0 processo de quebra de paradigmas, ou de mudanca de paradigma, €
revolucionario. Contempla a mudanca de pressupostos basicos do campo de conhecimento, a mudanca
das “regras do jogo” até entdo consideradas como corretas, verdadeiras. Como tal, € um processo que
muda também o status quo, as relactes de poder implicitas nas ciéncias.

Ao se trabahar os problemas de pesquisa, aém dos paradigmas, também estdo envolvidas as
metéforas que os cercam. E, muitas vezes, os pesquisadores sequer percebem se inserir nas mesmas.

A Sociologia, por exemplo, como outras ciéncias, utiliza-se de construtos abstratos para a
explicagdo de fendmenos sociais. Como € uma ciéncia mais recente do que as naturais, seus
pesquisadores comumente voltam-se & &reas de conhecimento mais desenvolvidas para edificar os
referidos construtos. Emerge o conceito de metafora.

Escolas de pensamento em ciéncia socia estdo baseadas na aceitacdo e no uso de diferentes
tipos de metéforas como uma fundacdo para a investigacdo. A exemplo, muitos construtos existentes
na explicacdo funcionalista, como o de “organismo”, sdo transposi¢des da Biologia. Skidmore (1976)
afirma que "é comum tentar descrever a acdo socia fazendo uso de anadogias. I1sto envolve tomar
termos primitivos de outros campos e torna-los "construtos' para o uso sociolégico”. E, ainda segundo
0 autor, "o mundo da Biologia tem proporcionado uma das analogias mais ricas para 0s sociélogos'.

Morgan (1980) descreve que 0 uso da metafora serve para gerar uma imagem capaz de
facilitar o estudo do objeto. Tal imagem pode fornecer a base para a pesquisa cientifica orientar seus
esforcos e saber em que medida as caracteristicas da met&fora sGo encontradas no objeto de
investigagdo. Ainda assm, os construtos sdo frutos de uma realidade percebida. Se a ciéncia é
metaforica, arealidade é subjetiva.

Morgan (1980) defende que a andlise da teoria social em geral, e dateoria da organizagéo em
particular, pode ser feita em termos de quatro amplas visdes de mundo, as quais se referem a diferentes
conjuntos de suposi¢des metatedricos: sobre (i) a natureza da ciéncia, com sua dimensdo subjetiva-

objetiva, e sobre (ii) a natureza da sociedade, e sua dimensdo de regulacdo-mudanca radical.

A combinacdo da dimensdo subjetivo-objetivo com a dimensdo regulacdo-mudanca radical
produz quatro paradigmas ou orientacBes na andlise organizacional, que congtituem a fundamentacéo
sociolégica no estudo das organizacoes.

Desta forma, pode-se caracterizar o paradigma funcionalista, na andise organizacionad,
como uma producéo de conhecimento orientada por uma visdo social que cré numa ciéncia socia
objetiva livre, garantida pelo rigor e técnica do meio cientifico e limitada, pois, a0 mundo red de
relagdes sociais concretas e tangiveis. O funcionalista vé a sociedade como uma existéncia real
concreta.
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Ja o paradigma interpretativo a observa como um produto da experiéncia subjetiva e
intersubjetiva dos individuos, entendida mais do ponto de vista do participante do que do observador.
Acredita que a ciéncia esta baseada mais num conjunto de conceitos e regras subjetivas.

O paradigma humanista radical enfatiza a realidade subjetiva como sendo influenciada pelos
processos psiquico e socid que “dienam” (regulam) os seres humanos. Enfatiza a questdo da
dominagdo ideoldgica por parte dos conceitos de construcdo da ordem socia e padrdo de liberdade
humana do funciondista. Ta paradigma possui interesse em descobrir como humanos podem ligar
pensamento e ag&o, de modo a transcender a alienagéo.

Por fim, o paradigma estruturalista radical baseia-se na visdo da sociedade como umaforga
dominante que deve estar associada a estruturas ontologicas reais de forma a alcancar a mudanca
radical no sistema. Caracteriza-se por tensdes intrinsecas e contraditérias entre el ementos de oposi ¢éo.
O estruturalista radical se interessa em entender tais tensdes intrinsecas e a maneira em gue se busca
manter 0 poder por meio de model os de dominacéo.

Cada um cabstes paradigmas define as premissas de opor modelos de andlise social, bem
como tem implicagdes radica mente diferentes para 0 estudo das organizacoes.

Para o trabalho, considerou-se 0 paradigma interpretativo, mais especificamente o paradigma
interpretativo construtivista, no qual se admite a existéncia de uma realidade externa, com a qual o
sujeito estd em constante interacdo e adaptacdo, e na qua a acdo gera conhecimento sobre o objeto.

Sob este ponto de vista, como € impossivel, para 0 sUjeito, ater-se a todas perspectivas
existentes na realidade, este escolherd, no processo de construgdo de conhecimento, as perspectivas de
seu interesse. NO caso em questdo, os valores do decisor e suas perspectivas para com o problema em
andlise. E importante sdientar, em relacdo a isso, ainda, que, como cada individuo possui suas
préprias perspectivas, para um mesmo fato, pode haver diferentes construtos.

Assim, o decisor, nesta pesquisa, para formulacéo e andlise do seu problema, esté focado em
variavels objetivas e subjetivas orientadas segundo o seu conjunto de valores, o qual, com relacdo ao
tema tratado, coincide com o conjunto de valores da empresa, pelo fato de o mesmo (o decisor) o estar
representando no seu dia-a-dia. Ou sga, o0 foco de andlise estd nagueles fatores considerados
importantes para o responsavel pela area de investimentos em responsabilidade social voltada o
publico interno da Empresa Alfa.

E a partir das preocupacdes desta pessoa (decisor) que serd gerado o modelo de apoio a
decisdo. Modelo, este, cujo proprio processo de construcéo sera capaz de gerar maior conhecimento e

entendimento sobre a problemética tratada.

De forma a melhor compreender o processo de decisdo, para entdo ser detalhada a
operaciondizacdo do processo de apoio a esta deciséo, no caso sugerido (gerando 0 modelo de apoio a
decisdo mencionado), € descrito a seguir como ocorre 0 processo de julgamento humano.
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(iii) O julgamento humano

A deciso é um processo que envolve variavels interdependentes e complexas, fruto de uma
situacéo percebida como um problema. Quanto mais complexos estes problemas — como os de gestéo
organizacional, cujas decisdes tém grande impacto sobre muitas variaveis (dentre elas, as pessoas) e
também envolvem conflitos de valores e objetivos entre 0s varios grupos de interesse que fazem parte
do processo de decisdo — maior a necessidade de uma metodologia que permita identificar os valores
afetados e gerenciar as consequéncias das alternativas escolhidas (ENSSLIN, 2003).

Por exemplo, uma Situagdo em que 0s gestores tém que tomar decisdes no sentido de
expandir unidades de uma empresa, fechar outras ou mesmo dispensar funcionérios. E uma situagdo
“problemética’, como afirmariam os proprios decisores. Este problema (e todos os outros) pode ser
identificado pr meio de quatro caracteristicas principais, como aponta Landry (1995, p. 316), quais
sgiam: (i) uma ocorréncia passada, presente ou futura julgada como negativa por um individuo ou por
um grupo; (i) um julgamento preliminar sobre uma possivel capacidade de intervencdo; (iii) a
expressdo de um interesse auténtico em se fazer algo a respeito e empregar recursos paraisso; e (iv) a
incerteza em relacéo aacéo apropriada e como implementa-la.

Ademais, em grande pate dos problemas, cada vez mais, a interdependéncia e a
complexidade das escolhas exigem crescentemente que 0S pProcessos deci Sorios acontegam em maior
nimero e providos de um grau maior de dificuldade. Frente a essa exigéncia, processos subjetivos e a
intuicao n&o s80 mais suficientes.

A mente humana, como afirma Brunswick (1996), aém de possuir uma capacidade limitada
de processar informagfes, € um instrumento adaptativo. O pesquisador argumenta que, em todo
processo de julgamento humano, as pessoas se utilizam de pontos de vistas (ou critérios) que as
guiardo quando da andlise de determinada questdo. Elas enxergardo os eventos relacionados a esta
guestdo segundo um conjunto de “lentes’: os seus critérios.

Esse modelo é conhecido como Modelo de Lente, do engenheiro e psicdlogo Brunswick, e

pode ser caracterizado conforme ilustra a Figura 8.
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Figura8— Modelo de lente de Brunswik
Fonte: autor, adaptado de Holahan (1991, p. 59).

Tais critérios sdo fruto da interacdo do observador com a realidade, e variam segundo as
experiéncias de vida de cada pessoa. Afetardo 0 processo de julgamento deste observador, suas
decisdes e escolhas, e, por conseguinte, suas agoes futuras. Reforgando visdo, Bana e Costaapud
Dutra (1998) descrevem 0 processo decisdrio como um sistema complexo no qua elementos de
natureza objetiva, proprios & agoes, e elementos de natureza subjetiva, proprios ao sistema de valores
dos atores, se inter-relacionam.

O Modelo de Lente de Brunswik considera que cada pessoa formara suas inter-relacdes a
partir dos seus conhecimentos, cultura e experiéncias, bem como do contexto no qual se insere. Em
que a acuracidade do julgamento € uma func¢do tanto das caracteristicas do individuo quanto do
ambiente no qual o evento se desenvolve.

Basicamente, 0 autor e seus seguidores buscam entender as inter-relacOes entre dois
sistemas. 0 “red” e 0 “percebido”. Sua concepcdo, todavia, € apenas um modelo, uma representacéo
subjetiva da realidade. E ndo se prople a descrever o evento, mas como €ele é percebido.

Diante dessas constatacOes, pode-se afirmar que, num processo de julgamento humano, uma
solugdo “6tima’ ndo existe. Para cada decisor, hd um conjunto de valores préprio e particular, do qua

esta solugdo depende.

A seqguir, parte-se para o detalhamento de como acontece o processo de tomada de deciséo e
de que forma 0 mesmo pode ser facilitado.



(iv) O processo decisoério e 0 Apoio a Decisdo

Sabe-se que, a0 se tratar um problema extremamente complexo, desdobrando-se 0 mesmo
em outros problemas menores e refletindo, analisando e negociando suas solugdes, maiores as chances
de alcance de uma solugéo global. Isto sugere que tal decisdo globa acaba sendo estruturada por meio
de varias decisbes intermediarias, ou "pequenas decisdes', que podem ser compreendidas como
fragmentos da decisdo final ou ainda como condicionantes desta. Nestas condigdes, conforme salienta
Roy (1985), a decisfo finad nada mais € do que uma simples parte de uma decisdo global, a qual
geralmente se resume a uma simples ratificagado, ou confirmagao, das vérias decisdes anteriores.

Td raciocinio foi feito de modo a facilitar a visualizac@o e a percepcéo do leitor daquilo que
Se convencionou denominar um processo decisorio. Neste, segundo Roy (1995), a deciséo globa é
elaborada “de uma forma mais ou menos cadtica, com base na confrontacéo permanente de sistemas
de preferéncias de diferentes atores, ao longo de concomitantes e/ou sucessivas interagdes' (Roy,
1995, p. 6).

E um processo progressivo. Ou sga, 0 seu desenvolvimento € marcado por um certo nimero
de fases que sd melhor definidas como “tempos fortes’ (Roy, 1985), ou "momentos chaves' (Bana e
Costa, 1993). Segundo Varella (1996),

Estes “tempos fortes’ ndo sdo necessariamente pré-determinados e nem sempre estéo
logicamente organizados. Na verdade, suas ocorréncias, seus conteddos e sua seqiiéncia
estdo sujeitos s influéncias das diversas pessoas que interagem no processo e dependem,
basicamente, do tipo de problematica em questdo. Em suma, é o conjunto destes tempos
fortes, que ocorrem no desenvolvimento de um processo decisorio, que determinam a
decisdo global. (Varella, 1996).

Keeney (1992, p. 22) diferencia os processos decisorios focados no vaor (value-focused
thinking) dagueles focados nas alternativas (alter native-focused thinking). Os processos focados nas
aternativas impedem que o decisor va a fundo no problema, eis que apenas apresenta meios para
atingir valores, que muitas vezes nd estéo claros. Uma orientagdo focada no valor carece de muito
mais esfor¢o, mas gjuda a criar melhores processos decisorios e melhores aternativas, bem como
melhora a comunicagdo para: identificar contextos, aprimorar a avaliagdo de alternativas, guiar
pensamentos estratégicos e descobrir objetivos ocultos, dentre outras vantagens.

Para facilitar a representacdo da realidade e o processo de julgamento humano neste
contexto, propiciando decisdes cujas consequéncias sgam as mais coerentes com 0S anseios e as
preocupactes dos decisores, surge 0 Apoio aDecisdo.

O Apoio a Decis@o € um caminho cientifico (segundo o paradigma construtivista) que
vidumbra gerar maior entendimento do decisor sobre a problemética vivenciada. Ele busca obter
elementos que permitam construir um corpo de conhecimentos, modelos e procedimentos que
considerem, fundamentalmente, o sistema de valores do decisor, melhor orientando este adecisio. Ou,
simplesmente, favorecendo 0 mesmo a um comportamento que ird aumentar a consisténcia entre: a

evolucdo do processo, 0s objetivos e 0 sistema de valor do decisor (ROY, 1996).



Além de gerar conhecimento e entendimento sobre o contexto decisorio, tal procedimento
facilita a comunicagdo e as negociagdes no processo de tomada de decisdo, identificando o que
redlmente é importante, diferenciando as conclusdes robustas das frageis e minimizando os
desentendimentos e os aspectos negativos da subjetividade existente no processo.

Operaciondmente, o processo de gpoio a decisdo pode ser facilitado por meio de um
consultor externo que, adotando uma metodologia explicita € mais ou menos forma, auxiliara os
interventores a tomar uma decisdo. Roy (1985) define este consultor (I'homme d'étude, segundo sua
terminologia) como sendo: "um especidista que, de forma isolada ou em equipe, trabaha como
colaborador de quem decide’. O seu papel € gerar um consenso entre osintervenientes do processo por
meio do nivelamento de seus conhecimentos sobre o problema, dém de tornar 0 modelo claro, para
gue se possa, com isto, (i) obter elementos de respostas, (ii) esclarecer 0 decisor sobre as
consequéncias dos diferentes comportamentos que possam vir a ser assumidos por €e e
eventuamente, (iii) recomendar uma ou uma série de agdes ou ainda uma metodologia. Bana e Costa
(1992) chamam-no de facilitador. Segundo eles, o importante papel que tem o facilitador no processo
de cecisdo deve-se asua enorme capacidade de contribuir para a inter-relagdo entre o conhecimento
dos atores envolvidos, melhorando a comunicacd e a busca por uma solucdo com a qua todos
concordem e se comprometam.

Os chamados “atores’, de acordo com Roy (1985), sdo aguelas pessoas que, baseadas em
seus vaores, desgjos, interesses e/ou preferéncias, intervém de forma direta ou indireta na decisdo.
Caracterizam-se por seu sistema de vaores e sua posicdo em relagdo ao processo decisorio,
desempenhando papéis diferentes em fungéo destes valores e posicionamentos. O autor os classifica
em:

0 Agidos. paticipam de uma forma passva, ou sga, apenas s submetem &
consequiéncias das decisdes tomadas. Podem ser os familiares dos empregados de uma
empresa, a comunidade local, influenciada por esta, clientes, etc.. Apesar de sua
caracteristica, porém, podem influenciar indiretamente a decisio (Bana e Costa, 1995).

O Intervenientes. sdo individuos, corpos congituidos ou coletividades que, por sua
intervencdo direta, condicionam a decisdo em fungdo de seus sistemas de valores (Roy,
1985). Ou sgja, so os atores que, de fato, participam das negociacdes, porém, ndo tém a
responsabilidade da decisdo final. Inclui-se ai o préprio facilitador.

0 Decisores. s80 aqueles aos quais geralmente a atividade de apoio esta especialmente
dirigida. Os decisores s80 0s atores intervenientes que tém o poder e a responsabilidade
de ratificar a decisdo e assumir as conseqliéncias da mesma, sejam estas boas ou més
(von Winterfeld e Edwards, em Bana e Costa (1995)).

Segundo Shoemaker (1993), os decisores consideram quatro abordagens para a tomada de

decisdo, as quais vao desde aintuitiva até a de mais alto grau de andlise, focada em vaores, conforme
descrito a seguir:



0 Intuigdo: naabordagem intuitiva, 0 decisor basaia-se essenciamente em seu feeling. Isto
significa que ele ird considerar seus sentimentos e percepcdes sobre o problema e/ou
Stuacdo para soluciona-lo. Ou sgja, remeter-se-4, muitas vezes inconscientemente, a
aspectos ja vivenciados, tanto por ele quanto por outras pessoas proximas, para a
tomada de decisdo e a resolucdo de seu problema. Shoemaker (1993) destaca o perigo
de tomar decisdes por meio da intuicdo: a ocorréncia de inconsisténcias e de distorgoes,
fruto, respectivamente, de fatores externos que influenciam o comportamento do decisor
e da consideragcdo de algum aspecto que possa té-lo influenciado mais (em particular,
em detrimento de outros aspectos, talvez mais importantes). Além deste perigo, em tal
abordagem, por se tratar, comumente, de uma opini&o, ndo se pode justificar a decisio
tomada.

0 Regras estabeecidas (heuristicas, conjunto de regras): segundo esta abordagem, as
decisdes podem ser um pouco mais precisas do que aguelas intuitivas. 1sso porque 0 uso
de regras aufere rapidez e facilidade na busca de uma resposta para determinada
Situacdo, sem incorrer no custo de uma andlise mais detalhada. Todavia, ha o risco de
gue as regras possam ser genéricas demais, ndo contemplando aspectos que possam ser
relevantes no processo.

0 Pesos (ponderacdo): pela abordagem de ponderacdo, o decisor € forcado a identificar e
inter-relacionar, atribuindo pesos segundo seu grau de importancia, os fatores subjetivos
e objetivos que influenciam uma decisdo (inclusve agueles intuitivos, que se tornam
visiveis e abertos para andise e judtificativa). Isso torna o processo mais abrangente
(n&o restritivo, como na abordagem baseada em regras) e permite 0 desenvolvimento de
um model o especifico, com mais consisténcia e efetividade.

0 Andise focada em vaores (MCDA-Condrutivista, aqui utilizada): esta abordagem,
frente a dta complexidade e interdependéncia das variaveis que influenciam o
problema, refina a importéncia do procedimento baseado em pesos, na medida em que
envolve o0s objetivos do decisor e adiciona valor na avaliacdo dos fatores. Por meio
desta, busca-se descobrir as verdadeiras preocupagdes para o tomador de decisdo, na
resolucdo de seu problema, relacionando os fatores da decisdo em direcdo aos seus
objetivos mais importantes.

Mesmo sendo o julgamento intuitivo a abordagem mais comumente utilizada, especiamente
nos problemas do dia-a-dia, por se tratarem de processos de tomada de decisdo menos complexos, este
€ o tipo de julgamento menos refinado. A medida que se “sdlta’ de uma abordagem para outra,
percebe-se maior refinamento nos processos de julgamento para tomada de decisdo, culminando na
mais acurada, qua sga a abordagem de andlise focada em valores, utilizada no trabaho e melhor
conceituada a seguir.
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2.3.2 Conceituacdo da Metodol ogia Multicritério de Apoio aDeciséo.

Diante das constatacOes feitas até entdo, do fato de que a questdo de pesquisa € complexa e
contingencial, e consderando-se que: (i) decisbes nd podem ser completamente separadas do
ambiente no qua se inserem, (i) raramente sdo realizadas por uma sd pessoa (Mesmo nas situagdes em
gue a responsabilidade Ihe caiba) e (iii) sdo, geramente, produto de um processo de interacdo entre os
valores e preferéncias de diferentes pessoas, como ja enfatizado, decidiu-se utilizar a metodologia até
entdo referenciada, Metodologia Multicritério de Apoio aDecisdo — Congtrutivista (MCDA-C).

Por meio da mesma, 0 apoio adecisdo ocorre via a geracao de novos conhecimentos ajuele
a0 qua foi atribuida a responsabilidade de deciséo final, sem interferir em suas proposi¢des, num
processo participativo. Assm, tal metodologia possibilita a andlise da gama de variavels objetivas e
subjetivas envolvidas no problema, considerando-se os valores do decisor (que ira investir nas préticas
com melhores performances).

Com isso, a MCDA-C permite resultados ou posicionamentos fundamentados, e's que possui
0 mérito de melhor esclarecer todas as idéas do decisor e auxilia-lo para a tomada de decisdo de forma
mais consciente. Inclusive, mais conhecedor até mesmo de seus valores reais, ja que, nem isso, sempre
estd bem estruturado objetivamente para cada um.

A Metodologia Multicritério de Apoio aDecisdo — Congtrutivista (MCDA-C) emerge como
uma evolucdo da Pesquisa Operaciona (Vincke, 1992), sendo informada por um novo espirito: o
reconhecimento dos limites da objetividade (Roy & Vanderpooten, 1996). Diante de td
reconhecimento, esta metodologia enfatiza uma diferenca bésica de atitude, conforme manifestaces
de Roy (1990;1993):

enquanto as abordagens tradicionais tentam dar uma soluc&o ao problema, MCDA enfatiza
aidéia da construcdo do problema, ou seja, enfoca a modelacdo do contexto decisional, por
mei o da consideracdo das convicgdes e val ores dos atores envol vidos no processo decisorio.
Esta modelagdo vird por permitir a construgdo de um modelo de avaliagdo, com base no
qgual se acredita que as decisfes tomadas sejam as mais adequadas para o0 contexto em
guestéo (Ensslin, Ensdlin,S, Dutra, 2000, p.80).

Trata-se de um processo utilizado para organizar, desenvolver e expandir o conhecimento do
decisor sobre o sistema no qual ele atua e desgja tomar melhores decisbes. Portanto, deve-se sempre
ter em mente que 0 que se busca é apoiar o decisor, e ndo outrem. Tudo que é feito visa ageracdo de
conhecimento ao decisor que se desgja apoiar. O que € desenvolvido (processos, modelos, softwares,
etc.) figura apenas como um ferramental para o decisor acancar este objetivo.

Isto é estruturado por meio de uma sequiéncia de atividades interativas, as quais devem er
conduzidas de maneira ciclica e dindmica. Ou sgja, sempre que necessario, se retorna a atividades de
etapas anteriores. 1sso porque o decisor ir, a cada etapa, melhor entender os fatores/caracteristicas de

seu sistema de trabalho e suas inter-relagdes. E, com isto, podera, muitas vezes, desgjar rever aguns



pontos de vista, 0 que é natural neste processo (utilizado pela metodologia MCDA-C), segundo
ENSSLIN et al. (2001).

A geracdo de conhecimento e 0 suporte & decisdes SO sd0 possive's, todavia, quando o
decisor tem condicgdes de:

0 Visudizar e compreender o desempenho das conseqiiéncias das possiveis aternativas
(decisbes) em todos(as) fatores/caracteristicas por ele julgados importantes em seu
sstema de trabalho, bem como

O Integrar estes fatores/caracteristicas para, a partir dos desempenhos individuais,
igualmente, visualizar e compreender suas consequiéncias no desempenho global.

Com isso alcancado, 0 decisor pode ndo sO melhor compreender o desempenho de seu
dstema, de forma transparente, como, principamente, identificar oportunidades para seu
aperfeigoamento e promover maior coeréncia e objetividade em suas decisdes rotineiras.

Resumidamente, portanto, a MCDA-C é uma metodologia que permite a0 decisor identificar
acOes (decisdes) mais convenientes de uma forma clara e transparente, conforme explicitaa Figura 9,
com as agOes Alfa e Beta.
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Figura9— Desempenho das agdes Alfae Betano Modelo MCDA.
Fonte: ENSSLIN (2003).
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Ela consiste de trés fases bésicas, diferenciadas, mas intrinsecamente correlacionadas, que
representam o0 “arcabouco bésico da metodologia em termos de um ciclo envolvendo tanto a
investigagdo quanto a aprendizagem” (Ensdin, S, 2002, p.156), conforme pode ser visudizado na
Figura 10.
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Complementando estas informagdes, a Figura 11 sintetiza e demonstra 0 comportamento da
metodologia MCDA-C.
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Figura 11— Quadro sintese da metodologiaMCDA -C

Fonte: Ensslin, S. (2002, p.159)
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Por meio da Figura 11, e considerando-se 0s objetivos do presente trabalho, pode-se perceber

a potencialidade da metodologia para 0 contexto da pesquisa.



A seguir, parte-se para a apresentacdo da teoria referente & fases do contexto decisorio:
estruturacao, avaliagcéo e recomendacoes.

2.3.3 Fase de Estruturacéo

Considerando-se a complexidade e a interdependéncia dos problemas atuais, a fim de que o
processo de apoio adecisdo sga eficaz, 0 amago da questdo reside na estruturacdo dos problemas,
como defendem Ensdin (2003) e Montibeller (1996), dentre outros.

A estruturacdo pode ser por objetivos (vaores) ou por aternativas, enfoques ja mencionados.
Keeney (1992) é o maior defensor da estruturagc@o por objetivos (value-focused thinking). Adotando
esta abordagem, o facilitador volta-se adeterminacdo dos objetivos dos decisores, tornando explicitos
0s seus valores. Neste processo, sdo identificados os valores mais estratégicos para, em seguida,
decompb-los em objetivos mais especificos, por meio de um encaminhamento mais ou menos
interativo. Efetivamente, sdo duas as atividades que devem ser redizadas: (i) definir o que se quer e,
apos, (ii) imaginar como chegar |4 (Keeney, 1992).

Keeney (1992), adotando uma abordagem de estruturacdo por objetivos, também chamada de
decomposi¢éo (top-down approach, paravon Winterfeld e Edwards, em Bana e Costa (1995)), afirma
gue aternativas sdo relevantes somente enquanto meios para alcancar os objetivos dos atores. Traduz,
desta forma, a convicgdo de que um processo de estruturacdo por objetivos é muito mais rico do que
aguele que segue abordagens centradas em alternativas.

A fase de estruturacdo objetiva fundamentalmente a aprendizagem. Segundo Ensdin,
Ensdin, S, Dutra (2000, p.81), fase visa 0 estabelecimento de um mecanismo de comunicagao
entre os varios atores envolvidos no processo decisorio, promovendo uma compreensdo da Situacéo
percebida como problemética e conduzindo a uma linguagem comum entre eles.

Para que este proposito se alcancado, a estruturacdo consiste, basicamente, de trés etapas: (i)
Mapa de RelagcBes Meios-Fins, (ii) Pontos de Vista Fundamentais. Estrutura Hierdrquica de Vaor e
(iii) Descritor de Impacto, conforme demonstrado na Figura 10, as quais 80 descritas a seguir.

(i) M apa de Relagdes M eios-Fins

A primeira preocupacao da fase de estruturacdo € entender bem “o que o problema €’, sob a
perspectiva dos atores envolvidos em uma determinada situagdo. Para gudar neste entendimento,
muitas ferramentas foram desenvolvidas. Neste trabalho, a mais apropriada é o Mapa de Relactes
Meios-Fins.

Nesta perspectiva, o facilitador (terminologia destinada a pessoa que tem a funcéo de: (i)
facilitar, apoiar e conduzir o processo decisorio, como ja comentado, com o auxilio de ferramentas;

bem como (ii) oferecer recomendactes aos decisores (Ensdin, Montibeller, Noronha, (2001)) constroi
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uma representacdo gréfica das manifestacbes discursivas do decisor, sobre um determinado
obj eto/Situacao.

O Mapa de relagbes meios-fins consiste de alguns passos. O primeiro, na definicdo de um
rétulo para o problema. Segundo Eden et al. (1983), o rétulo do problema € o ponto de partida do
mapa. A partir do rétulo, a técnica de brainstorming € utilizada com o proposito de extrair dos atores
agueles aspectos (que serdo, a partir daqui, chamados de “conceitos’) considerados, por eles, como
relevantes. O préximo passo consiste em um processo de questionamento (neste trabaho, a proposta
de Keeney (1992) foi utilizada), por meio do qual um conceito passa a gerar um outro conceito e este
Nnovo conceito passa a ser 0 “conceito fim”, com relagdo ao anterior. Este processo segue até que se
chegue, em um extremo, aquele conceito considerado, pelo decisor, como estratégico e, no outro
extremo, a um conceito passivel de mensuraco.

Seguindo essa légica, 0 mapa de relacbes meios-fins torna-se capaz de “capturar e
representar as percepgdes dos atores envolvidos, ndo no sentido de garantir a presenca de todos o0s
conceitos apresentados por todos os atores, mas, Sim, no sentido de considerar todas as idéias, a partir

de um processo negociativo” (Dutra, 1998, p.109).

(ii) Pontos de Vista Fundamentais. Estrutura Hierarquica de Valor

De posse do mapa de relacdes meios-fins, deve-se proceder atransicdo do mesmo para a
Estrutura Hierarquica de Vaor, composta pelos Pontos de Vistas (PVs) Fundamentais.

A preocupacdo desta etapa € construir uma estrutura arborescente que permita “uma
representacdo simples e transparente de um problema complexo inicial, oferecendo uma visuaizagéo
apenas daqueles aspectos a serem considerados na avaliagdo das agles potenciais. Nas érvores de
pontos de vista, conforme Bana e Costa (1992), um ponto de vista representa todo o aspecto da
realidade que o decisor percebe como importante para a construcéo de um modelo de avaliacdo das
acOes existentes ou a serem criadas.

Algumas abordagens foram propostas para esta transi¢do, mas € utilizada a baseada no
“contetido do mapa’, como uma tentativa para identificar um possivel “candidato” a Ponto de Vista
Fundamentd (PVF) (proposto por Keeney, 1992), com algumas modificacoes.

De acordo com Bana e Costa & Silva (1994), de posse da estrutura arborescente, passasea
Ultima etapa da Fase de Estruturacdo: a operacionaizacdo dos PVFs. Entende-se que um “PVF é
operacional quando o impacto de cada ac&o potencial pode ser medido, em relacdo a este PVF. Tal
funcdo operaciona é chamada de descritor de impacto das acbes, de acordo com Bana e Costa (1992)”
(Ensdin, Ensdin, S, Dutra, 2000, p.84). Cumpre esclarecer que, muitas vezes, para um PVF tornar-se
operacional, é necessario decompd-lo em Pontos de Vista Elementares (PVE). Estes nadamais sdo que

aexplicacdo e o detalhamento do PVF a0 qual eles estéo associados.
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(iii) Descritor de Impacto

Depois de identificados os PVFs e os seus respectivos PVEs, consolidando a estrutura
hierdrquica de vdor, volta-se aconstrucéo de uma fungdo operaciona para cada PV. Esse processo
oferece como resultados: (i) a visualizacdo dos possiveis impactos das agdes potencias (apresentados
em niveis hierdrquicos decrescentes) e (ii) a atratividade de cada nivel, segundo a percepcéo dos
decisores. Atratividade, aqui, utilizada como sinbnimo de intensidade de preferéncia de um nivel em
relacdo a outro, de maneira a construir uma escala de preferéncialoca (funcdo de valor).

Assm, um descritor pode ser definido como um conjunto ordenado de nivels plausiveis de
impacto associados aum PVF (Bana e Costa & Silva, 1994). Este conjunto de niveis de impacto deve
ser: (i) identificado t&o objetivamente quanto possivel, a fim de eiminar qualquer possibilidade de
ambiguidade ou duvida entre os atores, quando da andlise do impacto de cada acdo potencial em
rdacdo ao PVF em questdo (Bana e Costa & Silva, 1994); e (ii) ordenado de tal modo que sga
definida a diregdo de preferéncia, permitindo o estabelecimento da atratividade (Ensdin, Ensdin,S,
Dutra, 2000, p.84).

Cumpre sdlientar que a construgdo do descritor deve ser feita cuidadosamente, eis que o
perfil de desempenho de cada acéo é identificado a partir de seu impacto sobre cada descritor.

Completando a construcdo do descritor de impacto, os decisores devem indicar qual dos
niveis representa, para eles, o nivel minimo desgjavel (denominado “Neutro”, por Vansnick (1989),
indicando que as agbes que impactarem abaixo dele serdo consideradas comprometedoras, para este
descritor, devendo-se obter da fung@o de valor valores negativos). Devem indicar, também, qual dos
nivels representa, para eles, aquele nivel considerado como o melhor resultado vidvel (denominado
“Bom”, por Vansnick (1989), indicando que as acles que impactarem acima dele serdo consideradas
de exceléncia, para este descritor, devendo-se obter da funcdo de valor valores positivos superiores a
100 (cem)).

Por fim, conclui-se que os niveis Neutro e 0 Bom limitam os niveis considerados
competitivos ou de mercado para os decisores. E, fixando-se os valores 0 (zero) e 100 (cem) para os
mesmos, em cada descritor, € possivel ancorar a faixa de variaggo das funcdes de valor, permitindo
gue os mesmos tenham uma atratividade equivalente em todos os descritores.

Matematicamente, é utilizada uma transformacéo linear positiva do tipo:

v(X)=amx) + a

Em que:

0 nil éafuncéo devaor (escdadeintervalos) origind,

0  v(x) éafuncdo transformada, e

0 al e asdo duas constantes (sendo que a [1é uma constante positiva, ou sga, a [1> 0).

Sendo que 0 que se desgja € construir uma nova escala v(x), com a mesma significancia da

anterior.



2.3.4 Fase de Avdiacéo

ApGs estruturado 0 problema, parte-se para a findizagcd do modelo de avaliagdo, o que
tornara possivel avaliar o desempenho das acOes e, se necessario, gerar novas e melhores dternativas
para o caso tratado. Esta fase se congtitui de cinco etapas: (i) Teste de Independéncia Preferencial, (ii)
Funcbes de Vaor, (iii) Taxas de Harmonizacdo, (iv) Modelo Globa e Perfil de Desempenho e (v)
Andlise de Sensibilidade, apresentadas a seguir.

(i) Teste de Independéncia Preferencial

Conforme apresentado anteriormente, uma das propriedades dos PV Fs é aisolabilidade. Para
tanto, as agdes potenciais devem poder, no PVF, ser avaliadas independentemente de seu desempenho
nos demais PVFs que compdem a &vore. Ta isolabilidade, requerida, € a da independéncia
preferencial mitua, verificada entre todos os pares de PVFs (Keeney e Raiffa, 1993; Keeney, 1992;
Dyer e Sarin, 1979).

Formamente, segundo Ensdin (2003), um PVF é preferencidmente independente dos
demais se a ordem (ordinalidade) e aintensidade (cardinalidade) de preferéncia entre um par de acoes
potenciais, neste PVF, ndo dependem do desempenho destas mesmas ages nos demais. Se ta
condicdo for verificada entre todos os pares de PVFs da érvore, eles sdo preferencidmente
independentes.

(if) Fungbes de Valor

ApGs construidos os descritores, de forma a avaiar as agdes nos PVs, prossegue-se a
guantificagdo do desempenho destas agdes, segundo a percepcdo dos decisores. Isto é viabilizado por
meio da construgdo das Funcdes de Valor associadas a cada descritor.

Tais fungBes figuram como instrumentos que auxiliam os decisores a expressar, de forma
numérica, suas preferéncias. S8o utilizadas para ordenacdo da diferenca de atratividade entre os pares
de nivels de impacto, resultando num melhor entendimento sobre o problema dos decisores. “Uma
funcdo de valor é uma ferramenta julgada adequada, pelos decisores, para auxiliar na articulacdo de
suas preferéncias, permitindo avaiar agbes potenciais, segundo um determinado ponto de vista’
(ENSSLIN et al., 2001, p. 190). Ela quantifica, pois, as diferencas de atratividade entre os niveis do
descritor.

Umafuncdo de valor deve observar as trés condicdes mateméticas a seguir:

Sglam quatro agdes potenciais a, b, ¢, d, e, pertencentes ao conjunto A de agles viaveis.

v(a) > v(b) se e somente se, para 0 decisor, a € mais atrativaque b (a P b).
v(a) = v(€) se e somente se, parao avaiador, a éindiferenteae (al €).

0O v(a) - v(b) > v(c) - v(d) se e somente se, para 0 avaiador, adferenca de atratividade entrea eb é
maior que a diferenca de atratividade entre c e d.



Para sua construcdo, podem ser utilizados diferentes métodos, como o da pontuagéo direta
(Direct Rating), o da Bisseccéo e o do Julgamento Seméantico, utilizado para a presente pesquisa.

No método do Julgamento Seméntico, a fungdo € obtida pela comparagdo par-a-par da
diferenca de atratividade entre as a¢fes potenciais. No trabaho, foi utilizado o Programa MACBETH
(Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique). Este exige que o decisor
explicite quditativamente, por meio de uma escala ordina verbal, a intensidade de preferéncia de uma
acao (@) sobre uma acdo (b), com (a) mais atrativa que (b), considerando as seguintes categorias
semanticas.

CO — nenhuma diferenca de atratividade (indifer enca)
C1 — diferenca de atratividade muito fraca

C2 — diferenca de atratividade fraca

C3 — diferenca de atratividade moder ada

C4 — diferenca de atratividade forte

C5 — diferenca de atratividade muito forte

C6 — diferenca de atratividade extrema

A partir da informac&o obtida, constroi-se uma matriz semantica, que contém a intensidade
de preferéncia dos decisores entre cada um dos pares de agdes. Com isso, se 0 decisor explicitar que a
diferenca de atratividade entre a acdo a e b é muito fraca, naintersegdo dalinhaa com a colunab da
matriz, preenche-se com o simbolo C1. Tal questionamento é repetido até que o decisor explicite seus
julgamentos entre todas as comparacdes par a par das agdes. Neste caso: a comb; a comc; acomd; b

com c¢; b com d; e c com d. A matriz completa é apresentada na Figura 12.

a b c d

A 0 Co C1 C2
B 0 C1 C2
C 0 Cc2
D 0

Figura 12 — Construgdo da Matriz Seméantica do decisor (MACBETH)
Fonte: autor.

Em seguida, fixa-se, em cada descritor, os valores O (zero) e 100 (cem) para 0s hiveis
considerados Neutro e Bom, respectivamente, auferindo uma certa “padronizacdo” (ancoragem) entre
0s descritores, tornando a atratividade equivalente em todos. I1sso é feito por meio da interpolagéo

linear positiva.



(iii) Taxas de Harmonizagéo

Depois de determinadas as fungdes de valor e, assm, definidos os critérios do modelo,
segue-se adeterminacdo das taxas de harmonizagdo. Estas expressam a perda de desempenho que uma
acao potencial deve sofrer em um critério para compensar 0 ganho de desempenho em outro,
representando, também, a sua contribuicdo para o valor global do modelo (ENSSLIN et al.,2001). Séo
necessérias frente a dificuldade de encontrar agBes potenciais que tenham o melhor desempenho em
todos os critérios do modelo.

Para determinagdo das taxas ha os métodos Trade-Off, Swing Weights e Comparagdo Par a
Par (com o0 uso do Programa MACBETH), utilizada no presente trabalho. Este méodo é semelhante
a0 do Julgamento Seméntico, realizado comparando-se par a par agdes ficticias com desempenhos
diferentes em apenas dois critérios, e idénticos nos demais. Para tanto, considera-se nivel de impacto
Bom para uma agdo no primeiro critério e Neutro para a mesma no segundo; e Neutro para a segunda
acao no primeiro critério e Bom no segundo. Ta procedimento € feito com todos os pares de critérios
do modeo.

S0 necessérias duas etapas. A primeira trata da ordenacéo preferencial dos critérios, isto &,
determinar o “preferivel”, depois o segundo “preferivel”, e assm por diante, até o Ultimo dos critérios.
A segunda consiste ha construcdo da matriz seméantica de julgamento de valor. Assm, na primeira, de
ordenacdo, compara-se par a par as acles ficticias com desempenhos diferentes em apenas dois
critérios, sendo que nos demais critérios 0 desempenho € idéntico. Determina-se, para estes dois
critérios, que uma agdo possui 0 nivel de impacto Bom no primeiro critério e Neutro no segundo, e a
outra acdo possui 0 nivel Neutro no primeiro critério e Bom no segundo. Isto € feito entre todos os
pares de critérios. A seguir, € solicitado ao decisor informar, considerando os niveis Bom e Neutro dos
descritores, qual acéo é preferivel:

Dada uma acdo A, que tenha um impacto no Critério 1 no nivel Bom, e no Critério 2 no

nivel Neutro, e uma agdo B, com um impacto no Critério 1 no nivel Neutro e no Critério 2
no nivel Bom, qual delas é preferivel, aacdo A ou B?

A Figura 13 expde melhor esta questéo.
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Figura 13— Perfis de Impacto das A¢Bes A e B
Fonte: adaptado de Ensslin et al (2001, p. 227).
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De modo a facilitar o trabaho, sugere-se montar uma matriz com n colunas e n linhas, na
qgua n é o niumero de critérios. O preenchimento desta matriz ocorre em funcdo das respostas do
decisor com relacéo a qual acdo é “preferivel”. O resultado deste processo € uma matriz tal qual a

apresentada na Figura 14.
Critériol  Critério2  Critério 3 Critério 4 Soma Ordem
Critério 1 1 1 1 3 1o.
Critério 2 0 1 1 2 20.
Critério 3 0 0 1 1 3o
Critério 4 0 0 0 0 4o.

Figura1l4— Matriz 4 x 4 utilizada para ordenar preferencialmente os critérios.
Fonte: adaptado de Ensslin et al (2001, p. 228).

Por esta matriz pode-se ver que o Critério 1 foi o preferivel em relagcdo aos demais, pelo que
se observa na coluna Ordem (de classificag@o). O Critério 2 foi 0 segundo e assm por diante.
Apo6s isso feito, parte-se para a construgdo da matriz semantica de julgamento de valor. E
solicitado ao decisor que faca um julgamento semantico entre as agoes.
Dada uma acdo A, que tenha um impacto no Critério 1 no nivel Bom e no Critério 2 no
nivel Neutro, e uma agdo B, com um impacto no Critério 1 no nivel Neutro e no Critério 2

no nivel Bom, e sabendo que a acdo A é melhor que a agdo B, qual a diferenca de
atratividade quando setrocaaagéo A pelaB?
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Da mesma forma gue anteriormente, séo consideradas as categorias.
CO — nenhuma diferenca de atratividade (indifer enca)
C1 — diferenca de atratividade muito fraca
C2 — diferenca de atratividade fraca
C3 — diferenca de atratividade moderada
C4 — diferenca de atratividade forte
C5 — diferenca de atratividade muito forte
C6 — diferenca de atratividade extrema

Mais uma vez, € estruturada uma matriz de julgamento. Porém, neste momento, introduzindo
uma acdo de referéncia A0, que possui todos os impactos no nivel Neutro, de modo que o Programa
MACBETH identifique a importancia relativa do critério “menos preferivel” relativo a agéo A0,

estabel ecendo a diferenca de atratividade entre as agdes. E 0 que se vé pelo exemplo da Figura 15.

Critriol  Critério2  Critério3  Critério 4 A0
Critério 1 Co C1 C2 C3
Critério 2 Co Cl C2
Critério 3 Cl C2
Critério 4 C1l

A0

Figura 15— Matriz de julgamentos seméanticos para determinagdo das taxas de substitui¢do.
Fonte: adaptado, Silva (2003, p. 60).

ApGs preenchida a tabela, o facilitador se utiliza do Programa MACBETH para redlizar os
célculos.

Vade ressdltar, por fim, que, segundo o paradigma interpretativo construtivista, tais taxas néo
sd0 verdades absolutas, mas sugestfes para o decisor, que podera aceita-las, modificilas ou rgeita-
las.

(iv) Modelo Global e Perfil de Desempenho

ApGs estruturado o problema, definido o conjunto de agBes potenciais e identificado o
desempenho de cada agdo potencial em cada um dos critérios e sub-critérios, por meio de graficos
(para os descritores com fungéo continua) e tabelas (aos que ndo possuem fungdo continua), é possivel
visudizar melhor o desempenho das agles, por meio do grafico do perfil de impacto.

A partir deste, pode-se, segundo Ensdin et al (2001, p. 244), dém de (i) avaliar as agles,
identificando os pontos fortes e fracos de cada uma e as a¢es dominantes (melhores, em pelo menos

um critério, que as demais, e ndo pior nos outros critérios) e dominadas (perdem para outra(s)



acao(0es) em todos os critérios), (ii) gerar oportunidades de aperfeicoamento das mesmas, pela
identificacdo do eixo de avaliacdo de uma acdo potencial, superior, a outra. 1sso torna possivel redlizar
um diagndstico mais acurado e completo do desempenho de uma acdo e favorece o aumento do
conhecimento dos decisores sobre 0 seu problema.

Para um maior entendimento, pode ser observada a Figura 16.

150 Mivel Bom

(I TEY YL CIRT =

5N /'
Mivel Mentm

= = e L3 [ = [ -

Adratividade Local

Cribrios

Figura 16 — Perfil de impacto de agBes potenciais
Fonte: Silva (2003, p. 61).

Pode-se observar, por meio desta, os critérios, no eixo horizonta, e 0 desempenho da acéo
potencial, no eixo vertical. Os niveis Bom e Neutro esto representados pelas linhas pontilhadas. Esta
visualizacdo pode ser efetuada para todas as agBes potenciais no mesmo grafico, com vistas a se
comparar todos os perfis de uma sO vez. Ta visuaizagdo agrega mais conhecimento ao decisor e
possibilita negociar melhorias no desempenho de cada acgéo.

Por fim, para avancar ainda mais no processo de geragcdo de conhecimento, aplica-se a
formula de agregacdo aditiva, auferindo ao decisor uma visdo mais ampla e global do desempenho das
acoes.

Esta férmula possibilita a transformac@o de unidades de atratividade local em unidades de
atratividade global (ENSSLIN et al., 2001). Fazse, na verdade, uma soma ponderada da pontuagdo
obtida pela agdo em cada critério de avaliagdo. Ponderacdo, esta, dada pelas taxas de substituicdo
atribuidas aos critérios. Ou sgja, 0 desempenho de uma agdo num critério local € agregado a todos os
critérios, gerando um desempenho global.

A férmula de agregacéo aditiva € dada pela equacdo a seguir (ENSSLIN et al., 2001):

V(a) =wlvl(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + ... + wn.vn(a), em que:
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= V(a): Vdor Global daacéo a,
= vl(a), v2(a), ... vn(a): Vaor Parcia daagdo a noscrité&rios 1, 2, ..., n,
= wlw2, ..., wn: Taxas de substituicdo dos critérios 1, 2, ..., n, e

n: ONUmero de critérios do modelo.

Sdienta-se que tal equagdo se submete & seguintes restrigdes:

»  Somatdrio das taxas de substituicdo deve ser igua al, ou: wl+w2+w3=..+wn=1,

» Vaor das taxas de substituicdo deve ser maior do que O e menor do que 1, ou: 1> wi >0
paai=12, ..,n,

= Vaor parcial de uma acdo ficticia com impacto no nivel Bom é igua a 100 em todos os
critérios, ou: Vi(aBom) = 100 parai = 1, 2, ..., n,

» Vador parcid de uma acdo ficticia com impacto no nivel Neutro é igua a 0 em todos os
critérios, ou: Vi(aNeutro) =0 parai =1, 2, ..., n,

= Vador globad de uma agdo aBom com todos os impactos no nivel Bom € 100, ou:
V(a)Bom) = 100, e

= Vador globad de uma acdo aNeutro com todos os impactos no nivel Bom € 0, ou:
V(a)Neutro) = 0.

(v) Analise de Sensibilidade

Ao final dafase de avaliacdo, depois do processo recém descrito, parte-se para a andlise de
sensbilidade.

Segundo Goodwin e Wrigth (1991 apud ENSSLIN et al., 2001), a andise de sensbilidade
tem como objetivo principa verificar as respostas do modelo frente a ateragbes de parémetros
aplicados no mesmo. E (itil para avaliar a robustez do modelo, ou sga, verificar 0 quanto uma pequena
variagdo na taxa de harmonizacdo de um critério influencia na avaliagdo das agles potenciais.

A andlise pode ser numérica ou gréfica, sendo esta Ultima a mais indicada, por evidenciar
mais facilmente as informactes necessérias & analises.

No procedimento matemético (andlise numérica) para a andise de sensibilidade, escolhe-se a
taxa de um dos critérios e, desta forma, modificase 0 seu valor. Como a soma das taxas de
substituicdo sera sempre igua a um, as demais taxas do modelo também teréo seus valores aterados.
Portanto, todas as taxas deverdo ser recalculadas para que se mantenham constantes as proporgoes
entres.

Para efetivar este cdculo, utiliza-se a seguinte equagéo:

wn' =_wn. (1-wi')
(1 —wi)
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Em que:

wi = taxa de substituicéo.

wi’ = taxa de substituicdo modificada do critério i.
wn = taxa de substituicéo original do critério n.

wn' = taxa de substituicéo reca culada do critério n.

Ja na andlise gréfica, sdo construidas retas que representem a avaliagcdo global das agdes
potenciais frente adteracdo da taxa de substituicdo de um dos critérios do modelo. Para a mesma, séo
utilizados programas gréficos, a exemplo, o HIVIEW (BARCLAY, 1984).

Possui como vantagem a visudizaco que proporciona ao decisor, permitindo agregar mais
informagdes sobre o problema a ser resolvido, especialmente para 0s casos em que a quantidade de
critérios for grande. Tal visualizagdo facilita uma melhor compreensdo, favorecendo, assm, a andise.

Findmente, se o resultado final das agBes potenciais ndo € influenciado por alteracbes
devido a peguenas variagdes nas taxas de harmonizacéo (cerca de 10%), o modelo é considerado
robusto.

2.3.5 Fase de Recomendacdes

Pode-se considerar que a atividade de apoio a decisio se desenvolve em duas fases:
estruturacdo e avaliagcdo. Assm, ao término do processo de apoio a decisdo, o geradas as
recomendagOes, de forma a orientar as agdes a serem definidas e implementadas e a melhor atender
aos valores e interesses dos envolvidos no contexto decisorio.

Ressdlta-se que as fases de estruturacéo e avaiagdo s80 compostas por momentos fortes,
caracterizados basicamente pelos procedimentos operacionais adotados pelo facilitador. N&o tém
cardter prescritivo, pelo contrério, 'Has buscam desenvolver um conjunto de conceitos, modelos e
resultados que formem, de uma maneira estruturada, um coerente corpo de conhecimento que sirva de
guia ao processo decisdrio” (Roy, 1993, p. 200). Assm, as recomendacles, tal qua a atividade de

apoio adecisio € desenvolvida, devem ser elaboradas segundo uma visao congtrutivista.

2.3.6 Indicadores do modelo Multicritério de Apoio aDecisio

Fundacdes e ingtituigdes de todo 0 mundo estudam maneiras de evidenciar & empresas 0S

beneficios de uma prética socialmente responsavel e anogdo de que ndo basta realizar agdes sociais de
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forma pontua e isolada, mas sm integrada aos sistemas de plangamento, avaliagdo, monitoramento e
em Seus processos de gestéo.

Apesar de se ter evoluido muito na quest&o, como bastante enfatizado, e das organizagOes ja
disporem de mecanismos competentes para avaliar 0 gap entre o que vém praticando e o que &
considerado um conjunto de préticas em nivel de exceléncia no mercado (benchmarks), inexiste um
instrumento que permita & empresas, a0 mMesmo tempo em que atendam aos interesses das
comunidades com as quais interagem, atender aos objetivos do seu negdcio.

Frente a esta demanda e aidentificacdo de uma metodologia capaz de avaliar o desempenho
das empresas, considerados o0s aspectos de responsabilidade social, € sugerida a presente proposta
tedrico-metodolégica, fundamentada na Metodologia Multicritério de Apoio a Decisfio —
Congtrutivista (MCDA-C).

Por meio desta, busca-se congtruir um modelo para julgamento de valor a partir da
observacdo de hipoteses de trabalho e de um conjunto de elementos-chave que capacitam os decisores
a evoluir no processo decisorio, como resultado dos seus proprios objetivos, convicgdes e sistemas de
valor (Roy e Vanderpootem, 1996). Desta forma, variavels objetivas e subjetivas, complexas e que se
inter-relacionam, sdo contempladas pelo modelo de apoio adecisdo, permitindo a avaliagéo carecida.

Pela proposta, é construida uma estrutura partilhada, na qual sdo consideradas as dimensdes
gue os decisores desgjam, em vez de partir de uma situacdo pré-existente ou de um modelo “ided”
(ideal, neste caso, colocado como aquele esperado pela sociedade, para 0 caso em questdo, de RS das
empresas).

Operacionamente falando, ta qua propde a MCDA-C, sfo identificados varios critérios
(objetivos) do decisor, utilizando diversos pontos de vista (PV's). Estes PV's representam os eixos pelos
guais os atores de um processo decisorio justificam, transformam e questionam suas preferéncias. Em
seguida, realizam-se comparagdes (com base na avaliacdo de aternativas de acordo com estes pontos
de vista), estabel ecendo-se, entdo, as preferéncias parciais. Ou sga, 0 quanto um ponto de vista € mais
atrativo do que outro, ou o0 que significa aorir m& de um em detrimento do outro.

ApbGs isto feito, elabora-se um modelo de avaliacdo no qud, por meio de um procedimento
técnico, as preferéncias dos decisores podem ser agregadas ao comportamento da empresa. Assim,
surgem como contribuicdes ao finad do processo: facilidade na interagdo, maior aprendizado e os
sentimentos de participacdo, na formulacdo da problemética da decisdo, e de transparéncia, ao longo
de todo o processo.

Pode-se dizer que sdo gerados, pela aplicacdo da proposta, alguns “produtos’, que
caracterizam cada uma das fases do desenvolvimento do modelo de avaiacdo, como ja& abordado (ao
inicio da Parte B, no Capitulo 2).

O primeiro a ser citado é a Estrutura Hierarquica de Valor, construido a partir do Mapa de
Relacdes Meios-Fins. A Figura 17 exple ta estrutura, obtida a partir de uma smulagdo com a
proposta (numa empresaficticia).
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Fonte: autor
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Por meio desta estrutura podem ser visualizadas as reais preocupagdes do decisor, numa
representacdo simples e transparente do problema, oferecendo uma visualizac&o apenas dos aspectos
mais importantes a serem considerados na avaiacdo do desempenho da empresa. Na arvore de pontos
de vista, conforme Bana e Costa (1992), um ponto de vista representa todo o0 aspecto da realidade que
0 decisor percebe como importante para a construcéo de um modelo de avdiacdo de desempenho. Ou
sga, ja nesta etapa é gerado maior entendimento sobre o problema tratado.

A seguir, como segundo “produto”’, sdo citados os Descritores, que sd a
“operacionalizagdo” de cada uma das preocupagdes (ou pontos de vista) do decisor, por meio de uma
funcdo. Os descritores permitem a visuaizagdo dos possivels impactos do comportamento da empresa
(apresentados em nivels hierarquicos decrescentes), bem como a atratividade de cada nivel (por meio
de uma escala de preferéncia local — funcdo de valor), segundo a percepcdo do decisor, como se
percebe por meio da Figura 18, que se refere a0 Descritor 4, especificamente avaliando o
Plangjamento Social da empresa, paraa mesma simulacdo redlizada.

DESCRITOR 4. Definir as potencialidades da empresa como agente social
4.2. PLANEJAMENTO SOCIAL

. N - Escala Escala
Nivel | Ancoras Descrigéo MACBeth corigida
N4 Bom Planeja ac6es no longo prazo (mais de 1% ano) 100 100

N3 Neutro | Planeja a¢Bes no médio prazo (7 meses até 1% ano) 78 0
N2 Planeja a¢Bes no curto prazo (até 6 meses) 44 -150
N1 Né&o planeja acdes de RSC 0 -350

Figura 18 — Descritor do PV - definir as potencialidades da empresa como agente social
Fonte: autor

Por meio do descritor (que é como a proposta denomina o “indicador” deste modelo) e das
funcdes de valor a ele atribuidas, a intensidade de preferéncia de um nivel em relagdo a outro €
conhecida, por parte do decisor que esta utilizando o modelo de avdiacdo de desempenho.

Pode-se saber, também, com a definicdo dos niveis Neutro e Bom (j& detalhados
anteriormente), qual seria o pior nivel aceitavel (Situagdo comprometedora) e qual seria o nive
considerado meta (situagcdo de exceléncia), em cada indicador. Esta ancoragem possibilita a empresa
visuaizar seu desempenho de forma isolada (em cada indicador), por area de preocupacdo (grupo de
PVFs) ou globamente (no modelo).

Por fim, apds areaizacdo do Teste de Independéncia Preferencial, a construcéo das Funcdes
de Valor e 0 estabelecimento das Taxas de Harmonizacdo (melhor explicitados anteriormente — Parte
B, Capitulo 2), é gerado, entdo, o0 Modelo Global, que contém os indicadores (descritores), bem como
as fungdes de valor e as taxas de harmonizagdo. Ta modelo é submetido a uma Andise de
Sensibilidade (Parte B, Capitulo 2) e, apls os gjustes, permite que se chegue aestrutur afina, a qua
possibilita a avaliacdo sugerida e a geracéo do Perfil de Impacto. Neste perfil de impacto, pode-se
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visudizar 0 desempenho parcial (em cada PVF) e globa da empresa, no modelo de avdiagdo
congtruido. Um exemplo de perfil de impacto parcial (local, nos PVFs) é apresentado pela Figura 19,
para o desempenho de uma empresaficticiano ano 1 (Ac¢éo 1) e no ano 2 (agéo 2).

Perfil de Impacto

= 150
W
_Iﬁ 100 |
- 50
"
E 0 -—Q\ : ~ l\'/l—*a>l-pl_
[ -
i 50 W
E -100
PVF 1 PVF 2 PVE 3 PVF 4 PVF 5 PVF 6

Critérios

—e—ACAO1 —a—ACAOQO2 BOM NEUTRO

Figura 19 — Perfil de Impacto
Fonte: autor

As taxas de harmonizagdo (Figura 20) expressam a perda de desempenho que um tipo de
comportamento deve sofrer em um critério para compensar 0 ganho de desempenho em outro,
representando, também, a sua contribuicdo para o vaor globa do modelo (ENSSLIN et al., 2001).
Com €élas, € possivel demonstrar a diferenca de atratividade entre os indicadores, segundo a percepcédo
da empresa.
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Figura 20 — Taxas de Harmonizagao
Fonte: autor

Pelo exposto, frente a potencialidade da proposta tedrico-metodolgica diante do problema
de pesquisa, dentre outras contribuicdes, pode-se responder aquestdo: dentre os comportamentos ou as
acoes (al) e (a2), comigual desempenho em todos os indicadores, exceto em dois, (1) e (ly), que agdo
deve ser priorizada se: |

(al), em (Ix), possui um desempenho de Nivel 1 (mais élt'o), enquanto (a2) possuli
desempenho, neste indicador, de Nivel 2 (inferior aN1); mas

(a2), em (ly), possui desempenho de Nivel 1; e (al), neste indicador, possui desempenho de
Nivel 2?

Pelo modelo gerado, € possivel estabelecer quanto de perda significa a priorizagéo de (al),
com mehor desempenho no indicador (I1x), em detrimento de (a2), com rhelhor desempenho no
indicador (ly). Isso porque, com as taxas de harmonizacdo, se conhece quanto um indicador é mais
atrativo do que o outro, dém de se saber, quando do estabelecimento das fungdes de valor, quanto
sgnifica passar de um estdgio menos competitivo para um mais competitivo, em ambos os
indicadores.

Ta contribuicéo viabiliza a empresa, pois, a decisdo de priorizacdo de um ou outro tipo de
comportamento, de forma a obter um melhor desempenho frente aos seus objetivos estratégicos.
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Frente a essas constatacoes, € possivel perceber a adequacdo da proposta para o caso em
questéo. Ela figura como um instrumento capaz de permitir & empresas, ab mesmo tempo em que
atendam aos seus objetivos sociais, atendam aos seus objetivos de negocio.

2.3.7 Andlise da abordagem proposta

Nesta secdo, da mesma forma como foram avaliadas as trés abordagens anteriormente
destacadas (Indicadores GRI, Indicadores Ibase e Indicadores Ethos), sera analisado o grau de
aendimento da abordagem aqui proposta frente ao objetivo do trabalho: desenvolver uma proposta
tedrico-metodol 6gica para analisar e aperfeicoar o desempenho organizacional, incorporando a
responsabilidade social como um fator de competitividade empresarial.

Para tanto, utiliza-se a mesma estrutura para avaliacdo das abordagens, apresentada na
Figura 7. O comportamento da abordagem, segundo os critérios utilizados, € apresentado na Figura 21.



Abordagens

Aspectos considerados para avaliagdo das diferentes abordagens

Conhecimento
gerado

Fatores criticos de
sucesso
considerados

Indicadores

Tomada de decisao

Aperfeicoamento
(do desempenho
organizacional)

Legenda:

Pontos fortes (aspectos relevantes ou vantagens)
Pontos fracos (limitacfes ou desvantagens)

Interacéo (geracdo de conhecimento por meio de processo estruturado)

Entendimento (compreensao do que esta sendo avaliado)

Reconhecimento cientffico (o processo é validado)

Reconhecimento social (0 processo é legitimado)

Acesso (acesso as informagdes € livre ou restrito)

Apresentagdo (os FCS séo apresentados)

Independéncia (o FCS é independente de outros)

Mensuragdo (é possivel quantificar o desempenho do FCS no contexto)

Compreensao (a informacéo é compreendida por todos)

Atratividade (quanto um FCS é mais interessante a competitividade da empresa do que outro)
Flexibilidade (a abordagem pode ser aplicada a qualquer tipo de organizag&o)
Competitividade (abordagem incorpora aspectos julgados importantes para a competitividade)
Definigéo (o indicador é claro e identifica 0 estado atual de desempenho nos FCSs)

Escalas (considera algum tipo de escala nominal, ordinal, intervalos ou de raz&o)
Atratividade (intensidade de preferéncia de um nivel em relacéo a outro)

Padrdes (referéncias ou ancoras)

Acoes (proporciona a geragao de agbes)

Custo (custos envolvidos no processo de aplicacdo do modelo)

Facilidade para o desenvolvimento (do modelo de avaliagéo)

Visao (identifica se a tomada de deciséo afeta 0 desempenho local e global)

Facilidade de uso (facilidade de se utilizar os indicadores no dia-a-dia)

Justificativa da decis&o (proporciona uma justificativa do porqué desta ou daquela deciséo)
Efetividade (permite alcancar resultados de forma efetiva, transparente e compreensivel)
Planejamento (s&o fornecidos subsidios para o planejamento de acdes)

Execucéo (a abordagem permite implementar as ac@es identificadas por meio da mesma)
Monitoria e Controle (a abordagem permite avaliar, monitorar e controlar as a¢bes executadas)

Figura 21 — Estrutura para analise das abordagens de avaliacdo da RS
Fonte: autor.

L

O primeiro critério andisado diz respeito ab conhecimento gerado aos envolvidos, a partir

do processo de construcdo dos indicadores a avaliarem o desempenho das préticas de responsabilidade
socid. Como j& apresentado, este se divide em: interagdo, entendimento, reconhecimento cientifico,
reconhecimento social e acesso.

Quanto a interacdo ao longo do processo de pontuacdo dos indicadores, percebe-se que,
como nos Indicadores GRI, ndo é estabelecido um conjunto padréo de indicadores a ser considerado,
este é construido com base no julgamento de valor dos decisores. Tal processo de geracdo do modelo
de avaliacdo, desta forma, viabiliza discussdes e negociagdes, capazes de gerar maior entendimento
sobre 0 contexto. Assim, promove envolvimento e mais comprometimento com o modelo, bem como
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o torna mais adequado asua redlidade. I1sso facilita: (i) a definicdo dos reais objetivos da sstemética
de avdiagdo, (ii) aidentificacdo dos critérios a serem avaliados (ou preocupagdes ou fatores criticos de
sucesso) e, por fim, (iii) a obtencéo de resultados mais consistentes (que vao de encontro ao propdsito
da avaliacdo).

Com relacdo avaridve  entendimento gerado ao longo do processo, como existe todo um
“procedimento” que orienta as discussdes e a geracdo de conhecimento, tal desafio € superado com
sucesso. Engquanto que, no caso dos Indicadores GRI, 0 processo néo é orientado, podendo chegar ou
ndo a resultados exitosos, ou sga, podendo gerar ou nd maior entendimento sobre a problemética, na
abordagem sugerida, por haver um processo estruturado para definicdo dos indicadores, as chances de
se acancar bons resultados séo maiores.

No terceiro aspecto avaiado, reconhecimento cientifico, dentro da preocupacéo

conhecimento, percebe-se que a abordagem, como as demais, é aceita como um instrumento para
avdiar o desempenho da empresa, considerados os aspectos de RS.
Quanto a0 reconhecimento social, relativo a legitimagcdo, por parte das empresas, do

conjunto de indicadores da avaliagdo, a abordagem se destaca. Por ser um processo construtivista, 0
produto find (ou 0 modelo de avaiacdo) € legitimo, reconhecido pela empresa que o utiliza como
sendo verdadeiro para a sua realidade. Ao longo de todo o processo a empresa participa, fornecendo
informacBes e legitimando cada subproduto gerado. Diferencid, este, que vem por tornar o modelo
estruturado por esta abordagem representativo para avaliar o desempenho da empresa, considerados os
aspectos de RS.

Por fim, com relagdo a0 acesso & informactes geradas, ressalta-se que todo o processo e 0s
resultados gerados podem ser consultados, analisados, aperfeicoados e replicados.

O segundo critério identificado para avaiar as diferentes abordagens, ja destacado, refere-se
aos fatores criticos de sucesso (FCS). Este se divide em sete quesitos, quais sgjam: apresentacéo,
independéncia, mensuragdo, compreensao, atratividade, flexibilidade e competitividade.

No quesito apresentacdo, como as demais abordagens, esta inclui em seus model os os FCSs,
0 que permite visualizar quais as preocupagdes das empresas, em suas avaliagdes. Estes FCSs estéo
desdobrados em “subFCSs’. Isso significa que, para cada grande preocupagdo, ha& preocupacoes
menores a serem gerenciadas.

Iguamente, na avaliacdo do quesito independéncia, a abordagem também se preocupa em
n&o medir, mais que umavez, um mesmo FCS.

Da mesma forma acontece na avaliagdo do quesito mensuracdo. Para cada preocupagdo, ha
indicadores que a mensuram, atribuindo a esta algum valor.

Em relacdo ao quarto quesito da preocupacdo FCS, compreensdo, frente aclareza com que
s80 apresentadas as preocupacdes, as quais, inclusive, podem ser melhor entendidas por meio de seus
desdobramentos (até mesmo pelos indicadores que a explicam), pode-se afirmar que a abordagem
também esta bem posicionada.
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No que se refere ao quesito aratividade, mede-se a intensidade de preferéncia (da empresa)
de um FCS em relagdo a outro, atribuindo a eles taxas de compensacdo (de modo a demonstrar a
diferenca de atratividade entre os FCSs, segundo a percepcdo das empresas). 1sso possibilita aos
tomadores de decisdo avaliar o impacto de uma preocupacéo (ou FCS) sobre o desempenho globa da
empresa, ou sga, sobre seu desempenho global, melhorando a qualidade da deciséo.

O quesito flexibilidade também é atendido com éxito. I1sso porque a referida abordagem
permite que sgjam gerados modelos de avaliacdo especificos a realidade de cada empresa, cujo
processo de construcdo € passivel de aplicacdo a diferentes tipos de organizacdo. Ressalta-se ai o fato
de que ndo é o modelo gerado que pode ser aplicado em diversas empresas, mas Sim 0 processo para
construcdo deste modelo.

Por conseguinte, no que se refere & compeitividade, ou sgja, se a abordagem incorpora
todos os aspectos julgados importantes para a empresa, quando da avaliagdo de seu desempenho
competitivo, considerando-se todos os aspectos gque o influenciam (dentre os quais a RS), a abordagem
proposta atende com sucesso. 1sso porque: (i) foi idealizada com foco na tomada de decisdo voltada
aos objetivos estratégicos de cada empresa, incorporando a variavel RS, bem como (i) se utiliza de
um processo congtrutivista, voltado as peculiaridades de contextos especificos.

No critério referente aos indicador es, que avalia se o nivel de desempenho do que esta se
buscando medir e andlisar é indicado com precisdo e clareza, h4 os seguintes quesitos. definicao,
escalas, atratividade, padrdes, ag0es, custos e facilidade para o desenvolvimento.

No primeiro deles, quanto aclareza da definicdo do indicador, analisa-se 0 quanto 0 mesmo
€ capaz de identificar qua é o desempenho de determinada agdo nos FCSs. Ou seja, se a sua descricéo
€ entendida por todos e se 0 conjunto de indicadores de um dado FCS representa e € capaz de avaiar
este FCS. Neste sentido, pelo fato da abordagem ser construtivista, os indicadores do modelo gerado
sdo representados pela descricéo a eles atribuida pela propria empresa, com a orientagcdo do facilitador
do processo. Assim, torna-se possivel incorporar aos indicadores o lingugar (terminologias e
conceitos) dagquele que utilizard o modelo (a propria empresa). Além disso, utilizando-se das técnicas
que fazem parte do processo de estruturagdo do mesmo, € possivel garantir que os indicadores sgjam,
efetivamente, representativos de suas preocupagoes. Ou sgja, que os descritores e as fungdes de valor a
eles associadas (os quais congtituem, juntos, cada indicador), identifiquem o desempenho de uma dada
acao nos FCSs considerados.

No segundo quesito, que diz respeito & escalas dos indicadores, percebe-se que o modelo
proposto possui escalas capazes de expressar as situagdes possiveis em cada indicador. Tais escalas
permitem, inclusive, visudizar a aratividade de cada nivel do mesmo, outro quesito analisado no
critério “indicadores’. 1sso possibilita andlisar a intensidade de preferéncia de um nivel em relacéo a

outro, num mesmo indicador, de maneira a construir uma escala de preferéncialocal (funcéo de valor).



A andlise redizada pela abordagem gera informagBes do tipo: dentre os comportamentos
(c1) e (c2), com igual desempenho em todos os indicadores, exceto em dois, (1x) e (ly), que agdo deve
ser priorizada se:

(c1), em (Ix), possui um desempenho de Nivel 4, enquanto (c2) possui desempenho, neste
indicador, de Nivel 2; mas

(c2), em (ly), possui desempenho de Nivel 4; e (cl), neste indicador, possui desempenho de
Nivel 27

E possivel conhecer quanto de perda significa a priorizagdo de (c1), com mehor
desempenho no indicador (1x), em detrimento de (c2), com melhor desempenho no indicador (ly). Isso
porque se sabe quanto significa passar de um nivel menos competitivo para um mais competitivo, em
ambos os indicadores, bem como quanto um indicador € mais arativo do que o outro (vide
“aratividade’, no critério “FCSs’). Assim, a empresa pode decidir com mais subsidios e de forma
bem fundamentada (justificada) quais os melhores investimentos em agdes sociais, dentro do enfoque
do modelo construido. Ou sga, qual 0 melhor comportamento a ser adotado (0 que obtiver melhor
desempenho).

No quarto quesito analisado, do critério “indicadores’, estdo os padrdes, que permitem
comparar fatores criticos de sucesso com a mesma atratividade. Na abordagem sugerida, ao contrario
das demais, existe uma ancoragem de quais “faixas’ ou amplitudes (nas escalas de cada indicador) sdo
representativas de: (i) uma Situagdo comprometedora ou de sobrevivéncia para a empresa, Como
sociamente responsave, (ii) uma situacdo de mercado e (iii) uma situagéo de exceléncia. Havendo
estas faixas (com dois “pontos’ de divisdo entre elas), acanga-se uma padronizacdo dos indicadores e,
por conseguinte, dos FCS (ou preocupagtes). Padronizacdo, esta, no sentido do direcionamento das
acles segundo 0 mercado. Ou sga, pode-se trabahar na andlise e no desenvolvimento do
comportamento com melhor desempenho, por meio da geracéo e da priorizacdo de acles, visando
atingir uma situagdo de exceléncia, em todos os indicadores. Como hé essa referéncia ou padronizagdo
(nestas trés faixas), isso é possivel.

O quinto quesito analisado, no critério “indicadores’, avalia a potencialidade das abordagens
para a geracdo de aches a serem desenvolvidas pelaempresa. Assim como has abordagensdaGRI e do
Ingtituto Ethos, este quesito é atendido com sucesso pela abordagem sugerida.

Ja no quesito custo (para aplicacdo do modelo de avaiacdo), por se tratar de um processo
participativo, que envolve o tempo dos decisores e de uma terceira pessoa, o facilitador, percebe-se
que ha um custo para a empresa (mesmo que tal custo sgja encarado como um investimento, o quesito
foi classificado como um ponto fraco da abordagem).
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Por fim, apesar do modelo ser de f&cil utilizacdo, apds consolidado, para se chegar a este

ponto precedem muitas etapas. Portanto, no quesito facilidade de desenvolvimento verifica-se um

ponto fraco da abordagem.

O quinto critério andisado para avdiar as abordagens € a potenciaidade das mesmas para
facilitar 0 processo de tomada de decisdo, com foco na competitividade empresarid. Como
apresentado, sdo avaliados quatro quesitos. visdo, facilidade de uso, resultado da deciséo e efetividade
da mesma.

Com relagdo ao primeiro, Visdo, percebe-se que a abordagem permite a visudizagdo do
desempenho globa e local de cada comportamento sobre 0 modelo de avdiaco utilizado. Ou sga,
fica claro aquele que esta aplicando a abordagem que, num determinado FCS (desempenho local), um
tipo de comportamento (que esta sendo analisado) tem um desempenho X (dX) e, globamente, um
desempenho Y (dY).

No quesito facilidade de uso, verifica-se no modelo de avaliagéo gerado, smples e claro,

extrema facilidade para a utilizagéo no dia-a-dia da organizacéo.

Assim como o anterior, 0 quesito justificativa da decisdo também é atendido. Ele avaliase a

decisdo fina é explicada, com base nos FCSs analisados. Isto facilita a fundamentag@o de escolhas
feitas, como a priorizagdo de um investimento em relagdo a outro. Ressdta-se que a abordagem
permite ndo sO a andlise do desempenho global de determinada acéo, mas também, sua avaliacdo local.
Isso possibilita negociagbes e adequacOes de agbes, segundo diferentes grupos de interesse na
empresa.

Por fim, é andisada a efdividade da decisdo. Ou sgja, seus impactos frente aos seus
envolvidos. Como ja mencionado, a partir de um modelo bem estruturado, como € o gerado por esta
abordagem, decisfes sdo apoiadas, a comunicacao, facilitada, e a efetividade das decisdes tomadas
(em termos de sua contribuicdo a competitividade empresaria), verificada ao longo do tempo, por
meio dos préprios indicadores construidos.

Finalizando, o Ultimo critério andlisado, aperfeicoamento, contempla os seguintes quesitos:
plang amento, execucdo e monitoria e controle.

No quesito plangamento, verificase que a abordagem possibilita um processo de
plangiamento de suas estratégias e agdes voltadas a0 aumento da competitividade com base em
subsidios consistentes. Subsidios, estes, gerados desde a fase de estruturacdo do modelo, até a sua
findizacd0 e consequente utilizacdo continuada (a0 longo do tempo). Estes subsidios, pelo proprio
processo, participativo, vém a gerar discussdes e informagdes bastante Uteis para o plangamento e o
alinhamento estratégico da empresa, especia mente caso este Ultimo ndo estegja bem claro.

No quesito execucdo, da mesma forma, a abordagem tem sucesso. Permite implementar as
acOes identificadas por meio damesma, ou sgja, as acles sdo factiveis, passiveis de execugdo por parte
da empresa.
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Finamente, no Ultimo quesito, monitoria e controle das agles executadas, a abordagem
também obtém sucesso. Ela permite definir metas a serem cumpridas e controla-las, por meio dos seus

indicadores, facilitando, ainda, a determinacéo de agbes preventivas ou corretivas, caso necessario.
2.3.8 Consideragoes finais da Parte B

ApGs apresentar a Parte B, referente a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Congtrutivista (MCDA-C), € possivel ao leitor entender a oportunidade do uso da referida metodologia
para desenvolver um modelo de avaiagdo com potencial para atender aos propdsitos da pesquisa.
Modelo, este, capaz de (i) identificar os objetivos estratégicos de uma dada empresa em suas ages
sociais; (i) avaiar o desempenho da mesma nestes investimentos, e (iii) gerar e priorizar acdes e
contribuir para o acance dos objetivos estratégicos identificados.

Como pbde ser visualizado na “Estrutura para andlise das abordagens de avadiacéo da RS’
(Figura 7), os indicadores construidos a partir do uso da Metodologia MCDA-C atendem com éxito a
guase todos os quesitos estabelecidos para avaliagdo de desempenho a que se propde a pesquisa,
estando mais adequados aos seus objetivos do que os indicadores propostos pela Global Reporting
Initiative (GRI), pelo Ingtituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econémicas (Ibase) e pelo Instituto
Ethos de Empesas e Responsabilidade Social (Instituto Ethos).

2.4 Consideracoes finais do Capitulo 2

Depois de apresentados os referenciais tedricos do trabaho, algumas consideragdes podem
ser feitas.

Inicialmente, diante do conceito de responsabilidade socia, da potencididade desta prética
como estratégia competitiva, dos problemas enfrentados hoje pelas empresas social mente responsaveis
e dos objetivos da pesquisa, percebe-se que inexiste um instrumento adequado a facilitar a orientacéo
dos investimentos empresariais.

Muitas empresas, ao plangarem acles de RS, o fazem sem incorporé-las aos seus objetivos
estratégicos (algumas vezes até por desconhecerem tais objetivos claramerte). Quando o fazem, ainda,
ndo avdiam o seu desempenho em tais objetivos, considerando-se aspectos de RS, e, tampouco, tém
subsidios para gerar e priorizar agdes sociais que possam contribuir para o acance dos objetivos
estratégicos identificados.

Pelo exposto, e frente a potenciadidade que a Metodologia MCDA -C exibe, é sugerida a
proposta tedrico-metodol 6gica aqui defendida, cujailustragdo pode ser visudizada no Capitulo 3.



CAPITULO 3 ILUSTRACAO DE IMPLEMENTACAO DA PROPOSTA
TEORICO-METODOLOGICA

O Capitulo 3 trata da ilustracdo de implementacdo da proposta tedrico metodol ogica.
Apresenta, pois, todo o estudo redlizado. O capitulo se divide em: Introdugéo, Fase de Estruturagéo,
Fase de Avaliacéo, Fase de Recomendages e Consideracdes Finais.

3.1 Introducéo

A empresa estudada é uma sociedade anénima de capital aberto, geradora privada de energia,
com atuacdo em todo o Brasil, que €, por questdes de confidencialidade, denominada Empresa Alfa.
Seu controle acionério pertence a uma sociedade andnima com sede na Europa.

A Alfatem profunda consciéncia de sua repercussdo sobre a economia, a sociedade e 0o meio
ambiente, estando continuamente atenta a questéo da responsabilidade socia (RS), dentro do conceito
de desenvolvimento sustentavel.

Ciente da amplitude do tema responsabilidade social, a empresa procura reforcar ano aano o
seu papel de empresa cidada com um conjunto de politicas, programas e préticas que permeiam e
orientam todas as suas agdes, sem prejuizo de suas metas operacionais e comerciais, e que procuram
ndo goenas atender, mas ultrapassar as exigéncias éticas e legais no que toca a protegdo do meio
ambiente e a0 desenvolvimento econdmico, socid e cultura da comunidade em que opera e da
sociedade como um todo.

Respeito, confianca e participacdo sdo a tonica gue a Empresa Alfada atodas as pessoas que
tém envolvimento com a organizacdo, quer sgja com colaboradores diretos, por meio de uma politica
que privilegia os cuidados com a quaidade de vida, a vaorizagd e o reconhecimento dos
profissonais, quer sgja com seus acionistas e a comunidade, pelo desenvolvimento de ages que visam
aintegracdo com todos os setores da sociedade com a qual a empresa se relaciona

Sabendo que a atuacdo social faz a diferenca no ambiente competitivo, a Empresa Alfa
adotou o0s seguintes valores a baizar seus investimentos no ambito socia, os quais integram seu
Codigo de Etica: Profissonalismo, Cooperagio, Espirito de Equipe, Criago de Vaor, Respeito ao
Meio Ambiente e Etica. Considerando-se as dificuldades percebidas no mercado, o esforco ja
despendido pela empresa e de forma a identificar o desempenho da empresa, com seus investimentos
em responsabilidade socid (RS), o projeto foi desenvolvido.



3.2 Fasedeestruturacdo

Pode-se dizer que a fase de estruturagdo envolve quatro grandes etapas, quais sgjam:
caracterizacdo do contexto decisorio, construcdo dos mapas de relagcbes meios-fins, estruturacdo da

arvore de pontos de vista e construgcdo dos descritores, detalhadas a seguir.
3.2.1 Caracterizacéo do contexto decisorio

Ta etapa envolve um breve diagndstico da situacdo, a avaliacéo do desempenho atua e do
desgjado neste contexto, a identificacdo dos atores envolvidos, uma representacdo pictérica da situacdo
atual e atransformagéo requerida.

No diagndstico, deve ser feita uma contextuaizacdo do problema, ou sga, uma andise da
Stuacdo atua vivenciada. Uma pré-condicdo essencial a0 sucesso do modelo e conseqiente
plangamento a ser elaborado com base neste € a de que o primeiro sgja compativel com as condigdes
do meio no qud o mesmo sera desenvolvido. Isso exige que se chegue a um conhecimento da
realidade a ser trabalhada antes de se proceder adefinicdo das etapas seguintes da metodologia.

Como j& colocado, a preocupacéo da Empresa Alfa com sua responsabilidade socia néo é
recente. Por conseguinte, a mesma ja possui uma estrutura organizaciona que suporta as atividades em
RS desenvolvidas. Ta estrutura divide-se em uma area especifica para os trabalhos com o publico
externo e outra direcionada exclusivamente para as agbes com o puhblico interno.

Para 0 desenvolvimento do trabalho, de forma a testar a operacionalidade da proposta
tedrico-metodolGgica, a aplicacdo da metodologia e criacdo do modelo limitou-se a &rea direcionada
a0 publico interno, por uma propria preferéncia da empresa.

Assim, todo 0 processo se desenvolveu considerando a pessoa responsavel pela coordenacéo
desta &rea como o decisor. Ou sgja, 0 coordenador da area voltada ao publico interno foi o decisor,
entrevistado ao longo do estudo.

Pelo exposto, avaiando-se o0 desempenho atual e o desglado da area, segundo propde Ensdin
(2003), e considerando-se 0s objetivos do representante da Empresa Alfa (o decisor) para o tema RS,
no que se refere aos aspectos ligados ao publico interno, surge o seguinte:

» dono dainsatisfacdo: coordenador da &rea voltada ao publico interno da Empresa Alfa;

» gerador da insatisfacdo: coordenador da é&rea voltada ao publico interno da Empresa
Alfa

= desempenho atua: desempenho da aea com seus investimentos em RS (publico
interno) ndo € conhecido;

» desempenho desgado: desempenho da area com seus investimentos em RS (publico
interno) € conhecido.



Logo apts esta avaliagdo, foram identificados os atores envolvidos, quais sgjam:

» decisor: coordenador da &rea voltada ao publico interno da Empresa Alfa;

* intervenientes. demais coordenadores, dirigentes e acionistas da Empresa Alfa;

» facilitadora Maria Margareth Mainhardt Carpes (mestranda PPGEP);

» agidosdiretos. publico interno da Empresa Alfa;

= agidos indiretos. sociedade, Associagbes de Municipios e Prefeituras Municipais,
Sindicatos, Entidades Publicas, ONGs e OSCIPs, Universidades e Ingtitutos de
Pesquisa, Bancos de Desenvolvimento, Servigo Socia da IndUstria, etc.

ApGs definir os atores envolvidos, volta-se aandise da problemética, dentro da abordagem
sistémica do processo de tomada de decisdo. Esta deve ser escolhida com base na identificagdo dos
tipos de situagBes de avaiacdo ou estruturagdo que o decisor desgja, podendo haver, dém da
problemédtica de estruturagdo da descricdo, por exemplo, a de avaiagcdo da escolha sucessiva, ou da
ordenagdo, da regjeicdo, aceitacdo, dentre outras.

Para 0 estudo, a problemética de estruturagdo escolhida foi a de descrigéo. Basicamente,
pode-se dizer que neste tipo de problematica os decisores esperam que o facilitador os auxilie a
descrever completa e formalmente o desempenho em termos qualitativos e quantitativos (ROY, 1996).
Normamente, exige a determinacéo dos aspectos essenciais, segundo os sistemas de valores dos
decisores, a serem levados em conta na descricdo das agdes (ENSSLIN et al., 2001). O foco maior esta
na geracdo de conhecimento, de aprendizado, para possibilitar, entdo, a avaliagdo de desempenho por
parte dos decisores. Como problemética de avaliagdo, escolhewrse a relativa, especificamente a da
escolha sucessiva, capaz de identificar os tipos de situagtes de avaliagdo que o decisor desgja.

ApGs definidas as probleméticas, parte-se para a representacéo pictorica. A Figura 22 exple
a representacdo pictérica da situacdo que foi estruturada em conjunto com o decisor, de forma a
melhor representar a Situag&o atual vivenciada



PROMOGAO DE ACOES
JUNTO AS FAMILIAS

PROMOGAO DE AGOES DOS COLABORADORES

PARA MELHORIA DAS
CONDIGOES DE
TRABALHO DOS

COLABORADORES

AREA’DE INVESTIMENTOS
NO PUBLICO INTERNO

PROMOCAO DE ACOES PARA PROMOGAO DE AGOES QUE
INCENTIVAR O VOLUNTARIADO E A

GARANTAM O RETORNO DOS
SOLIDARIEDADE JUNTO AOS INVESTIMENTOS EMPRESARIAIS
COLABORADORES

Figura 22 — Representacdo pictorica da situagdo atual .
Fonte: autor.

Ta representacdo € importante para facilitar o entendimento do problema. Por meio dela se
percebe justamente a divida do decisor quanto aos investimentos realizados e & novas aternativas
gue 0 mesmo possui. A questdo & “sera que os investimentos que temos feito tém refletido
positivamente para a &rea de publico interno na Empresa Alfa? Ser& que estamos no caminho certo,
alcangando 0s nossos objetivos?’, conforme relatado pelo decisor.

Parainiciar a construcdo do modelo a auxilia-lo a avaliar o desempenho da empresa e gerar e
priorizar agcBes com base no “correto direcionamento” dos investimentos na area de publico interno da
Empresa Alfa, € congtruido o mapa de relagbes meios-fins. Por meio deste, parte-se para a
identificacdo dos objetivos do decisor (como representante da empresa) com a gestédo socialmente
responsavel.

Isto significa que seré dado inicio ao processo capaz de gerar conhecimento e/ou estruturar o
conjunto de valores do decisor. Conjunto, este, a ser considerado para a tomada de decisdo, com
relacdo & novas aches investidas pela Empresa Alfa (em RS), na &rea de publico interno.
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3.2.2 Construcdo dos mapas de relagdes meios-fins

Para a estruturagdo dos mapas de relagbes meios-fins, precedem algumas etapas, quais
sgjam:

= definicdo do rotulo para o problema;

» jdentificac@o dos eementos primarios de avdiacdo — EPAS,

= construcdo dos conceitos.

O rétulo é um enunciado para o problema. Deve estar bem estruturado de forma a ndo
comprometer o foco do trabalho, ndo deixando margens a fugas do propdsito ao qual se destina 0
estudo. Sua definicdo deve ser feita a partir de relatos livres/abertos do problema, pelo decisor,
conforme as descricBes deste, evitando um viés ou julgamentos de valor por parte do facilitador. O

rétulo discutido e definido pela facilitadora e pelo decisor, para 0 contexto analisado, foi 0 seguinte:

Avaliacdo do desempenho da Empresa ALFA em seus investimentos em responsabilidade
social empresarial, naareade publico interno.

ApoGs definido o rétulo, parte-se para a identificagdo dos elementos primérios de avaliagdo —
EPASs, por meio de um questionério aberto estruturado (ver Apéndice A) e de sucessivas entrevistas, a
partir do encorgjamento da criatividade do decisor, como colocam Camacho e Paulus (1995):

= Todos os EPAs que vém amente devem ser expressos,
» Desga-se quantidade, portanto quanto mais EPAs aparecem, melhor,
» Evitamse criticas & idéias pronunciadas,

» Pode-se melhorar e combinar idéias ja apresentadas.

A partir destes EPAs identificados, é possivel identificar as preocupactes do decisor e, com
isso, melhor descrevé-las.

Tal tarefa €, na verdade, a construcéo dos conceitos.

Para isso, como ja colocado, basta orientar um EPA a acdo, por meio de um verbo no
infinitivo. Assm é gerado o primeiro polo do conceito. Como este € congtituido por dois pélos, basta
construir o pélo oposto (que € o @osto psicoldgico do primeiro, ou sgja, uma agdo, com o verbo no
infinitivo, que represente o minimo aceitavel pelo decisor). Ressdta-se que ta pdlo ndo € pais,
necessariamente, 0 oposto |6gico do primeiro.



ApGs gerar o pdlo positivo e 0 seu oposto psicolégico, para todos os EPAS, o0s conceitos

similares foram agrupados (conforme apresenta 0 Apéndice B). Para exemplificar, expde-se 0 grupo

de preocupacOes referentes aos “resultados globais’ da area de publico interno da Empresa Alfa

(Figura 23):

10.
11.

12.

RESULTADOS GLOBAIS
Ter maiores resultados globais... Manter resultados globais com menos esforgo
Manter visdo estratégica com foco no resultado... Ter ampla visdo e monitoria do negécio
Ter processo de comunicacao eficiente entre todos os niveis... Ter certas informagdes
circulando apenas na alta direcéo
Ser reconhecida pela sociedade por sua énfase no trabalho em equipe... Alcancar resultados em
equipe
Ter transparéncia nos processos internos... Ter processos internos eficientes
Ter gerentes capazes de superar desafios... Ter gerentes que alcancem resultados operacionais
esperados
Ter individuos comprometidos... Ter individuos participantes
Ser reconhecida pela sociedade por ter praticas saudaveis no ambiente de trabalho... Ter tais
praticas
Desenvolver continuamente os talentos da empresa... Dispor de quadro com talentos
Ter agilidade e confiabilidade nos processos da empresa... Burocratizar 0s processos
Agregar cada vez mais valor aos processos... Ter individuos que trabalham sem consciéncia de
seus resultados globais
Alcancar resultados por meio da correta orientacdo do sistema de sistema de gestéo por
competéncias... Dispor deste

Figura 23— Conceitos do grupo RESULTADOS GLOBAIS.
Fonte: autor.

Obtidos os conceitos, parte-se para a construgdo do mapa de hierarquia meios-fins. Este se

congtitui de conceitos-meios e conceitos-fins, relacionados por ligagdes de influéncia, Smbolizadas

por flechas, conforme ja comentado. Pode ser visualizado totalmente no Apéndice C e, parciamente

(parte que diz respeito a0 grupo “resultados globais’, mais especificamente com relacéo aos

“processos’ a contribuir para a cance dos resultados globais), na Figura 24.
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MANTER LIDERANGA NO SETOR ELETRICO POR MEIO DA GESTAO DO P UBLICO INTERNO

Ter maiores resultados globais... Manter resultados globais com menos esfor go

RESULTADOS GLOBAIS

PROCESSOS Ter agilidade e confiabilidade nos processos da empresa... Burocratizar os processos

Ter transparéncia nos processos
internos em todos os niveis... Ter
certas informagdes circulando
apenas na alta direcao

Buscar ter pessoas que saibam tomar e delegar as
decisdes com responsabilidade... Buscar apenas
torné-las aptas para a tomada de deciséo

Ter sistemas de
informag&o eficientes

Prospectar Fazer com que as
tecnologias de diferentes tecnologias de Ter pessoal capacitado para  gscar um comportamento
processamento da processamento da a tomada de deciséo com

alinhado as expectativas
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isolada formal peri ddico

Figura 24— Mapa de hierarquia meios-fins (parte dele).
Fonte: autor.

Por meio do mapa, exige-se do decisor uma maior reflex&o sobre o problema tratado e é

gerado a0 mesmo maior conhecimento sobre o contexto a ser gerenciado.

3.2.3 Estruturacéo da arvore de pontos de vista

Para a transicdo do mapa de relacbes meios-fins para a estrutura hierdrquica de valor

(representada pela &rvore, com as areas de interesses e respectivos pontos de vista fundamentais,

elementares e sub-elementares), S0 necessérias algumas etapas, conforme segue.

Resumidamente, ha a anadlise de mapas tradicional, que considera aspectos de forma, e a

andise avangada, que leva em conta forma e contetido.

Na primeira, sdo identificados: a estrutura hierérquica, os conceitos cabega (dos quais apenas

chegam flechas — s80 0s objetivos ou valores) e rabos (dos quais apenas saem flechas — s80 0s meios

de se atender aos objetivos) e a existéncia de lagos de realimentagdo (no caso de haver), bem como sdo

definidas as &reas de interesse ou clusters.



Identificam-se as linhas de argumentacéo (formadas por vérios conceitos encadeados numa
relacdo de influéncia, ligando um conceito rabo a um conceito cabega), 0s ramos (congtituidos por uma
ou mais linhas de argumentacdo com preocupacdes smilares) e, por meio destes, 0s eixos de avaliagdo
(cada eixo corresponde a um ramo). Os eixos s80 essenciais para a avaliagdo das agfes potenciais.

A Figura 25 apresenta a analise de mapas tradicional, que considera aspectos de forma, para
um dos ramos do estudo (no caso, Ramo A, do Cluster “Valorizacgo dos Individuos’, do mapa).

VALORIZAGCAO .
DO INDIVIDUO MANTER LIDERANCA NO SETOR ELETRICO POR MEIO

DA GESTAO DO PUBLICO INTERNO

RECONHECIMENTO

. Ser reconhecida pela g
responsével de pessoas... §
politica que prime pela
valorizagdo dos individugp

Ramo A

. Desenvolver politica de
bonificazéo de acordo
com complexidade do

cumprimento da meta...

Manter atual politica

ipa¢&o no lucro com

superiores a média do
gy€add... Somente possibilitar
: Lartici acao nos lucros

. Melhorar politica de
participagao nos lucros
e resultados... Manter a

atual (A generosa)

Aperfeicoar a

Pesquisar benchmarks .
avaliacio do

no mercado... Ignorar Planejar participacéo

politica das demais anual em conjunto com gzzzTn%?\?izzge
empresas as pessoas... Manter Manter a atual
sistematica de anter a atua

planejamento atual

Figura 25— Andlise Tradicional — Linhas de Argumentagdo do Ramo A
Fonte: autor.
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A partir de identificados os eixos de avaiacdo, € iniciada a pesguisa em busca dos pontos de
vista fundamentais — os PVFs. S&o os considerados imprescindivels para avaliar as agdes potenciais.
Explicitam os vaores importantes para os decisores hum dado contexto, bem como definem as
propriedades das agBes que sdo de interesse dos decisores. S80 0s eixos de avaliacdo do problema,
como afirma Ensdlin (2003).

Isso é redlizado por meio da andlise avancada, j4 comentada, que, para um mesmo ramo, leva

em conta aspetos de contetdo.
Para demonstrar 0 processo, € exposta a Figura 26, de andlise avancada do Ramo A.

VALORIZACAO B
DO INDIVIDUO MANTER LIDERANCA NO SETOR ELETRICO POR MEIO
DA GESTAO DO P UBLICO INTERNO

RECONHECIMENTO

. Ser reconhecida pela gestao

responsavel de pessoas...Ter
politica que prime pela |_ 1

valorizagdo dos individuos

Ramo A

Possibilitar aos individuos o reconhecimento pleno

do seu desempenho para o resultado da empresa...
O reconhecimento financeiro por seu desempenho L 2

—

. Prover aos individuos recompensas
materiais variadas... Pagar apenas seus
salarios e exigéncias legais

' Des_e_nvolyer polftica d . Possibilitar aos individuos a
bonificacao de acordo participac&o no lucro com
com gompIeX|dade do valores superiores & média do

ST ¢ rr]t_eta.. mercado... Somente possibilitar

Manter atual polkica a eles a participacao nos lucros

. MeIhorar—poTltTEa/

de participacdo nos

lucros e
resultados... Manter
a atual (ja
generosa) ; / \
Pesquisar benchmarks Apelr_felgoa(rj a
no mercado... Ignorar Planejar participagéo d:::n']aga?] (:j L 3

poliica das demais ~ anual em conjunto com Ll 21

empresas as pessoas... Manter cada individuo...

ST Manter a atual

planejamento atual

Figura 26 — Analise Avangada do Ramo A
Fonte: autor.
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Dai emergem os candidatos a PV Fs (representado por L2, nafigura), que sdo dispostos numa
estrutura arborescente, segundo a | 6gica da decomposicéo. Nesta |6gica, um critério complexo (PVF) é
decomposto em vé&rios outros (pontos de vista el ementares — PV ES e subPV ES), exclusivos, obtendo-se
diversos niveis, até que se chegue a um sub-critério mais facilmente mensuravel.

Ainda assim, ressalta-se que, para que os PV Fs sgjam assim caracterizados, devem obedecer
a algumas propriedades, quais sgjam: ser essencial, controlavel, completo, mensuravel, operacional,
isolavel, ndo redundante, conciso e compreensivel.

A patir da familia de PVFs pode-se, a seguir, congtruir os descritores do modelo
multicritério.

3.2.4 Construcéo dos descritores

Apb6s congtruida a familia de PVFs, sdo congruidos, também, critérios que permitam
mensurar 0 desempenho de cada agdo em cada um destes pontos de vista. Cada critério se compde de
um descritor e de uma fungdo de valor associada a este.

O descritor € 0 conjunto de niveis de impacto associados a um PVF, descrevendo
hierarquicamente as possivels conseqiiéncias. Seu nivel de impacto deve ser ordenado numa ordem de
preferéncia, de baixo pra cima, do menos para 0 mais preferivel, em que os limites superior e inferior
representem o minimo e 0 maximo possive.

Além destes, devem ser definidos os niveis Bom e Neutro, respectivamente, o melhor
resultado vidvel e o pior resultado aceito pelo decisor. Tais niveis servem de ancoragem para métodos
como o da Pontuacdo Direta e 0 da Bisseccdo. Com eles, pode ser feita analogia de atuacdo no
mercado: podendo ser de exceléncia (com pontuacdo maior que Bom), competitiva (entre Neutro e
Bom) e de sobrevivéncia (abaixo do Neutro). Tais ancoras, além de possbilitarem maior
intdigibilidade ao descritor, sdo como mecanismos de verificagdo da independéncia preferencial e de
determinacdo das taxas de substituicéo.

A Figura 27 expbe um descritor, ou parte de um dos critérios construidos, de forma a
permitir mensurar o desempenho de cada acdo em cada um dos PVFs. (Parte, €s que o critério se
compde de um descritor € de uma funcdo de valor associada a este, exposta mais adiante).

DESCRITOR | Estruturas formais
Flexibilidade dos processos
N Ancora Descri¢io
3 Bom Todos 0s processos sao flexiveis
2 Neutro Alguns processos séo flexiveis e outros ainda séo burocratizados
1 Todos 0s processos séo burocratizados

Figura 27 — Descritor Transparéncia nos processos internos (PV F: Processos, area: Resultados Globais)
Fonte: autor



Os descritores (ver Apéndice E) devem ter as propriedades. clareza e objetividade,
mensurabilidade, operacionabilidade e compreensibilidade. Podem ser naturais ou diretos, construidos
(por meio da decomposicéo, ja apresentada — sdo os que melhor representam os val ores dos decisores)
e indiretos (proxy), os quais podem, todos, se dividir em continuo ou discreto e qualitativo ou
quantitativo.

3.3 Fasedeavaliacao

A fase de avdiagdo torna possivel avdiar o desempenho das agles e a geracdo de
aternativas para o caso tratado. Compde-se de cinco etapas, quais sgjam: Teste de Independéncia
Preferencia, Funces de Valor, Taxas de Harmonizagdo, Modelo Globa e Perfil de Desempenho, e
Andlise de Sensibilidade, cujailustragdo é apresentada a seguir.

3.3.1 Teste de independéncia preferencia

Conforme apresentado anteriormente, uma das propriedades dos PVFs € aisolabilidade. Para
tanto, as agdes potenciais devem poder, no PVF, ser avaliadas independentemente de seu desempenho
nos demais PVFs que compdem a avore. Ta isolabilidade, requerida, € a da independéncia
preferencial mitua, verificada entre todos os pares de PVFs (Keeney e Raiffa, 1993; Keeney, 1992;
Dyer e Sarin, 1979).

Formamente, segundo Ensdin (2003), um PVF é preferencidmente independente dos
demais se a ordem (ordinaidade) e a intensidade (cardinalidade) de preferéncia entre um par de acdes
potenciais, neste PVF, ndo dependem do desempenho destas mesmas agOes nos demais. Se tal
condicdo for verificada entre todos os pares de PVFs da arvore, eles sdo preferencialmente

independentes.
3.3.2 Funcbes de vaor

Uma funcdo de vaor quantifica as diferencas de atratividade entre os niveis do descritor.
Para sua construcéo, foi utilizado o méodo do Julgamento Seméntico, por meio do qua a funcéo é
obtida pela comparacdo par a par da diferenca de atratividade entre os comportamentos possiveis da
Empresa Alfa na area de publico interno.

Utilizou-se o Programa MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based

Evaluation Technique), o qua exige que o decisor explicite quditativamente, por meio de uma escala



ordina verbal, a intensidade de preferéncia de um comportamento (&) sobre um comportamento (b),
com (@) mais atrativo que (b), considerando as seguintes categorias semanticas, ja apresentadas no

Capitulo 2:

CO — nenhuma diferenca de atratividade (indifer enca)
C1 - diferenca de atratividade muito fraca

C2 — diferenca de atratividade fraca

C3 — diferenca de atratividade moder ada

C4 — diferenca de atratividade forte

C5 — diferenca de atratividade muito forte

C6 — diferenca de atratividade extrema

A Figura 28 apresenta uma fungdo, como exemplo.

S | =
Matrix of judgements: (consistent) Al 7 i el
NE NS N4 N3 NZ NI Soores

100.00(100.00 100 4—HE 100 00 ] 112 &

96 67| 96.67 NG 96 .67 | 100.0

86 67| 86 .67 .

70.00) 70.00 {Wg 5e 7] 625
33.33| 33.33

0.00| 0.00 0 4

ME ME M4 M3 N2 NI MHacheth Current

ME 1125250003750 112 .5 Fo3—IN3 70.00 ] -
M5 1o0.0z37.5)2625 100.0

M4 £2.5|200.0/325.0) 62.5 60

M3 137.5 n.o

N2 0l -137.5 50 ]

N1 —262.5

Fired scale
40 4

M2 33 33 [-137.5]

20

20

03— N1 0.00[-F67.5]

Figura 28 — Funcao de valor do descritor Freqgiiéncia e demanda derevisdo do PDI.
* SubPV E Comprometimento dos individuos com seu auto-desenvol vimento comportamental — PVF
Desenvolvimento comportamental (&rea: Desenvolvimento do Individuo).
Fonte: autor

A Figura 29 permite visudizar o crité&rio gerado pela atribuicdo da funcdo ao seu respectivo
descritor. Neste critério, sd0 apresentados: 0 descritor e sua respectiva fungdo de valor (para visuaizar

todos os descritores e respectivas fungdes, consultar Apéndice E).
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DESCRITOR | Plano de Desenvolvimento do Individuo

Freqiiéncia e demanda de revisdo do PDI (X)) | v(X)
N | Ancora | Descricdo
6 PDI é revisado uma vez ao ano, seguindo um planejamento 100 | 1125
5 Bom | PDI é revisado uma vez a cada dois anos, seguindo um planejamento 96,67 100
4 PDI € revisado uma vez ao ano, somente a partir da demanda dos funcionarios 86,67 62,5
3 | Neutro | PDI é revisado uma vez a cada trés anos, seguindo um planejamento 70 0
2 PDI € revisado uma vez a cada dois anos, somente a partir da demanda dos funcionarios 33,33 | -1375
1 PDI ndo é revisado ou 0 é uma vez a cada trés anos 0] -2625

Figura 29 — Critério Frequiéncia e demandade revisdo do PDI (PVF 4, D. Individuo)
Fonte: autor.

3.3.3 Taxas de harmonizacdo

ApGs construidos os critérios, parte-se para a determinagdo das taxas de harmonizagdo. Para
tanto, foi utilizado no trabaho o méodo de Comparacdo Par a Par, semelhante ao do Julgamento
Semantico.

Este é redizado comparando-se par a par comportamentos ficticios com desempenhos
diferentes em apenas dois critérios, e idénticos nos demais. Para isso, considera-se nivel de impacto
Bom para um comportamento no primeiro critério e Neutro para 0 mesmo no segundo; e Neutro parao
segundo comportamento no primeiro critério e Bom no segundo. Ta procedimento foi feito com todos
os pares de critérios do modelo, passando pelos SubPVEs e PVEs até os PVFs.

ApGs isso feito, os dados gerados foram inseridos no Programa MACBETH, que forneceu,
entdo, as taxas, até se chegar a configuracdo passivel de ser visuaizada no Apéndice D (no qua
constam os perfis de desempenho, podendo-se visudizar as taxas para todos os pontos de vista). A
Figura 30 apresenta as taxas para os oito PV Fs da estrutura hierarquica gerada (os quais estéo ligados
a quatro grandes éreas de preocupacdo: Resultados Globais, Desenvolvimento do Individuo,
Vaorizagdo do Individuo e Imagem), bem como as formas pelas quais a RS se materializa (como um
fator de competitividade organizacional, especificamente no que se refere ao alcance dos seus
objetivos na area publico interno) em cada um destes PVFs.



Lideranga no setor elétrico por meio da
gestao do piblico interno
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Figura 30— Estrutura hierarquicade valor contendo as taxas de harmonizagéo
Fonte: autor.

3.3.4 Modelo global e perfil de desempenho

Ap6s estruturado o problema, construidos os descritores e respectivas fungdes e atribuidas as
taxas de harmonizac8o aos pontos de vista, é possivel avaliar o desempenho da &rea de publico interno

Contribuigao da
imagem externa
para a imagem
daorgeasua

competitividade

da Empresa Alfa, com seus investimentos em RS. Isso € vidvel por meio do gréfico do perfil de

impacto.

Para gerar o gréfico, a empresa pontuou 0 question&rio gerado (contendo os critérios

desenvolvidos ao longo do trabalho), de acordo com a sua redidade, ou sga, remetendo-se aos

investimentos que a mesma tem feito em RS, na é&rea de publico interno. Ou sgja, conforme 0 seu
comportamento atual. Os dados obtidos foram tabulados, utilizando-se 0 Excel, e se obteve o perfil

representado pela Figura 31.
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Figura31l— Avaliagdo local do comportamento da Alfano modelo (gréafico)
Fonte: autor.

A partir deste, pode-se, dém de avaiar o desempenho atual da empresa, identificando os
seus pontos fortes e fracos, gerar oportunidades de aperfeicoamento e priorizar iniciativas,

contribuindo para a melhoria do desempenho desta &rea da empresa em uma préxima avaliacéo.

3.3.5 Andlise de sensbilidade

Antes gque sgja dado por encerrado 0 processo de construgdo do modelo, resta saber se o
mesmo € robusto. 1sso é feito por meio da andlise de sensibilidade. Como ja mencionado, esta é (il
para verificar o quanto uma peguena variagdo na taxa de harmonizacdo de um critério influencia na
avaliacdo do desempenho da empresa para o contexto considerado.

Para tanto, foi feita uma andise gréfica, capaz de evidenciar que o resultado fina obtido ndo
éinfluenciado por ateragdes devido a peguenas variagdes (cerca de 10%) nas taxas de harmonizaco.
Ou sga, capaz de evidenciar que o modelo é considerado robusto.

Por meio da Figura 32, pode-se visualizar a andlise para 0 PV F Processos (pertencente adrea

Resultados Globais), cujo gréfico foi construido a partir do Programa HIVIEW.
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Figura32— Andlise de sensibilidade para o PV F Processos.
Fonte: autor.

A andlise foi feita com base em quatro agdes distintas:

(i) o comportamento atua e

Outros trés comportamentos desegjados (agdes potenciais), quais sgjam:
(i)  Acdol,

(i) Acdo2e

(iv) Acdo 3, mais adiante explicitadas.

Como se percebe, mesmo com uma variagdo de até 100% na taxa de substituicdo, a que
obtém o melhor desempenho é a Acéo 1 (no gréfico da andlise de senshbilidade, representada pelo
ndmero 2).

Analisando-se a sensibilidade de todos os PVFs do modelo de avaliacdo, percebe-se que o
mesmo € robusto.

Porém, embora a andlise em todos os PVFs tenha demonstrado a robustez do modelo, pode-
se supor que tal fato se deve a uma possivel “inducéo”, na construgdo do mesmo, a niveis de mercado
e de exceléncia coincidentes com 0s niveis nos quais a empresa ja se encontra. Ou sgia, tal fato pode
significar que 0 modelo estgja com muitos niveis abaixo daquele no qua a empresa se encontra, e
poucos para possibilidades de comportamento acima daguele em que a Empresa Alfa possui. Um
confirmador dessa afirmacao € o fato de que a mesma obteve um desempenho alto (tanto local quanto
global) no moddlo de avaliacéo.

Ainda assim, estas constatagdes ndo o tornam invalido, tampouco sem a robustez requerida
para a sua utilizagao.



3.4 Fase derecomendacgtes

Ao término do processo de apoio a decisdo, sdo geradas as recomendacdes, de forma a
melhor atender aos vaores e interesses dos envolvidos no contexto decisorio.

Iniciamente, foram identificados os pontos fortes e fracos da &ea de investimentos em
publico interno na Empresa Alfa, mediante uma breve andlise do gré&fico obtido a partir da sua
avaliacdo global (Figura 31). A Figura 33 representa tais pontos (fortes e fracos).
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Figura 33 — Pontos fortes (em verde) e fracos (em vermelho) identificados
Fonte: autor

Para melhor visualizar o comportamento da empresa no modelo gerado, séo apresentados 0s
comportamentos (desempenhos) locais, nos oito pontos de vista, representados pelas figuras: Figura 34
a Figura 41. Por meio destas figuras, pode-se visudizar, também, quais preocupagdes o decisor levou
em consideracdo ao andlisar a RS como um fator de competitividade da Empresa Alfa, na &rea de

investimentos voltados ao publico interno.
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Figura 34— Avaliagdo local do desempenho da empresa Alfano PV F Processos
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Fonte: autor
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Figura35— Avaliacdo local do desempenho daempresa Alfano PVF Vaor Agregado
Fonte: autor
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Figura 36— Avaliacdo local do desempenho daempresa Alfano PVF Desenvolv. Técnico
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Figura 37— Avaliac&o local do desempenho daempresa Alfano PVF Desenvolv. Comport.

Fonte: autor
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Fonte: autor
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Figura 39— Avaliacdo local do desempenho da empresa Alfano PVF Reconhecimento
Fonte: autor
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Figura40— Avaliacdo local do desempenho da empresa Alfano PVF Imagem Interna
Fonte: autor
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Figura41— Avaliacdo loca do desempenho da empresa Alfano PVF Imagem Externa

Fonte: autor



108

Pelo que se percebe, o comportamento da empresa encontra-se muito préximo do nivel
superior identificado no modelo (considerados os limites estabelecidos pelos niveis Bom e Neutro).
Podem ser destacados como pontos fortes dos investimentos da Empresa Alfaem RS (publico interno)
osPVFs: Imagem Interna (daérealmagem) eReconhecimento dosindividuos (da&eaVaorizacéo
do Individuo).

Fazendo uma andlise da contribuicdo de cada ponto de vista para 0 modelo, ou sga, do
guanto as iniciativas (desenvolvidas em cada uma das preocupacdes ou PV Fs) vém a cangando, frente
a0 potencia (total) que tém, sdo percebidas oportunidades de melhoria nos PVFs. Valor Agregado,

Desenvolvimento Compor tamental el magem Exter na. E o que se verificavisuaizando-se o quadro
daFigura42.

Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) Taxas Situagdo | Contribuicdo Bom | Neutro
Atual global
PVF1 | PROCESSOS 0,15 117 17,6 100 0
PVF2 | VALOR AGREGADO 0,15 91 13,7 100 0
PVF3 | DESENVOLVIMENTO TECNICO 0,15 102 15,3 100 0
PVF4 | DESENVOLVIMENTO COMPORTAMENTAL 0,15 91 13,7 100 0
PVF5 | REMUNERACAO 0,1 113 11,3 100 0
PVF6 | RECONHECIMENTO 0,1 160 16 100 0
PVF7 | INTERNA 0,1 163 16,3 100 0
PVF8 | EXTERNA 0,1 24,89 2,5 100 0
Avaliacao da contribuicdo global 106,4

Figura 42 — Contribuic&o dos PV Fs no modelo de avaliagdo da Alfa
Fonte: autor

Por meio do mesmo, percebe-se que, hoje, tudo o que € desenvolvido para obter um bom
desempenho no PVF Vaor Agregado, que tem um potencial de contribuir com uma taxa de até 15%
para 0 modelo global, esti obtendo menos de 14% (13,7%). E uma boa contribuicdo, dentro da faixa
considerada de mercado (competitiva), mas poderia ser melhorada, de forma atornar o comportamento
do PVF téo excelente quanto os PVFs 1, 3,5,6 e 7.

O mesmo pode ser dito do PVF Desenvolvimento Comportamenta, que atinge hoje 13,7%
de contribuicdo (com potencial de 15%), e Imagem Externa, com apenas 2,5% frente aos 10%
possiveis.

Diante destas constatactes, e da observacao ao comportamento da empresa em cada descritor
dos PVFs que apresentam oportunidades de melhoria, podem ser geradas acdes de aperfeicoamento.

Tais agcbes — cujo orcamento ndo é detalhado, por envolver, basicamente, as horas de
trabalho do pessoa da &rea da Empresa Alfa avaliada (e por estas ages estarem incorporadas &
responsabilidades de suas fungdes) — constam no plano de investimentos apresentado na Figura 43.



Plano de Investimentos

Area: Pablico interno da Empresa Alfa

Acdes, resultados esperados e respectivas

atividades

Indicador objetivamente comprovavel
(meta)

Meio de verificacado

Duragéo: 12 meses

Responséavel

109

ACAO 1 Buscar ter individuos agindo segundo comportamento padrdo da empresa (padréo interno e comportamento do mercado), comprometidos ¢/ seus resultados

Resultado 1.1. Ter os individuos agindo segundo os principios da empresa, de forma a agirem como multiplicadores da sua imagem, externamente

111
112
113
114
115
116

Definir o padréo de comportamento desejado
Incentivar o padrdo de comportamento
Avaliar o padrao de comportamento

Definir agdes para ajustar 0 comportamento
Implementar as agdes

Reavaliar 0 padrdo de comportamento

Perfil do comportamento do pessoal, desejado pela
empresa, definido até o0 més 6 do Ano | (2005);

Sistematica para avaliagdo do comportamento definida
até omés 8 do Ano|;

Comportamento avaliado no meses 9 e 12 do Ano |;

AcBes de ajuste definidas até 0 més 10 e implementadas
até 0o més 12 do Ano |;

Comportamento (da maioria do pessoal — mais de 50%)
esta de acordo com o desejado até o més 12 do Ano | .

Resultado 1.2. Ter os individuos comprometidos com os resultados da empresa

121
122
123
124
125

Estruturar um modelo de rotina de trabalho
Incentivar a adequagao ao modelo estruturado
Criar instrumento para avaliar adequagéo
Avaliar adequagéo

Monitorar adequag&o (controle e aperfeicoamento)

Modelo de rotina de trabalho definido até o més 6 do Ano
l;

Modelo divulgado entre as pessoas (em todos 0s niveis)
a partir do més 7 do Ano |;

Instrumento para avaliar adequac&o construido até o
més 7 do Ano |;

Adequacédo ao modelo avaliada e monitorada
permanentemente, a partir do més 8 do Ano |.

Descritor 108 do modelo de
avaliacdo de desempenho da
area pontuado no nivel 4

Ata de reunido
Relatdrios
Modelo de avaliagdo

Plano de Agéo

Descritor 35 do modelo de
avaliagdo de desempenho da
area pontuado no nivel 4

Ata de reunido
Relatérios
Modelo de avaliagdo

Plano de Acéo

(Nome do responsavel -
informacéo sigilosa)

(Nome do responsavel -
informac&o sigilosa)



Area: Publico interno da Empresa Alfa

Acdes, resultados esperados e respectivas

atividades

Plano de Investimento

Indicador objetivamente comprovavel
(meta)

Resultado 1.3. Ter os individuos conscientes do comportamento esperado para o mercado privado de trabalho

131
132

Divulgar comportamento esperado

Monitorar comportamento (controle e
aperfeicoamento)

Comportamento esperado divulgado a partir do més 6 do

Ano [;

Mais de 80% dos individuos, nos diferentes niveis,
comportam-se segundo 0 mesmo, a partir do més 12 do
Ano I

(continuagao)

Meio de verificacdo

Descritor 66 do modelo de
avaliagdo de desempenho da
area pontuado no nivel 4

Plano de divulgacéo
Material de divulgacéo

Relatérios de monitoria

110

Duragéo: 12 meses

Responsavel

(Nome do responsavel -
informac&o sigilosa)

ACAO 2 Buscar ter individuos conscientes da sua contribuigio para a empresa e comprometidos com seus resultados, agregando valor para a mesma

Resultado 2.1. Ter os individuos conscientes da sua contribuicdo para a empresa e comprometidos com seus resultados

211
212
213
214
215

Identificar as contribui¢des dos individuos
Divulgar as contribuicBes

Identificar as potencialidades

Incentivar o alcance das contribuicdes potenciais

Avaliar os indices de cumprimento das metas

Contribuices identificadas no més 6 do Ano I;

Contribui¢des divulgadas e incentivadas a partir do més
7do Ano

Percentual de melhoria dos indices de cumprimento das
metas previstas melhorado entre 50% e 100% entre a
penditima e a Ultima avaliagéo, conforme avaliagdo no
més 4 do Ano Il.

Descritor 19 do modelo de
avaliacdo de desempenho da
area pontuado no nivel 5

Plano de divulgacéao
Material de divulgacéo

Relatdrios

(Nome do responsavel -
informacéo sigilosa)
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Plano de Investimento (continuagao)
. o Duragéo: 12 meses
Area: Publico interno da Empresa Alfa
Acdes, resultados esperados e respectivas Indicador objetivamente comprovavel Meio de verificacdo Responsavel
atividades (meta)

ACAO 3 Buscar ser reconhecida pela sociedade por dispor de politicas de respeito e valorizagdo do individuos, especialmente as referentes a aposentadoria
Resultado 3.1. Ser reconhecida pela sociedade por dispor de politicas de respeito e valorizagdo dos individuos, especialmente as referentes a aposentadoria

3.1.1 Ter politica pés-aposentadoria Pos-aposentadoria contemplada na politica da empresa Descritor 71 do modelo de (Nome do responsavel -
até o més 7 do Ano [; avaliacdo de desempenho da | informagéo sigilosa)

3.1.2 Desenvolver plano de sensibilizacdo do pessoal 4rea pontuado no nivel 4

Plano de sensibilizag&o do pessoal elaborado no més 7

3.13 Executar o plano do Ano I Politica da empresa

Pessoal sensibilizado e conscientizado quanto & Plano de sensibilizacéo
importancia de um planejamento de longo prazo ap6s . S
aposentadoria, a partir do més 8 do Ano |. Material de sensibilizagéo

Relatdrios

Figura43— Plano de Investimentos da empresa em RS (publico interno)
Fonte: autor
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Analisando novamente a contribui¢do de cada ponto de vista para 0 modelo, porém, neste
momento, com base no comportamento da empresa, tendo implementadas as agdes geradas (de modo a

aperfeicoa-lo), ha a configuragdo exposta nas Figuras 44 a 46.

Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) Taxas Situagdo | Contribuicdo Bom | Neutro
Atual global
PVF1 | PROCESSOS 0,15 117 17,6 100 0
PVF2 [VALOR AGREGADO 0,15 96 14,4 100 0
PVF3 | DESENVOLVIMENTO TECNICO 0,15 102 15,3 100 0
PVF4 | DESENVOLVIMENTO COMPORTAMENTAL 0,15 92 13,8 100 0
PVF5 | REMUNERACAO 0,1 113 11,3 100 0
PVF6 | RECONHECIMENTO 0,1 160 16 100 0
PVF7 | INTERNA 0,1 163 16,3 100 0
PVF8 | EXTERNA 0,1] 108,89 10,9 100 0
Avalia¢do da contribuigdo global 115,6

Figura 44 — Contribuicéo dos PVFs no modelo de avaliagdo (com a Acgdo 1)

Fonte: autor
Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) Taxas Situagdo | Contribuicio Bom | Neutro
Atual global
PVF1 | PROCESSOS 0,15 117 17,6 100 0
PVF2 [VALOR AGREGADO 0,15 92 13,8 100 0
PVF3 | DESENVOLVIMENTO TECNICO 0,15 102 15,3 100 0
PVF4 | DESENVOLVIMENTO COMPORTAMENTAL 0,15 91 13,7 100 0
PVF5 | REMUNERACAO 0,1 113 11,3 100 0
PVF6 [ RECONHECIMENTO 0,1 160 16 100 0
PVF7 | INTERNA 0,1 163 16,3 100 0
PVF8 [EXTERNA 0,1 24,89 2,5 100 0
Avaliacdo da contribuicdo global 106,5

Figura 45— Contribuicéo dos PVFs no modelo de avaliagdo (com a A¢ao 2)

Fonte: autor
Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) Taxas Situagdo | Contribuigao Bom | Neutro
Atual global
PVF1 | PROCESSOS 0,15 117 17,6 100 0
PVF2 | VALOR AGREGADO 0,15 91 13,7 100 0
PVF3 | DESENVOLVIMENTO TECNICO 0,15 102 15,3 100 0
PVF4 | DESENVOLVIMENTO COMPORTAMENTAL 0,15 94 14,1 100 0
PVF5 | REMUNERACAO 0,1 113 11,3 100 0
PVF6 | RECONHECIMENTO 0,1 160 16 100 0
PVF7 | INTERNA 0,1 163 16,3 100 0
PVF8 [EXTERNA 0,1 24,89 2,5 100 0
Avaliacdo da contribuicdo global 106,8

Figura 46 — Contribuic&o dos PVFs no modelo de avaliagdo (com a Agéo 3)
Fonte: autor
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Por meio das referidas figuras, percebe-se a melhoria nas taxas de contribuicdo

(especidmente dos PV Fs que apresentaram oportunidade de melhoria) ao modelo global.

De forma a melhor observar o aperfeicoamento do modelo, € apresentado, a seguir, o grafico

de avaliacdo local, considerando-se o comportamento da empresa com a A¢éo 1 implementada.
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Figura47— Avaliagdo local do comportamento daA¢éo 1 no modelo (gréfico)
Fonte: autor.

Pelo gréfico, percebe-se a variagdo que a implementacéo de apenas uma agcdo gera ao

comportamento da Empresa Alfa no modelo. Os PVFs que ja apresentavam um bom nivel de

desempenho se mantiveram, mas o PVF Imagem Externa teve um considerével aperfeicoamento. 1sso

pelo proprio direcionamento de foco quando da etapa de geracdo de acdes (a intencdo era a de,

justamente, melhorar 0 desempenho dos pontos com pior desempenho).

Outro aspecto a ser destacado é que as demais acOes (Acdo 2 e Acgdo 3), apesar de

apresentarem uma contribuicdo ao modelo menor do que a Agéo 1 (como se percebe nas Figuras. 42,

44, 45 e 46), foram inseridas no plano de investimentos.

Ademais, como a empresa se mostrou num nivel avangado de comportamento, estando, em

muitos critérios, em nivel de exceléncia, de acordo com o desempenho obtido no modelo de avaiacéo,

sugere-se que a mesma monitore sistematicamente, além do seu desempenho, os indices de mercado.
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Para tanto, a proposta é de que €la utilize dois instrumentos em sua gestdo sociamente
responsavel: (i) um que funcione como um “termémetro” do mercado, Ihe posicionando em relacdo a
outras empresas, reconhecidas pela sociedade, e disseminando a ela as melhores préticas empresariais
em responsabilidade socid; e (i) um que facilite amesma a avdiacdo do seu desempenho, analisando,
inclusive, o impacto daimplementacéo dessas melhores préaticas sobre seus objetivos estratégicos.

Desta forma, ela conhece melhor o que se espera dela, que préticas sao reconhecidamente de
exceléncia em RS, e quais destas praticas mais contribuem para os seus objetivos, ou sga, mais
beneficios de negécio auferem aempresa. Isso facilita a priorizagdo e a geragcéo de agles e a garantia
de retorno sobre 0s investimentos.

A exemplo, uma avdiacdo utilizando, (i) inicidmente, os Indicadores Ethos, permitindo
identificar as préticas benchmarks, g, (ii) a posteriori, os indicadores gerados pela proposta tedrico-
metodol 6gica, capaz de analisar criticamente quais preocupactes (ou objetivos estratégicos) real mente
S30 pertinentes a0 negdcio da empresa, & suas peculiaridades, e incorporando-0s a0 seu modelo de
avaiacdo.

3.5 Consideracgbesfinaisdo Capitulo 3

Apés apresentada a proposta tedrico-metodol 6gica, pode-se destacar que, apesar de bastante
trabdhosa e de exigir relativa disponibilidade de tempo por pate do decisor, trouxe inimeras
contribuigdes e foi muito bem aceita.
A utilizacdo da Metodologia Multicritério de Apoio aDecisdo — Construtivista no contexto
particular da empresa possibilitou:
0 A andise das variavels objetivas e subjetivas da probleméatica, considerando-se 0s
vaores do decisor; e

0 O dcance de resultados e a sustentacdo de posicionamentos fundamentados, por
esclarecer todas as idéias do decisor e auxilid-lo para a tomada de decisdo de forma
mais consciente.

Segundo a percepcdo do decisor, ao find do trabaho, dois aspectos foram percebidos como
grandes diferenciais da proposta.

Pode-se destacar, iniciamente, 0 processo de estruturagdo do trabaho (Fase de
Estruturacio). E a fase mais exaustiva, porém, a que gera mais contribuicdes ao modelo.
Provavelmente por trazer atona, permanentemente, todas as idéas, julgamentos e valores do decisor,
torna-se um tanto quanto cansativa. Porém, se no inicio o decisor pode ndo perceber o porqué de tanta
“ingsténeid’, a0 evoluir para as demais fases do processo ele ja comega, por S SO, aentender a
importancia do volume e da qudidade das informactes. Este aspecto, das informagdes levantadas,

especialmente na Fase de Estruturacdo, €, portanto, visto como um dos mais importantes diferenciais
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da proposta. Principalmente em empresas, nas quais 0 tempo é um recurso escasso e S0 raros 0s
momentos de parada para reflexdo e discussao.

O segundo aspecto julgado como um importante diferencial da proposta é a especificidade da
mesma. Instrumentos para avaliacdo da responsabilidade socia existem em nimero suficiente, e havia
dlvidas, inclusive, quanto a qua utilizar para avdiar o desempenho da empresa. Mas, como a
demanda por estainformagdo erainterna (a empresa necessitava saber se estava “indo para o caminho
certo”, como retratado pelo decisar), existia sempre 0 risco de ndo saber se a avaliagdo feita seria
verdadeira para o contexto da empresa. A mesma permaneceria (mesmo optando por abordagens de
avaiacdo reconhecidas, como a do Ingtituto Ethos, por exemplo) insegura quanto a redidade da
avaliacdo. Permaneceria sem saber, efetivamente, se, para obter um bom desempenho, €la precisaria
contemplar todos aquel es aspectos (preocupacdes ou objetivos) destacados na abordagem escolhida.

Ademais, é importante sdientar a possibilidade de “imprecisao’ do modelo, até mesmo por
tratar de questGes subjetivas. Especialmente na etapa de determinagdo das taxas de harmonizacso,
deve-se tomar cuidado para que isto néo reflita negativamente sobre todo o trabaho desenvolvido,
prejudicando a consisténcia (robustez) do modelo.

Alguns fatores capazes de contribuir paratal “imprecisdo” sdo:

O O “mapa’ ndo é o “territdrio”: muitas vezes, na necessidade de simplificacdo de um

modelo (mapa), objetivando facilitar sua compreensdo, sdo feitas muitas smplificagdes
e imprecisdes;

0O O *“futuro” ndo é o “presente’ que se repetir& € possivel que, quando da implementacdo
de uma dternativa, identificada hoje como sendo capaz de satisfazer ao decisor, néo
sgja alcangado o desempenho esperado, num futuro proximo. Isto pode ocorrer se 0
contexto decisorio se atera num curto espaco de tempo;

0 Os dados ndo sdo o resultado de medidas exatas. a compreensdo de que 0s nUmeros
apresentados nos model os de apoio adecisio ndo sdo a medida exata da realidade de um
contexto decisorio, e sm uma “ordem de magnitude” daguilo que tentam representar, ja
€ suficiente para perceber as fontes de imprecisdo que sdo inerentes ao modelo;

0 OO modelo ndo é uma representacdo exata de sistemas de preferéncias. a maneira pela
qud o facilitador elabora o processo de gpoio a decisdo, isto € a maneira como ee
obtém as informacbes do decisor, fatamente influenciard, e & vezes de maneira
significativa, nas respostas elaboradas pelo mesmo.

Ta “imprecisdo” permite aos decisores decidir quanto a necessidade de se alterar
informagdes identificadas no modelo, bem como fazé-lo. De forma a “contornar” esta impreciséo,
sobretudo, € importante a verificagdo da robustez do modelo, por meio da andise de sensibilidade, ta
qual foi readizado na presente ilustraco.

Por fim, a estruturacdo do modelo, ao proporcionar a avaliacdo do desempenho da empresa,
segundo 0s seus objetivos, e ao possibilitar a geragdo e a priorizagdo de agdes de forma a induzir a
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organizacdo a um melhor desempenho, instaurando um processo de melhoria continua — passivel de
monitoria (pelo controle e pela proposicdo de acbes segundo os critérios do préprio modelo) —, foi
considerada uma excelente contribuicdo para o esfor¢o da organizacdo no sentido do aumento da sua
competitividade.
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CAPITULO 4 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

A seguir sdo expostas as consideraces sobre o0 estudo, bem como as recomendagdes finais

decorrentes da execucéo do mesmo.

4.1 Conclusdes

Diante das consideracOes feitas até entdo, pode-se destacar que as empresas que, além de se
preocuparem com a otimizagdo de Seus recursos internamente, investirem em préticas de
responsabilidade socia empresaria, devem fazé-lo de forma muito bem plangjada e com base em
subsidios consistentes.

Estudos feitos por ingtitutos de pesquisa, como o IPEA, revelam que alguns dirigentes se
preocupam com responsabilidade socia e querem fazer “algo”, ainda que ndo estejam bem certos do
que deveriam fazer. Falta orientacdo e entendimento sobre o contexto e a estratégia a ser adotada. Eles
carecem, pois, de diversas informagdes, uma das quais, e mais relevante, 0 desempenho das agdes ou
investimentos que a empresa realiza.

Neste sentido, apos todas as constatagOes destacadas no trabaho, percebe-se que é de
fundamental importancia a adocdo de mecanismos eficientes para prover tais informacdes, tal qual se
mostrou a MCDA-C. Além de confidvel e muito bem estruturada, € uma metodologia que ingtiga a
participacdo, incentivando o “parar para pensar”, muitas vezes abandonado pelos dirigentes, tamanhas
suas demais responsabilidades e a frequiéncia do famoso “apagar incéndio”.

Frente a0 exposto, e considerando-se 0 objetivo definido para a pesquisa, de desenvolver
uma proposta tedrico-metodoldgica para analisar e aperfeicoar o desempenho organizacional,
incorporando a RS como um fator de competitividade empresarial, e os objetivos especificos,

podem ser feitas as constatagOes a seguir.

(i) Objetivo especifico: Realizar uma revisdo teodrica das abordagens que tratam da
avaliacdo de RS e analis&las.

Apbs descrever as abordagens sugeridas pela Globa Reporting Initiative (GRI), pelo
Ingtituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econémicas (Ibase) e pelo Ingtituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Socia (Instituto Ethos), as quais foram escolhidas para serem referenciadas (por

atenderem aos critérios. (i) nimero de citagbes na literatura e (ii) reconhecimento por parte das
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empresas), obteve-se 0s desempenhos apresentados nas Figuras 48 a 56, para os critérios definidos
para avaiar cada modelo (abordagem) de avdiacéo.

Sdienta-se que estes critérios deram origem a um modelo de avaliagdo (das abordagens),
estruturado da seguinte forma: para cada PVF (p. ex.: conhecimento), foi gerado mais de um PVE, que
0 explicasse. Cada um destes PVESs pode ser entendido como um descritor (cuja explicacdo consta na
Figura 7 — Estrutura para andlise das abordagens de avaliacdo da RS, no Capitulo 2), o qual tem
apenas dois niveis. o nivel “ponto forte” e o nivel “ponto fraco”.

Para cada abordagem, pois, analisou-se se, para cada quesito identificado, ela € “forte”
(cumpre) ou “fraca” (ndo atende ou atende parcialmente). Tal andlise foi feita no Capitulo 2 e as
informagdes geradas constam na Figura 7.

Para facilitar o entendimento e a visuaizacdo dos critérios utilizados e 0 desempenho das
abordagens nos mesmos, de forma atornar mais clara e didética a apresentacdo das discrepancias entre
as abordagens, foi gerada uma representacdo gréfica. Para tanto, foram inseridos. (i) nimeros para
atribuir vaores a cada nivel — sendo que a determinagdo destes nimeros foi aeatéria: zero (0) parao
nivel “ponto fraco” e treze (13) para o nivel “ponto forte” — bem como (ii) “taxas de harmonizag&o”,
tal qua a MCDA-C faz, porém, sem seguir um processo estruturado (eis que o propdsito € apenas
facilitar avisuaizagdo — aandise foi realizada no Capitulo 2).

A Figura 44 apresenta o desempenho global da abordagem sugerida pela GRI.
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Figura 48 — Desempenho global da abordagem proposta pela GRI
Fonte: autor.
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A seguir sdo expostos os desempenhos locais da abordagem sugerida pela GRI.
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Fonte: autor.

A seguir sdo apresentados os desempenhos locais da abordagem sugerida pelo |base.
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A seguir sdo apresentados os demais desempenhos locais da abordagem sugerida pelo Ibase.
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Fonte: autor.

Por fim, a seguir é apresentado o desempenho global da abordagem sugerida pelo Ethos.
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A seguir s8o apresentados os desempenhos locais da abordagem sugerida pelo Ethos.
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Fonte: autor.
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Pelas Figuras 48 a 56, percebe-se que tais abordagens tém oportunidades de melhoria com
relacdo asolugdo do pr oblema em questdo. Assim, frente ademanda das empresas, partiu -se aprocura
de uma solucéo que melhor atendesse & expectativas organizacionais colocadas. Uma oportunidade
percebida foi 0 uso da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Congrutivista, para melhor

estruturar a problemética e construir um modelo de avaliacdo especifico.

(ii) Objetivo especifico: Realizar uma revisao tedrica da M etodologia MCDA-C.

Depois de redizada a revisdo tedrica da Metodologia MCDA-C, o desempenho da
abordagem sugerida (com base nesta metodologia) foi andisado, ta qual se fez com as trés
abordagens citadas anteriormente (sugeridas pela GRI, pelo Ibase e pelo Ingtituto Ethos), segundo os
MesMos critérios.

Esta avaliacéo de desempenho indicou o comportamento (perfil de desempenho) que pode
ser visualizado nas Figuras 57 a 59.
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Figura57 — Desempenho global da proposta teérico-metodol 6gica
Fonte: autor.

Por meio da Figura 57, percebe-se que a proposta tedrico-metodolégica apresenta um

desempenho superior & demais, nos critérios estabel ecidos para o traba ho.



124

5% 30%

Conl ticos
Conhecimento| ‘I‘I':’
! de sucesso 27

30%, 30 15% 5% % 0% 5% 30%

) 10 5% 1 1
Interagio Entendime Renﬁ:?]?gc‘ Rerﬁ:rrv]lgoeu Acesso Apresenta Indepen- Mensura- Compreen Atrativida-| Flexibilida-| [Competitiv/
nto cientifico social cao déncia céo sdo de de dade

Geraga Comoa Processo Processo Fécil FCS FCSé E possivel Info. é Quanto um P/ Todos
ode geragdo validado legitimado acesso séo factivel quantificar o compreen FCSé aplicacd aspectos
conheci de apresen e desempenho dida por mais oem julgados
mento conhecim tados indepen do FCS no todos interessant qualque importantes p/
por entogera dentede contexto ea rtipode competitiv.
meio de compreen outros competitivi organiz séo
process sdodo dade da agdoou contemplados
0 que esta empresa contexto
estrutur sendo do que
ado avaliado outro

MODELO PROPOSTO

l L L i L I | l I | | |

Figura 58 — Desempenho local da propostatedrico-metodolégicanosPVFs1e 2.
Fonte: autor.

5% 30%

Indicadores Egi

Aperfeicoa
m

30% 25% 35%

20% 15% 2% 15% 20% 5% 25% 109 35% 40%
- |Atratividad| = 5 iox Facilidade| Justiica- o Planejame| s Monitoria e
Definigéo Escalas e Padrdes Acdes Custo Visdo de uso é\:g ggﬂ Efetividad nto Execucio Controle
Indicad Modelo Déa Ha Modelo Custos Facilid Permite Facilidad Modelo Modelo Séo Modelo Modelo
oré considera informacé referéncias proporciona  envolvid .pl identificar edese proporci  permite expor  fornecidos permite permite
claroe algum odeqto ou ancoras ageragdode  osno desen sea utilizar os onauma e justificar subsidios  implementa  avaliar,
identific tipode um que aclespor  process volvim tomadade indicador justificati  resultados da parao rasagbes monitorar e
ao escala indicador permitem meioda ode ento decisio  esnodia- vado decisiode  planejamen identificada  controlar
estado nominal, € mais comparar identificacdo  avaliaca do afetao a-dia porqué forma todeagdes spormeio  asagdes
atualde ordinal, interessa FCSscom do estado 0 model desempen destaou transparentee  voltadasa  domesmo executadas
desemp intervalos ntea mesma atual e do ode holocale daguela  compreensivel  competitivi
enho oude competiti atratividade esperado avalia global decisdo dade
nos razéo vidade do céo
FCSs que outro

MODELO PROPOSTO
| | | | | ‘4 L . | | | | -
[ b, Ll
I s s i L
Figura 59 — Desempenho da proposta tedrico-metodol6gicanos PVFs 3, 4 e 5.
Fonte: autor.




(iii) Objetivo especifico: Propor uma per spectiva tedrico-metodol 6gica capaz deavaliar
a RS, com base na Metodologia MCDA-C.
Pela andlise redlizada no Capitulo 2 (Parte B), pbde-se perceber a potencididade da

Metodologia MCDA-C para a problemética em questdo. Frente a esta constatacdo, propds-se uma

perspectiva tedrico-metodol 6gica que utilizasse a Metodologia MCDA-C como um processo capaz de

atender aos objetivos de empresas que aimeglam analisar e aperfeigoar seu desempenho, incorporando

aos seus fatores de competitividade a responsabilidade social.

Para testar a operacionalidade da proposta, foi apresentada uma ilustragéo desta perspectiva,

cujas cons deragOes sdo tecidas ao final do Capitulo 3 e a seguir.

(iv) Objetivo especifico: Demonstrar o potencial de tal proposta, por meio da

construcao de um modelo, em bases constr utivistas, que permita:

I dentificar os objetivos estratégicos de uma dada empresa em suas acfes voltadas ao
publico interno, segundo a percepcao do responsavel pela area deinvestimentosemRS

relacionada a este publico.

Foi construido um modelo para a Empresa Alfa, que avaliasse o desempenho
da mesma em suas acles de responsabilidade socia voltadas ao publico interno. Ou
sga, considerando-se 0s objetivos estratégicos da area de investimentos em publico
interno, os quais foram identificados por melo do responsavel pela area, neste caso, 0

decisor, em conjunto com a facilitadora.

Avaliar o desempenho da empresa em seus investimentos em RS, com foco no publico

interno.

A avdiacdo do desempenho foi feita com base nos objetivos estratégicos
identificados e na redidade da empresa no momento presente, ndo em projecles. A
partir da mesma, o decisor pdde identificar em que areas estéo seus pontos fortes e
fracos e quais as oportunidades de melhoria. Algumas expectativas se confirmaram,

outras ndo. Todavia, todas foram aceitas pelo decisor.

Gerar e priorizar agdes e contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos

identificados.

Este processo (de identificacdo de pontos fortes e fracos) tornou viavel a
organizagdo visualizar suas oportunidades, gerar agles e estruturar um plano de
investimentos em RS, a ser implementado. Ao longo da sua implementacdo, ele sera
monitorado por meio de indicadores construidos com base nos préprios indicadores do

modelo. E, ao seu término, os resultados seréo passivels de avaliagéo, por meio de uma
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nova aplicacdo do questiondrio (estruturado nesta pesquisa). Assim, implementa-se um

processo de melhoria continua, de aprendizado permanente.

Sdienta-se que 0 modelo gerado nailustracdo ndo podera ser aplicado em outra empresa. Ele
€ particular e foi construido para a realidade da Empresa Alfa, mais especificamente para a area de
investimentos em publico interno. O objetivo principal da ilustracdo foi evidenciar como o mesmo
processo pode ser desenvolvido em outras empresas que investem em RS. O que se propde ha
pesquisa, pois, ndo € 0 modelo, mas a perspectiva tedrico-metodolégica, a qual, se aplicada em
diferentes contextos, daré origem a model os diversos.

Por fim, pode-se afirmar que os objetivos da pesquisa foram atendidos com sucesso, tendo
sido acancados os seguintes resultados, previstos no inicio do trabaho:

0 Instrumento que permita identificar os dojetivos estratégicos da empresa e gerar maior
conhecimento sobre a sua realidade;

0  Instrumento que permita avaliar o desempenho das préticas de RS, segundo os objetivos
estratégicos das empresas; e

0 Instrumento que permita e empresas gerar e priorizar agdes e contribuir para o acance
dos objetivos estratégicos identificados.

Com tais resultados promovidos, € possivel superar o desafio de integrar as variavels sociais
& demais variavels que influenciam a competitividade empresariad e, mais do que isso, desfrutar dos
resultados positivos que advém do seu correto gerenciamento.

Desta forma, contribui-se para 0 desenvolvimento de processos que gerem (i) um maior
retorno dos investimentos sociais empresariais; (i) uma maior quantidade €/ou qualidade dos recursos
disponibilizados & atividades empresariais, com (iii) conseqlente aumento da competitividade

empresarial; e (iv) uma melhoria na situagdo socia no entorno trabalhado.

4.2 Recomendacdes

Como, na ilustraco da proposta, ha limitagtes ligadas a amplitude da andise, a amostra
utilizada e avisdo exclusiva de uma Unica pessoa, que responde por toda a empresa (para a area
publico interno), recomenda-se que a proposta tedrico-metodol bgica sga aplicada em outras &reas da
organizacdo, com diversos decisores. Desta forma, perfazendo seus objetivos estratégicos em sua
plenitude, e ndo apenas em uma area especifica.

Contando com um nimero maior de decisores, e incorporando no modelo os objetivos de

todas as &reas da empresa, componentes como marketing e finangas, dentre outros, poderiam ser
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melhor contemplados. Ou, agregando-se mais decisores para a area publico interno, 0 modelo ja se
tornaria mais consstente. Eis que, segundo proprio depoimento do decisor considerado, todas as
iniciativas de grandes investimentos na empresa séo tomadas em conjunto, havendo um “equilibrio”
entre as opinifes que consideram mais 0s aspectos objetivos (frente aos subjetivos) e aguelas que
consideram mais os aspectos subjetivos (frente aos objetivos).

Além desta, outra recomendagdo que se faz é a consideracdo de outros empregados como
decisores. Ou, pelo menos, sugere-se que estes respondam ao questionario gerado (o qual contém os
indicadores do modelo construido). Isso € importante porque tais indicadores (que contemplam
guestdes muito semelhantes & analisadas nas pesquisas de clima organizacional), se andisados pelos
beneficiérios diretos das acbes desenvolvidas (a partir da avaliagdo de desempenho redizada — neste
caso especifico, voltado aos investimentos no publico interno), tendem a fornecer uma viséo mais real
do gue efetivamente acontece na empresa.

Com estes trabalhos, as implicagbes dos investimentos em responsabilidade social sobre os
objetivos empresariais poderiam ser melhor avaliadas, e as agdes sociais, ou de melhoria geradas,
poderiam estar mais adequadas areaidade global da empresa.

Outro ponto que poderia ser melhorado seria a incorporacéo dos objetivos estratégicos
dispostos nas abordagens ja existentes (como as apresentadas. sugeridas pela GRI, pelo Ibase e pelo
Ingtituto Ethos) no modelo a ser utilizado pela organizacdo. Por tais abordagens serem instrumentos de
orientacd0 e de disseminacdo da cultura e das melhores préaicas em responsabilidade social,
largamente difundidas e reconhecidas, € importante que as preocupagdes dispostas nas mesmas sgjam
consideradas. 1sso porque, teoricamente, sd0 preocupacdes genéricas dos stakeholders, ou o que ees
esperam das empresas, em termos de RS.

Isso ndo significa que todas aquel as preocupacdes devem ser consideradas. A particularidade
do modelo de avdiacdo continua sendo mantida, porém, este se tornaria mais completo, eis que néo
observaria somente 0s obj etivos estratégicos da empresa, mas também os dosstakehol der s. Até porque
se subentende que de nada adianta a empresa investir socialmente se o beneficiério ndo reconhece tais
investimentos como sendo bons para ele, de aguma forma (direta ou indiretamente).

Complementando esta questdo, outra sugestéo é de se obter uma amostra junto a estes
stakeholders, para identificar os objetivos estratégicos dos mesmos.

Com estas duas fontes (institui¢des reconhecidas e os stakehol der s), 0s objetivos estratégicos
dos beneficidrios poderiam ser identificados e incorporados a0 modelo da organizagdo, tornando-o
mais completo. (Isso porque, no modelo desenvolvido para a ilustraco da proposta, entendeurse que
tais aspectos foram contemplados pela visdo do decisor entrevistado, 0 que, apesar de ser em parte
verdadeiro — eis que, para desenvolver suas atividades e cumprir com suas responsabilidades, o decisor
deve conhecer tais objetivos — pode ndo estar refletindo a verdade, de forma exaustiva).

Assim, as expectativas de diferentes partes seriam melhor contempladas, conforme
pressupde o conceito de uma empresa socia mente responsavel.
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APENDICE A —PROPOSTA SUBMETIDA A EMPRESA E QUESTIONARIO



PROPOSTA DE PESQUISA

1.

EMPRESA

Empresa Alfa.
Presidente: (Informacdes sigilosas)

Gerente de Recursos Humanos: (Informacdes sigilosas)
End.: (Informag0es sigilosas)
Tel.: (Informagdes sigilosas)
Fax: (Informacdes sigilosas)

PERFIL DA EMPRESA ALFA

(Informac®es sigilosas).

2.1. Atuacdo em Responsabilidade Social

(Informacdes sigilosas).

2.2. Governanca Corporativa

(Informacgdes sigilosas)

OBJETO DA PROPOSTA

Diante do exposto, o Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producéo, por meio
da mestranda Maria Margareth Mainhardt Carpes, orientada pelos Professores Leonardo
Ensslin, PhD; Sandra Rolim Ensslin, Dra.; e Sérgio Petri, MsC, vem propor o projeto:

A RESPONSABILIDADE SOCIAL COMO UM FATOR DE COMPETITIVIDADE DAS
ORGANIZACOES: uma proposta teérico-metodoldgica para avaliacdo de desempenho.

A Responsabilidade Social (RS) é uma atividade organizacional e, portanto, seu
gerenciamento é orientado pela percepcdo de pessoas (decisores), responsaveis por seu
desempenho. Nestas condi¢Bes, o primeiro grande desafio gerencial para a pratica da RS
€ a identificacdo de seus objetivos, segundo a percepgdo de seus responsaveis. Sao estes
objetivos que serdo utilizados para mensurar o desempenho desta atividade. A seguir,
sdo necessarias a sua mensuracdo (métricas) e a sua integragdo a sistematica de
avaliagdo de desempenho organizacional utilizada pela empresa.

Neste sentido, a metodologia que, atualmente, realiza esta atividade com mais
abrangéncia é a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - MCDA, razdo pela qual
sera a utilizada.



O contexto proposto para ser avaliado, em funcdo das informagfes colhidas com o
responsavel pela atividade na empresa ALFA foi designado por:

Avaliacdo do desempenho da ALFA em seus investimentos em responsabilidade social
empresarial, na area de publico interno

Considerando o exposto, o foco e o trabalho desenvolvido pela ALFA e, de forma a
identificar, dentre as praticas de responsabilidade social (RS), as que mais contribuem
para o desempenho organizacional e, concomitantemente, melhor atendam a estes
valores, o projeto objetiva desenvolver um instrumento capaz de:

= jdentificar os objetivos estratégicos da empresa em suas ac¢des voltadas ao publico
interno, segundo a percepcdo do responsavel pela area de investimentos em RS
relacionada a este publico;

= avaliar o desempenho da empresa em seus investimentos em RS, com foco no publico
interno, e

= gerar e priorizar agdes e contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos
identificados.

A ndo observacdo a estes aspectos gera (1) riscos relacionados a incerteza do alcance que
fora proposto com determinada acdo; (2) ac¢Bes pontuais, sem sustentabilidade; (3)
problemas na interagdo com os demais elos da cadeia produtiva e, consequentemente
com o entorno fisico; e (4) elevagcdo dos indices relativos aos problemas econémicos,
sociais e ambientais.

Tal realidade influencia, no longo prazo, na disponibilidade de recursos para as
atividades empresariais, tanto em nimero como em qualidade, piora a produtividade e a
competitividade da empresa, prejudica o crescimento econémico e, por fim, atua como
empecilho ao desenvolvimento das regiées nas quais a mesma atua.

Pelo exposto, dispor da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - MCDA (Multiple
Criteria Decision Making), mais adiante explicitada, figura como um diferencial para o
desafio aqui sugerido. Isso porque permite a empresa ALFA compreender os fatores
relevantes na pratica da RS, sua mensuracédo e integragdo, segundo a percepcao de seu
responsavel, bem como possibilita, em conseqiiéncia, avaliar o desempenho das praticas
de responsabilidade social empresarial e orientar, assim, os investimentos dos dirigentes.

3.1. Produtos gerados

A cada etapa do processo2, sdo gerados produtos especificos, conforme segue:

2 0 processo é detalhado no anexo encaminhado em reuni&o, no qual consta uma simulacéo de aplicacédo da
metodologia para a priorizagdo de acdes de responsabilidade social.



3.1.1. Estruturagéo

Caracterizacéo do Contexto Decisorio
Rétulo

Elementos Primarios de Avaliacdo - EPAs
Mapas de Relagdes Meios-Fins

Estrutura Hierarquica de Valor - arvore
Descritores

OoOooood

3.1.2. Avaliacao

Funcdes de Valor

Taxas de Harmonizacao

Modelo Global e Perfil de Desempenho
Anélise de Sensibilidade

o

3.1.3. Consideragfes Finais e Recomendacgdes

3.2. Sobre a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - MCDA

A metodologia MCDA - Multicritério em Apoio a Decisdo, € um processo utilizado para
organizar, desenvolver e expandir o conhecimento do decisor (neste caso, vocé), a
respeito do sistema onde ele atua e deseja tomar melhores decisdes.

Isto é feito por meio de uma seqiiéncia de atividades iterativas. Ou seja, sempre que
necessario, se retorna a atividades de etapas anteriores. Isso porque o decisor ird, a cada
etapa, melhor entender os fatores/caracteristicas de seu sistema de trabalho e suas
inter-relacdes. E, com isto, podera muitas vezes desejar rever alguns pontos de vista, o
que é natural neste processo (utilizado pela metodologia MCDA).

Deve-se sempre ter em mente que o que se busca é apoiar o decisor, e ndo um outrem.
Tudo que for feito visara a geracdo de conhecimento ao decisor que se deseja apoiar.
Logo, o trabalho dos facilitadores (n6s, do PPGEP, no caso) serd o de buscar formas de
organizar, desenvolver e expandir o conhecimento do decisor a respeito do sistema onde
ele atua e deseja tomar melhores decisées.

Tudo o que for desenvolvido (processos, modelos, softwares, etc.) serdo apenas
ferramentas para o decisor alcancar este objetivo. E isso s6 é possivel quando o decisor
tiver condicdes de:

O Visualizar e compreender o desempenho das conseqliiéncias das possiveis
alternativas (decisdes) em todos(as) fatores/caracteristicas por ele julgados
importantes em seu sistema de trabalho, bem como

= Integrar estes fatores/caracteristicas para, a partir dos desempenhos individuais,
igualmente, visualizar e compreender suas conseqiiéncias no desempenho global.

Com isso alcangado, o decisor podera ndo s6 melhor compreender o desempenho de seu
sistema, de forma transparente, como, principalmente, identificar oportunidades para



seu aperfeicoamento e promover maior coeréncia e objetividade em suas decisdes
rotineiras.

Resumidamente, portanto, MCDA é uma metodologia que permite ao decisor identificar
acOes (decisbes) mais convenientes de uma forma clara e transparente, conforme
explicita a figura a seguir, com as acfes Alfa e Beta.

[ XXXXXX ] =
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3.3. Obrigacbes da ALFA:

A empresa ALFA devera:

a.

Disponibilizar informacdes necessarias para a consecuc¢do do servico, por meio de
entrevistas quase que semanais, durante 6 meses (conforme cronograma), com
duragao de, aproximadamente, 90 minutos (com o responsavel pela area);

Entregar as informacbes solicitadas nas datas acordadas em cronograma, a ser
definido entre as partes, conjuntamente;

Legitimar as informagfes processadas pela mestranda, relativas ao processo na
empresa, a constar na dissertacao.

3.4. Obrigacdes da aluna.

A aluna, Maria Margareth Mainhardt Carpes, devera:

a.

Manter sigilo sobre todas as informagdes levantadas, divulgando somente aquelas
permitidas pela ALFA;

N&o distorcer as informacdes disponibilizadas pela empresa para o trabalho, sendo
fiel ao que for levantado;

Elaborar cronograma de atividades, em conformidade com o disposto nos prazos
estabelecidos junto a ALFA;

Enviar copia da dissertacdo, para conhecimento da ALFA, nas versdes inicial e final,
guando solicitadas pela empresa;

Fornecer uma coépia da dissertagcdo de mestrado impressa e uma cépia em meio
eletronico, ao final do trabalho;

Arcar com todas as despesas de locomogdo, impressdo de materiais, etc., que se
fizerem necessarias a aluna.




3.5. Cronograma de Trabalho

O cronograma sugerido é o seguinte:

Periodo Meses e respectivas Quinzenas

Atividade JUL AGO SET ouT NOV | DEZ

Estruturagéo

1.1 Caracterizacdo Contexto e Roétulo

1.3 Elementos Primarios de Avaliagao

4 SEMANAS_ (envio do questionario via e-mail)

1.4 Mapas de Relagbes Meios-Fins | | ‘ | | ‘ ‘ | | ‘ | |

4 SEMANAS_ (ajustes via e-mail)

1.5 Processo de Transigédo

1.6 Estrutura Hierarquica de Valor

6 SEMANAS_6 encontros (aprox. 90 min)

1.7 Construcéo dos Descritores | | ‘ | | ‘ ‘ | | ‘ | |

6 SEMANAS_6 encontros (aprox. 90 min)

2. Avaliagdo

2.1 Func0es de Valor | | ‘ | | ‘ ‘ | | ‘ | |

3 SEMANAS_3 encontros (aprox. 90 min)

2.2 Taxas de Harmonizacao | | ‘ | | ‘ ‘ | | ‘ | |

3 SEMANAS_3 encontros (aprox. 90 min)

2.3 Modelo Global - Anal. Sensibilidade | | | | | | | | | | | |

3 SEMANAS_1 encontro (aprox. 90 min)

3. Consideragdes Finais e Recomendagdes | | ‘ | | ‘ ‘ | | ‘ | |

1 SEMANA_1 encontro (aprox. 90 min)

Floriandpolis, 6 de julho de 2004.

Maria Margareth Mainhardt Carpes Leonardo Ensslin, PhD.
Aluna regular do PPGEP Professor do PPGEP

ACEITE DA EMPRESA ALFA

Nome: (informacdes sigilosas)
Data: 06/07/2004 Assinatura




ANEXO - QUESTIONARIO PARA IDENTIFICACAO DOS EPAs NA ALFA

Orientacdes

Procure responder as questBes abaixo segundo a sua percepcéo (lembre-se o modelo que
esta sendo construido é personalizado e ndo para um pseudo decisor genérico). Utilize
frases curtas, ou em forma de uma lista de itens. Por exemplo:

O Ter sistema de garantia da qualidade;
O Conhecer as necessidades do cliente;
O Desenvolver novos produtos; etc.

Caso ndo conseguir pode utilizar a forma discursiva.

Ao responder cada uma das questdes, € sugerido que ndo exista a preocupacdo com a
repeticdo de idéias. Nesta fase do processo de estruturacdo a redundancia ndo se
constitui como situagao preocupante.

N&o existe restricdo quando ao conteldo das idéias, assim, mesmo que uma idéia pareca
estar fora do contexto da questdo, ndo a exclua. O importante é que esta lista de idéias
(ou “EPAs”) seja o mais abrangente possivel. Um EPA é um fator qualquer subjetivo do
decisor, que ele julgue importante no contexto, e ¢é, também, o conjunto das
caracteristicas objetivas das alternativas de ac8o, sejam estas realizadas ou com

possibilidade de serem realizadas no contexto em que o decisor julgue relevante.
Se possivel, esgote as possibilidades da questéo atual antes de passar para a proxima.

E recomendavel que, ao final de responder todas as questdes, vocé descanse e apds
releia, de forma a incluir novas idéias que surgirem neste interim.

Questodes

1. Quais aspectos vocé percebe que a empresa ALFA considera para avaliar a sua
responsabilidade social (RS) junto ao publico interno e a comunidade?

2. 0O que seria um desempenho em nivel de exceléncia da empresa ALFA no que se refere
a RS junto ao publico interno e a comunidade?

3. O que seria um desempenho em nivel comprometedor da empresa ALFA no que se
refere a RS junto ao publico interno e a comunidade?

4. 0O que a empresa ALFA possui na area de RS que é melhor do que os concorrentes?

5. O que a empresa ALFA possui na &rea de RS que é pior do que os concorrentes?



10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

Qual seria uma empresa referéncia (benchmark) na area de RS? O que ela tem que a
empresa ALFA ndo possui?

Quais acOes a empresa ALFA realizou no passado que, em sua percepc¢ao, contribuiram
significativamente para o desempenho da RS junto ao publico interno e a comunidade?
E quais aspectos consideraram?

Quais acdes a empresa ALFA realizou no passado que, em sua percep¢éo, prejudicaram
0 desempenho da RS junto ao publico interno e a comunidade? E quais aspectos
consideraram?

Quais as principais consequéncias para a empresa ALFA de um bom desempenho na
area de RS junto ao publico interno e a comunidade?

Quais as principais conseqiiéncias para a empresa ALFA de um mau desempenho na
area de RS junto ao publico interno e a comunidade?

O que impede a empresa ALFA de melhorar seu desempenho na area de RS junto ao
publico interno e acomunidade?

O que facilitaria a empresa ALFA a melhorar seu desempenho na area de RS junto ao
publico interno e a comunidade?

Se ndo houvesse restrigdes politicas, financeiras, de tempo e de recursos humanos, que
aspectos da RS junto ao publico interno e a comunidade seriam desenvolvidos /
aperfeicoados?

O que ocorreria caso a empresa ALFA nao tivesse atividade nenhuma em RS?
Quais critérios a empresa Alfa utiliza para definir os investimentos em RS?

De que forma vocé percebe que as agdes em RS junto ao publico interno e a
comunidade vém influenciando as metas organizacionais da ALFA?

Como os valores da ALFA estdo atrelados as praticas de RS na ALFA?

Quais oportunidades vocé percebe para a ALFA, no ambiente no qual se insere, no que
se refere a RS junto ao publico interno e a comunidade?

Quais ameacas vocé percebe para a ALFA, no ambiente no qual se insere, no que se
refere a RS junto ao publico interno e a comunidade?

Quais aspectos da atual politica de RS da empresa Alfa vocé considera fortes?
Quais aspectos da atual politica de RS da empresa Alfa vocé considera fracos?

Em que a RS contribui com os objetivos da empresa ALFA?



APENDICE B —LISTA DE CONCEITOS E AGRUPAMENTO POR AREAS DE
INTERESSE (CLUSTERS)



Conceito principal: Manter lideranca no setor elétrico... Manter lideranga no setor elétrico ]

RESULTADOS GLOBAIS

QOCD\ICDU‘I-&UJI\)H

lO

11.
12.

Ter maiores resultados globais... Manter resultados globais com menos esforcgo

Manter visdo estratégica com foco no resultado... Ter ampla visdo e monitoria do neg6cio

Ter processo de comunicacéo eficiente entre todos os niveis... Ter certas informacg&es circulando apenas na alta direcéo
Ser reconhecida pela sociedade por sua énfase no trabalho em equipe... Alcancar resultados em equipe

Ter transparéncia nos processos internos... Ter processos internos eficientes

Ter gerentes capazes de superar desafios... Ter gerentes que alcancem resultados operacionais esperados

Ter individuos comprometidos... Ter individuos participantes

Ser reconhecida pela sociedade por ter praticas saudaveis no ambiente de trabalho... Ter tais praticas

Desenvolver continuamente os talentos da empresa... Dispor de quadro com talentos

Ter agilidade e confiabilidade nos processos da empresa... Burocratizar 0s processos

Agregar cada vez mais valor aos processos... Ter |nd|V|duos gue trabalham sem consciéncia de seus resultados globais
Alcancar resultados por meio da correta orientacdo do sistema de sistema de gestdo por competéncias... Dispor deste

DESENVOLVIMENTO DO INDIVIDUO

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

Ter individuos que se auto-desenvolvam... Ter acBes de desenvolvimento destes

Manter-se como referéncia em ter profissionais de alta capacidade técnica... (idem) Manter-se referéncia
Ter politica forte de auto-gestédo de carreira... Oferecer opgdes variadas de desenvolvimento aos individuos
Criar cultura de auto-desenvolvimento junto aos individuos... Desenvolver aspectos comportamentais

Ter o comprometimento dos individuos com o seu desenvolvimento... Disponibilizar investimentos

Ter todos os individuos respeitados por todos... apenas pela empresa

Ter praticas de valorizacdo de pessoal reconhecidas pela sociedade... Ter individuos valorizados

Ser reconhecida pela sociedade por ter politicas de promog¢do da qualidade de vida... Ter tais politicas
Manter resultados de clima organizacional acima da média da indUstria... Ter pesquisa de clima
Responder de forma efetiva as demandas internas... Dispor de sistematica de ouvidoria interna

Ser reconhecida pelo respeito que tem nas relagdes com terceirizados...Ter respeito nestas relacdes
Preparar os individuos mais antigos para o mercado de trabalho... Desenvolver programas de trainees



RECONHECIMENTO DO INDIVIDUO

25. Ser reconhecida pela gestao responsavel de pessoas...Ter politica que prime pela valorizacéo dos individuos

26. Ter programa de remuneracéo agressivo"... Dispor de sistematica de remuneracéo variavel

27. Possibilitar aos individuos a participacdo no lucro com valores superiores a média do mercado... Participacdo nos lucros
28. Possibilitar aos individuos o reconhecimento pleno do seu esforgo... O reconhecimento financeiro por seu desempenho
29. Ser reconhecida pela sociedade por... Assegurar aos individuos beneficios voltados a sadde e a qualidade de vida

30. Homenagear as pessoas publicamente... Valorizar os anos de trabalho e dedicacao dos individuos na ALFA

31. Valorizar publicamente outras habilidades (talentos ocultos) dos individuos... As habilidades no trabalho do dia-a-dia
32. Tratar as pessoas que fazem parte da ALFA como uma grande familia... Uni-las em festas nas datas comemorativas

IMAGEM DA ALFA

33. Garantir boa repercussédo externa... Consolidar a identidade da ALFA

34. Ter bom relacionamento com sindicatos e entidades representativas... Realizar trabalhos de desenvolvimento junto as familias dos individuos...
35. Ter individuos que se doam (se dedicam ao maximo) para a “Equipe ALFA”... Ter individuos satisfeitos com a ALFA

36. Ter individuos multiplicadores da imagem da ALFA... Ter individuos que se identificam com os valores da ALFA

37. Ter relacdo entre identidade do individuo e da ALFA evidenciada... Ter estrutura normativa adequada a nova realidade

38. Ter implementado um processo sistematico de motivacao dos individuos... Fornecer aos individuos o que eles esperam

39. Promover integracdo entre todos os individuos e suas familias... Realizar programas especificos de integracédo na ALFA

40. Ter transparéncia para com os objetivos da empresa em todos 0s niveis... Dispor de politica de remuneracédo por metas

41. Ser reconhecida pela sociedade por suas boas préaticas... Ter transparéncia para com a sociedade em suas a¢des

3 Com a mediana superior & do mercado.



APENDICE C —MAPA DE RELACOES MEIOS-FINS



MANTER LIDERANCA NO SETOR ELETRICO POR MEIO DA GESTAO DO PUBLICO INTERNO

RESULTADOS GLOBAIS

er maiores resultados globais... Manter resultados globais com menos esforgo

PROCESSOS

Ter transparéncia nos processos
internos em todos os riveis... Ter
certas informagdes circulando
apenas na alta diregdo

Ter sistemas de
informacdo eficientes

Ter agilidade e confiabilidade nos processos da empresa... Burocratizar os processos

Buscar ter pessoas que saibam tomar e delegar as
decisdes com responsabilidade... Buscar apenas
torné-las aptas para a tomada de decisdo

Prospectar Fazer com que as
tecnologias de diferentes tecnologias de Ter pessoal capacitado para Buscar um
processamento da processamento da a tomada de decisdo com comportamento alinhado
informac&o mais informacdo interajam... responsabilidade... Somente as expectativas da
Dispor de estruturas formais que adequadas... Manter _Mante-las em ter pessoal com autonomia empresa, com relagio a
facilitem um processo de as atuais funmonamento, mesmo para tomada de deciséo tomada de decisio...
comunica;o eficiente entre todos que isoladas Somente manter pessoal
os niveis... N&o dispor . - i com alta qualificazéo
Computacionais Patrocinar sl Realizar técnica
N (softwares, programas, participacdo treinamentos palestras
Terreunides de etc.) De gestéo €M Ccursos
feedback... Dar
feedback somente
Ter processos informalmente Dispor de préticas Incentivar as pessoas
a|geﬁls\,':'r§éé Is(r) I;?r?cremsilz gz%ﬁ”';?&g’g Ter métodos de trabalho a delegarem as
u uni ; e ich i
o " o Incentivar as pessoas a eficientes e amplamente decisbes... Deixar que
burocraticos Terreunioes de eficiente entre todos o0s " 2 a

comunica;ao das decisdes
tomadas... Comunicar

niveis... Nao dispor

Ter reunides de o
diagnésticolpesquisa... decisdes apenas
Tomar decisOes apenas informalmente
com base em dados
Ter Programa de
Desenvolvimento de Enfatizar e Conversar
Gerentes (direcionador de replicar bons  bastante com
objetivos)... Permitir que os exemplos... individuos...

Somente tere  Manter contato
conhecer  formal periédico

gerentes atuem de forma
isolada

tomarem as decisoes...
Permitir que elas protelem ou
transfiram essa
responsabilidade

divulgados... Somente ter
métodos de trabalho
eficientes

elas centralizem a
deciséo nelas proprias

Evidenciar quais os Evidenciar quais 0s

Evidenciar quais 0s Evidenciar quais 0s beneficios da delegacao beneficios da da
beneficios datomada de  beneficios datomadade  datomadade decisdo  delegacdo da tomada de
deciséo para a pessoa... decisdo para a empresa... para a pessoa... decisdo para a empresa...

Somente saber que Somente saber que Somente saber que Somente saber que

existem resultados
positivos disto

existem resultados
positivos disto

existem resultados
positivos disto

existem resultados
positivos disto



MANTER LIDERANGA NO SETOR ELETRICO POR MEIO DA GESTAO DO PUBLICO INTERNO

RESULTADOS GLOBAIS
Ter maiores resultados globais... Manter resultados globais com menos esforgo

VALOR . . o . o
AGREGADO Agregar cada vez mais valor ao trabalho por meio de um processo de conscientizagdo das pessoas envolvidas... Ter individuos que
trabalham com pouca consciéncia de seus resultados globais

Incentivar as pessoas
ao trabalho em equipe...
Ao trabalho
individualista

Desenvolver sistema de RH que
valorize a conscientizagdo... Manter
sistema atual

Fazer com que individuos estejam comprometidos...
Somente pré-ativos, inovadores e criativos

Monitorar formas de
interagdo, liderarcas
e preferéncias das
Desenvolver pessoas... Somente

Ter individuos que se doam (se

dedicam ao maximo) para a Fazer com que mais
“Equipe ALFA'... Somente individuos que se
manter alguns individuos identifiquem com

Incentivar “rituais’
alinhados aos
desejado... Manter

0s atuais

satisfeitos com a ALFA valores da ALFA... _cuIturg que estabelecer
Permitir que alguns |?c§nt|\/~e Z Desenvolver
articipagdo dos o . .
mantenha_m valores zmpre%ag dos na .Buscar conscientizar Divulgar mais cont|r|1uamezte
Desenvolver Melhorar antigos estdo... Manter individuos da importancia ativamente as C8 LElEles O
indi Ser reconhecida gesio... a do seu trabalho para a normas da e
novas formas indices de - cultura antiga Dispor de
: - pela sociedade ALFA... Manter o Alfa... Manter
de avaliar cumprimento A . . x quadro com
tisfacs de met por sua énfase ) conhecimento atual divulgagéo
salxllls aiao... eMmetas... notrabalho em  Buscar ambiente atual talentos
anter anter ; i
X equipe... cada vez mais
esquisa de >
P glima Fazercomque  Alcancar adequado as
sistemade  resultados em expectativas do Ter pessoas conhecendo a Capacitacio
Sl equipe pessoal... Somente importancia do seu trabalho do pessoal
_ dese?ngpenho manter ambiente para a empresa (seu papel)... Fazer com que as
Alinhar . hecid propicio para o Somente divulgar resultados ~ Pessoas saibam o que a ]
‘comportamento SeJaI recon teu 0 trabalho financeiros alcangados pelo  empresa quer delas... - Selegdo do
interno... Manter ~ P€ @S Partes.. trabalho realizado Divulgar apenas plano  Evidenciar ganhos pessoal
comportamento  Mantero de metas do trabalho em
SlBleie Desenvolver equipe... Apenas
oive] Identificar as acoes conforme incentivar
vuigar Monitorar expectativas do as expectativas Verificar satisfagdo do Ter avaliagOes
corgpor.tacrjnent alinhamento do pessoaldeforma  do pessoal..  pessoal com relagdo as sistematicas do Dar feedback
® Seseja to"' comportamento... mais constante...  Somente seguir  aces implementadas... trabalho das pessoas...  das avaliagdes o 5 Incentivos
gn]lcerj € Permitir que haja Manter pesquisa de as leis de Contemplar o ambiente Dispor apenas do sistematicas as
il “pontos fora da clima com periodo trabalho que somente na pesquisa de sistema da avaliacdo pessoas.. Identificagdo
de desempenho atual Apenas realizar de ganhos

reta’ atual regem o tema clima



DESENVOLVIMENTO
DO INDIVIDUO

DESENVOLVIMENTO

TECNICO se desenvolverem tecnicamente)...
Monitorar o Incentivar individuos a se auto-
desenvolvimento técnico desenvolverem... Apenas esperar

dos individuos.. Apenas que eles o fagam por si proprios
conhecer 0s aspectos
técnicos de seu perfil

Avaliar
desempenho do
desenvolvimento

das pessoas
objetivamente...
Apenas
subjetivamente

Monitorar 0
desempenho do
desenvolvimento das

pessoas objetivamente...

Basear-se em aspectos
subjetivos para
remanejar e gerenciar
outras mudancas com
relagdo as pessoas

MANTER LIDERANGA NO SETOR ELETRICO POR MEIO DA GESTAO DO PUBLICO INTERNO

Manter-se como referéncia em ter profissionais de alta capacidade t#cnica e comportamental... (idem) Manter-se referéncia

Ter individuos que se preocupem e identifiquem a¢des de auto-desenvolvimento (abertos para

Dar
beneficios b D§r .
econdmico- beneficios
) . intangiveis
financeiros
Promover a capacitacdo
continua do pessoal...
Capacitar apenas quando
surge a necessidade

Avaliar desempenho da
capacitacdo das pessoas...

~ : Ter plano estruturado para
N&o avaliar

capacita¢do de cada
empregado... Ter somente
Dispor de politica plano conjunto de
Conhecimento favoravel a capacitacio (em grupos)
replicado Metas capacitacdo continua...

(multiplicag&o) alcancadas Somente plano de

capacitagﬁo por Subsidiar CapaCitalf)eS que

Outras agoes demanda aempresa ndo tem
desenvolvidas competéncia em realizar
(pré-atividade) (contrata externamente)...

P N&o subsidiar

omente ter agdes por parte da empresa

Desenvolver critérios mais
eficazes para selegdo de
pessoal... Manter critérios atuais

Buscar e/ou manter Aprimorar programa
headhunters e empresas de avaliagdo por
terceirizadas conféveis... competéncias...

Buscar manter Manter atual

Avaliar caracteristicas
das habilidades #cnicas
dos candidatos com

. » Avaliar
relacdo ademanda da

caracteristicas das
empresa... Somente e
avaliar isoladamente i s G
relagdo a
) L demanda técnica
Avaliar caracteristicas da empresa
dos coghemm%q(tjos Somente avaliar
técnicos dos candidatos Gl aTET e

com relazdo a demanda
da empresa... Somente
avaliar isoladamente



MANTER LIDERANGA NO SETOR ELETRICO POR MEIO DA GESTAO DO PUBLICO INTERNO

DESENVOLVIMENTO

DO INDIVIDUO Ter individuos que se autadesenvolvam... Ter agBes de desenvolvimento destes

DESENVOLVIMENTO
COMPORTAMENTAL

Buscar o comprometimento dos individuos com o seu
desenvolvimento... Somente disponibilizar investimentos
(por parte da empresa)

Ser reconhecida pela sociedade por ter politicas
de respeito ao individuo e promazdo da
qualidade de vida... Ter tais politicas

Aprimorar o Ser reconhecida pelo respeito que

Plano de tem nas relacdes com Facilitar a manutencéo da vida
Desenvolvimento . ) .. fterceirizados...Somente buscar o atil dos individuos apd's
do Individuo Incentivar a importancia respeito nestas relagdes aposentadoria... Tomar
(PDI).. Manter o e as formas de byscar ® medidas de curto prazo para
il autodesenvolvimento

amenizar o impacto da
entre as pessoas...

aposentadoria
Esperar que elas o .
fagam sozinhas Manter resultados de clima
organizacional acima da o
o o Adequar os individuos ]
média da industria... q Desenvolver programg

para 0 mercado

Somente realizar pesquisa pivadlo de trabalho...

de clima

de planejamento
pessoal de futuro

Somente desenvolver X
Mogtrar 0S de rai saudavel... Oferecer
P (_io . programas de trainees perspectivas pbs-
desepvqlwmento Dlissatier aposentadoria
aos individuos...

possibilidades variadas

Somente conhecé- de desenvolvimento

- - Respeitar as leis que
Disseminar P 4

los o lecem -
entre individuos... o — Buscar conscientizar
Apenas dispor esperado pela Alfa,.. | '18008S- ADENAS  peocnaq da importancia de
iy cumprir aquelas :
Somente definir punitivas planejamento de longo prazo

apos aposentadoria...

Ter prdticas de
Disseminar politica
forte de auto-gestéo
de carreira... Somente
possuir

reconhecidas pela
sociedade... Ter
individuos valorizados

valorizacdo de pessoal

Responder de forma
efetiva as demandas
internas... Dispor de
sistematica de
ouvidoria interna

Apenas realizar seminarios
de PPA - Planejamento
Pessoal apds Aposentadoria

Ter politicas que reflitam
0 interesse e
preocupagdo com a
integridade das pessoas

Manter-se como referéncia em ter profissionais de alta capacidade comportamental... (idem) Manter-se referéncia

Desenvolver critérios mais
eficazes para selegdo de
pessoal... Manter critérios atuais

Buscar e/ou Aprimorar programa
manter de avaliagéo por
headhunterse competéncias...
empresas Manter atual
terceirizadas
confiaveis...
Buscar manter
Avaliar Av,al|_ar
P caracteristicas das
caracteristicas das atitudes
EIEEERLES comportamentais
comportamentais dos portar
) dos candidatos
candidatos com com relacio &
relacdo a demanda ¢
demanda da
da empresa... empresa
G Somer?te av.l;liar
isoladamente .
isoladamente



MANTER LIDERANGA NO SETOR ELETRICO POR MEIO DA GESTAO DO PUBLICO INTERNO

VALORIZAGCAO

DO INDIVIDUO Ser reconhecida pela gestdo responsavel de pessoas...Ter politica que prime pela valorizagéo dos individuos

REMUNERAGCAO

Manter salarios
acima da média de
mercado... Manter

Ter programa de remuneracéo mais competitivo (acima da média do
mercado)... Dispor de sistematica de remuneracdo variavel

Melhorar o excelente
padrdo de beneficios
oferecidos.. Manter

Qualificar o
Plano Salde...
Manter o
padrdo

Ampliar 0s Qualificar 0
empréstimos... Ampliar o bonus das Seguro de
Manter férias... Manter o Vida.. Manter
dobro de bonus das 0 padréo
Ampliar os Incentivo férias
a educagdo... Manter Ter Acbes do
Grupo

Qualificar o Vale
Alimentacéo...
Manter o atual

Aumentar a participacéo da
empresa na Previdéncia
Privada.. Manter o dobro da
participagao



MANTER LIDERANGA NO SETOR ELETRICO POR MEIO DA GESTAO DO PUBLICO INTERNO

Ser reconhecida pela gestao responsdvel de pessoas...Ter politica que prime pela valorizagdo dos individuos

VALORIZAGAO
DO INDIVIDUO
Possibilitar aos individuos o reconhecimento pleno do seu desempenho para o resultado da
empresa... O reconhecimento financeiro por seu desempenho

RECONHECIMENTO

Prover aos individuos
recompensas emocionais..

Prover aos individuos recompensas
.Prover apenas as materiais

materiais variadas... Pagar apenas seus
salarios e exigéncias legais

Tratar as pessoas que fazem
parte da ALFA como um
grande grupo de amigos...

Valorizar publicamente habilidades
Uni-las em festas nas datas

no trabalho do dia-a-dia e outras

Desenvolver politica de Possibilitar aos individuos a
SO d_e acordo participag&o no lucro com
com (_:ompIeX|dade do valores superiores a média do o
cumprimento da meta... mercado... Somente possibilitar (talentos) dos |nd|y|duo§... Somente .
a eles a participagao nos lucros as do dia-a-dia comemorativas

Manter atual politica
Evidenciar por meio de varios

Homenagear o trabalho
instrumentos quais as

das pessoas em meio a

Melhorar politica de
participado nos lucros
e resultados... Manter a todos os empregados...
atual (ja generosa) Somente dar feedback Dar feedback aos
gl emprteggdos de todos recompensas que as pessoas
i Aperfeigoar a 0s nivels... Somente terdo pelo seu bom trabalho e pelo
Pesquisar benchmarks _ o lizio do aqueles de niveis P2k pe
no mercado... |gn0rar P|ane]ar participagdo avalieg “mais altos” SEL! bom comportamento... Néo
politica das demais anual em conjunto com desempe_n/ho de Desenvolver mecanismos ter isso transparente em todos os
as pessoas... Manter cada individuo... de valorizag&o do niveis
LI individuo em meio a
todos... Manter os atuais

empresas
sistematica de
planejamento atual



MANTER LIDERANGA NO SETOR ELETRICO POR MEIO DA GESTAO DO PUBLICO INTERNO

IMAGEM

Buscar boa repercusséo externa... Consolidar a identidade da ALFA

INTERNA

Incentivar a que o comportamento
dos individuos reflita a cultura
existente... Somente informar aos
empregados os valores da ALFA

D|ssetm|nart Monitorar
comportamento comportamento
desejado... Aok
- objetivamente...
Apenas defini-lo N
Somente conhecé-

lo subjetivamente

Evidenciar as pessoas 0s
ganhos ao estarem alinhados ao
comportamento da Alfa...
Somente recompensa-las por

este comportamento )
Medir

comportamento

Definir agoes
para alinhar
comportamento

Buscar ser percebida segundo um padréo
de imagem gque a empresa quer que
trabalhadores e familiares tenham dela...
Apenas buscar alinhar a imagem que as
pessoas tém da Alfa internamente

Trabalhar para que todos o0s
empregados conhegam 0s
objetivos empresariais... Somente
dispor de politica de remuneragio
por metas

Buscar ter corpo funcional de
pessoal identificadas com a Alfa...
Estar somente com a estrutura

normativa adequada a nova
realidade

Disseminar codigo de
conduta internamente...
Somente definir @digo

Desenvolver novas a¢des para
transmitir aimagem interna a
comunidade... Apenas manter 0s
programas atuais de interacdo na
ALFA

Buscar fazer com que as
pessoas internalizem cédigo de
comportamento (para
motivagao) internalizado...
Desenvolver apenas agdes
isoladas, com vistas a
motivacéo



MANTER LIDERANGA NO SETOR ELETRICO POR MEIO DA GESTAO DO PUBLICO INTERNO

IMAGEM
Buscar boa repercussdo externa... Consolidar a identidade da ALFA
EXTERNA
Buscar o0 bom relacionamento com sindicatos e outras Buscar ter individuos multiplicadores da imagem da Ser reconhecida pela sociedade por suas boas
entidades representativas... Somente manter um diélogo ALFA externamente... Buscar fazer apenas com que 0s praticas... Apenas saber internamente que possui
cordial com estes individuos conhecam a imagem da ALFA praticas benchmarks
Buscar fazer com que 0s Estimular o voluntariado ,
. . Receber mais
eleieles el et o5 entre as pessoas.. ; ; reconhecimentos por outras
Desenvolver agdes que Desenvolver outros mesmos principios que regem Promover a participacéo Disseminar o que é artes... Manter (?numero
também favorecam mecanismos de ouvidoria aempresa... Nao se importar das pessoas em acoes realizado interna e (? "'h imentos afuai
I destes... Manter encontros se as pessoas agem fora dos comunitérias promovidas ~ externamente... Apenas P UEE gl e U
o eriodicos para discussdes incipi ela empresa realizar
Apenas cumprir as Leis p p principios da Alfa p p
de assuntos de comum
interesse, de modo cordial e
proveitoso para todos
Induzidos Espontaneos
Participar de eventos
Ter Balango )
A beneficentes e de

Social , x
divulgagao



APENDICE D — ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR E PERFIL DE
DESEMPENHO



Lideranca no setor elétrico por meio da
gestdo do pablico interno

Resultados Desenvolvimto Valorizagdo
globais doindividuo Do individuo Imagem
15%/ 15% 15/ \(5% 10%, 10% 100/ 10%
Valor Desenvolv Desenvolv . Reconhecime
Processos agregado Técnico Comportamtal Remuneragéo nto Interna Externa
Contribui¢ao dos Contribuicdo e valor  Contribuicéo do Contribuicdodo  Contribuicdo da Contribuigao do Contribuigao da Contribuicdo da
processos aos agregado pela deesenvolv. deesenvolv. remuneracao do reconhecimento imagem interna imagem externa
resultados gestdo do publico técnico para o comportamental  pessoal paraa  do pessoal paraa para a imagem para a imagem
globais da interno aos desenvolv. do p/odesenvolv.  suavalorizagdo  sua valorizagdo e daorgeasua daorgeasua
empresa e a sua resultados da individuo e a do individuo e a ep/a p/a competitividade competitividade
competitividade empresa € a sua competitividade competitividade ~ competitividade competitividade
competitividade org. org. org. da org.
lw'-.-..lI.l GmmssssmgENideemnnnnnnmmn yusgpaapa"’ 1_"-.ll-.-“ RemmmRRss .'....
L
MERCADO "rangh



APENDICE E — DESCRITORESE RESPECTIVAS FUNCOES DE VALOR



RESULTADOS GLOBAIS

Processos

Transparéncia nos processos internos

1. DESCRITOR |  Estruturas formais
Flexibilidade dos processos M (X) v (X)
N Ancora Descri¢édo
3 Bom Todos 0s processos séo flexiveis 100 100
2 Neutro Alguns processos sdo flexiveis e outros ainda séo burocratizados 50 0
1 Todos 0s processos sdo burocratizados 0 -100
2. DESCRITOR |  Estruturas formais
Estruturas formais para a tomada de deciséo H(X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
3 H& um modelo de avaliagdo objetivo para apoiar a decisdo 100 200
2 Bom Ha informacgbes orientativas, geradas em pesquisas e diagnésticos especificos 50 100
1 Neutro A tomada de decisdo se da subjetivamente, sem informacdes orientativas 0 0
3. DESCRITOR |  Estruturas formais
Ha um Programa de Desenvolvimento de Gerentes (direcionador de objetivos) K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢do
3 H4a, com avaliagdes frequientes da efetividade do Programa (controle e melhoria) 100 200
2 Bom Apenas ha, sem avaliagdes da sua efetividade 50 100
1 Neutro N&do h&: os gerentes atuam de forma isolada (cada um gerencia da sua maneira) 0 0




4. DESCRITOR |  Estruturas formais
Estruturas formais para comunicagdo das decisfes tomadas H(X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cdo
5 Ha estruturas formais de comunicacdo das decis6es tomadas, entre todos o0s niveis 100 122,2
4 Bom Ha estruturas informais de comunicacao das decisdes tomadas, entre todos 0s niveis 91,3 100
3 Ha estruturas formais de comunicacao das decisdes tomadas, entre alguns niveis 78,26 66,7
2 Neutro Ha estruturas informais de comunicacao das decisdes tomadas, entre alguns niveis 52,17 0
1 As decisbes tomadas ndo sdo comunicadas 0 -133,3
5. DESCRITOR |  Estruturas formais
Estruturas formais de feedback K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
3 Bom Ha instrumentos formais de feedback com relagdo aeficiéncia do processo 100 100
2 Neutro Ha instrumentos informais de feedback com relagdo aeficiéncia do processo 50 0
1 Nao ha instrumentos de feedback com relacéo aeficiéncia do processo 0 -100
6. DESCRITOR | Préticas implementadas
Enfase aos bons exemplos (benchmarks — referéncias) K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigdo
4 Bom Estes sdo conhecidos pela empresa, disseminados entre as pessoas e replicados 100 100
3 Estes sdo conhecidos e disseminados, mas inexiste mais esforco para replica-los 71,43 55,6
2 Neutro Estes sdo conhecidos, mas ndo séo disseminados e ndo sdo replicados 35,71 0
1 Estes ndo sdo conhecidos pela empresa 0 -55,6
7. DESCRITOR | Préaticas implementadas
Aproximacao dos individuos K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
5 Ha aproximacao (contato) freqiiente dos superiores com seus subordinados e pares 100 137,5
4 Bom Ha aproximagdo (contato) esporadica dos superiores com seus subordinados e pares 87,5 100
3 Ha aproximacao (contato) freqgiiente dos superiores com seus subordinados ou pares 70,83 50
2 Neutro Ha aproximacédo (contato) esporadica dos superiores com seus subordinados ou pares 54,17 0
1 N&o h& aproximacédo (contato) dos superiores com seus subordinados ou pares 0 -162,5




Sistemas de informacgé&o

8. DESCRITOR |  Tecnologias
Sao prospectadas/desenvolvidas tecnologias computacionais (hardwares e softwares) mais adequadas K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢do
4 Sim, as quais sao implementadas, adequando-as arealidade da empresa 100 126,7
3 Bom Sim, as quais sdo implementadas, mas sem adequacao arealidade da empresa 78,95 100
2 Sim, mas estas ndo sao implementadas 52,63 66,7
1 Neutro N&o 0 0
9. DESCRITOR | Tecnologias
Sao prospectadas/desenvolvidas tecnologias de gestdo mais adequadas K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
4 Sim, as quais sdo implementadas, adequando-as arealidade da empresa 100 126,7
3 Bom Sim, as quais sdo implementadas, mas sem adequacédo arealidade da empresa 78,95 100
2 Sim, mas estas ndo sao implementadas 52,63 66,7
1 Neutro Néo 0 0
10. DESCRITOR |  Gestdo
Interacdo das diferentes tecnologias de processamento da informacgédo K (X) v (X)
N Ancora Descrigdo
3 Bom Ha preocupacdo em manter as tecnologias em funcionamento, de forma integrada 100 100
2 Neutro Ha preocupag¢do em manter as tecnologias em funcionamento, de forma isolada 50 0
1 Nao ha preocupa¢do em manter as tecnologias em funcionamento 0 -100
Tomada de decisdo e delegacdo de poder e responsabilidades
11. DESCRITOR | Alinhamento do comportamento para tomada de decisdo
Incentivos atomada de decisdo alinhada aos valores da empresa U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢édo
4 Ha incentivos econdmico-financeiros e intangiveis 100 175
3 Bom Ha somente incentivos intangiveis 81,25 100
2 Neutro H& somente incentivos econdmico-financeiros 56,25 0
1 Nao ha incentivos para a tomada de decisdo 0 -225




12. DESCRITOR

Alinhamento do comportamento para tomada de decisédo

H& Métodos de trabalho U (x) v (X)

N Ancora Descri¢cdo

4 Sim, divulgados em todos os niveis 100 175

3 Bom Sim, divulgados em alguns niveis 80 100

2 Neutro Sim, mas nado sdo divulgados 53,33 0

1 N&o ha 0 -200
13. DESCRITOR | Alinhamento do comportamento para tomada de decisédo

Incentivos para delegacao de decisdes K (X) Vv (X)

N Ancora Descri¢éo

4 Ha incentivos econdmico-financeiros e intangiveis 100 175

3 Bom Ha somente incentivos intangiveis 81,25 100

2 Neutro H& somente incentivos econdmico-financeiros 56,25 0

1 N&o ha incentivos para delegacéo de decisdes 0 -225
14. DESCRITOR |  Autonomia

Autonomia para tomada de decisao K (X) Vv (X)

N Ancora Descri¢édo

3 H& autonomia em todos os niveis 100 200

2 Bom Ha autonomia em alguns niveis 50 100

1 Neutro N&o ha autonomia 0 0
15. DESCRITOR | Capacitacao de pessoal

Investimentos em capacitacdo de pessoal para tomada de decisdo K (X) Vv (X)

N Ancora Descrigéo

3 Bom Ha investimentos em capacita¢cfes especificas (neste tema) 100 100

2 Neutro Ha investimentos em capacita¢gfes diversas, que contemplam este tema 50 0

1 N&o hé investimentos 0 -100




16. DESCRITOR | Capacitacdo de pessoal

Investimentos em capacitacdo de pessoal para delegacdo de poder e responsabilidades K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cdo
3 Bom Ha investimentos em capacitacdes especificas (neste tema) 100 100
2 Neutro Ha investimentos em capacitacdes diversas, que contemplam este tema 50 0
1 N&o ha investimentos 0 -100
Valor agregado
Comprometimento dos individuos com os resultados da empresa
17. DESCRITOR | Avaliacdo da satisfacdo do pessoal
Formas (meios) de avaliagdo da satisfacdo do pessoal K (X) v (X)
N Ancora Descrigdo
3 Bom Pesquisa de clima organizacional e outros instrumentos 100 100
2 Neutro Somente a pesquisa de clima organizacional 62,5 0
1 Nao ha instrumentos para avaliacdo da satisfacdo do pessoal 0 -166,7
18. DESCRITOR | Avaliacdo da satisfacdo do pessoal
% de melhoria dos indices da avaliagdo da satisfac@o do pessoal (entre a pendltima e a Ultima avaliagdo) U (X) Vv (X)
N Ancora Descrigcéo
6 Melhorou mais do que 100% 100 120
5 Bom Melhorou entre 50% e 100% 91,67 100
4 Melhorou entre 1% e 49% 83,33 80
3 Manteve-se a mesma 75 60
2 Neutro Piorou entre 1% e 49% 50 0
1 Piorou mais do que 50% 0 -120




19. DESCRITOR |

Cumprimento das metas previstas

% de melhoria dos indices de cumprimento das metas previstas (entre a penultima e a Ultima avaliacdo) K (X) Vv (X)

N Ancora Descri¢éo

6 Melhorou mais do que 100% 100 120

5 Bom Melhorou entre 50% e 100% 91,67 100

4 Melhorou entre 1% e 49% 83,33 80

3 Manteve-se a mesma 75 60

2 Neutro Piorou entre 1% e 49% 50 0

1 Piorou mais do que 50% 0 -120
20. DESCRITOR |  Trabalho em equipe

A empresa desenvolve trabalhos em equipe K (X) Vv (X)

N Ancora Descri¢do

3 Bom Desenvolve, em todos 0s niveis 100 100

2 Neutro Desenvolve, em alguns niveis 55,56 0

1 Nao desenvolve 0 -125
21. DESCRITOR | Comportamento interno

Disseminacgdo do comportamento interno esperado pela empresa K (X) v (X)

N Ancora Descri¢éo

3 Bom Ha um padrdo de comportamento e 0 mesmo é disseminado em todos 0s niveis 100 100

2 Neutro Ha um padrao de comportamento e 0 mesmo é disseminado em alguns os niveis 57,14 0

1 Ha& um padrdo de comportamento e 0 mesmo ndo é disseminado ou sequer hd um padréo 0 -133,3
22. DESCRITOR | Comportamento interno

Internalizacdo do padrdo de comportamento interno esperado pela empresa K (X) Vv (X)

N Ancora Descri¢éo

5 Avalia-se o comportamento e o padrao definido é internalizado por todos (todos atendem) 100 137,5

4 Bom Avalia-se o comportamento e o padrdo definido é internalizado por alguns 80 100

3 Avalia-se o comportamento e o padrao definido ndo é internalizado pelas pessoas 53,33 50

2 Neutro Nao se avalia se 0 padrdo é internalizado pelas pessoas 26,67 0

1 Nao ha um padrdo de comportamento definido pela empresa 0 -50




23. DESCRITOR |

Sistema de avaliacdo de desempenho

Sistema de avaliacdo de desempenho K (X) Vv (X)

N Ancora Descri¢éo

3 Bom Ha um sistema objetivo, negociado e reconhecido pelas partes 100 100

2 Neutro Ha um sistema objetivo, imposto pela empresa 57,14 0

1 H& um sist. subjetivo, negociado e reconhecido pelas partes ou imposto pela empresa ou seqguer ha o sistema 0 -133,3
24. DESCRITOR |  Cultura participativa

Promocao da cultura participativa na gestédo organizacional K (X) Vv (X)

N Ancora Descri¢do

3 Ha promocéo (incentivos), em todos 0s niveis 100 200

2 Bom Ha promocao (incentivos), em niveis especificos 50 100

1 Neutro A empresa ndo tem interesse na participacdo dos empregados em sua gestao 0 0
25. DESCRITOR | Expectativas no ambiente de trabalho

Formas da identificacdo das expectativas no ambiente de trabalho K (X) Vv (X)

N Ancora Descrigéo

4 Pesquisa de clima organizacional e outros instrumentos 100 200

3 Bom Somente pesquisa de clima organizacional 78,57 100

2 Neutro Somente outros instrumentos 57,14 0

1 As expectativas no ambiente de trabalho ndo sao identificadas pela empresa 0 -266,7
26. DESCRITOR | Expectativas no ambiente de trabalho

Frequéncia da identificacdo das expectativas no ambiente de trabalho K (X) Vv (X)

N Ancora Descri¢éo

5 Uma vez ao més ou em menor intervalo do que este 100 250

4 Mais do que uma vez ao més e menos do gque uma vez ao trimestre 83,33 175

3 Bom Mais do que uma vez ao trimestre e menos do que uma vez ao semestre 66,67 100

2 Neutro Mais do que uma vez ao semestre e menos do que uma vez ao ano 44,44 0

1 Mais do que uma vez ao ano ou nunca 0 -200




27. DESCRITOR |

Expectativas no ambiente de trabalho

Medic&o do atendimento & expectativas no ambiente de trabalho H(X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cdo
4 Bom E medido e sdo desenvolvidas acdes para melhorar os indices 100 100
3 E medido, mas ndo sdo desenvolvidas acbes para melhorar os indices 78,95 55,6
2 Neutro N&do é medido, apenas se cumpre as leis que regem o tema 52,63 0
1 Nao é medido, sequer se cumpre as leis que regem o tema 0 -111,1
28. DESCRITOR | Satisfacdo no atendimento & expectativas no ambiente
Satisfacdo do pessoal com relacdo & acbes de atendimento & expectativas no ambiente de trabalho K (X) Vv (X)
N Ancora Descrig¢édo
6 Melhorou mais do que 100% (em média, entre a pendltima e a Ultima avaliagéo) 100 120
5 Bom Melhorou entre 50% e 100% (em média, entre a penlltima e a Ultima avalia¢ao) 91,67 100
4 Melhorou entre 1% e 49% (em média, entre a pendltima e a Ultima avaliacdo) 83,33 80
3 Manteve-se a mesma (em média, entre a penlltima e a Ultima avaliagao) 75 60
2 Neutro Piorou entre 1% e 49% (em média, entre a penultima e a Ultima avaliagdo) 50 0
1 Piorou mais do que 50% (em média, entre a penultima e a uUltima avaliacdo) ou ndo é medida 0 -120
Conscientizacdo dos individuos com relacdo asua importancia e asua contribui¢cao
29. DESCRITOR | Formas de interacao, liderancgas e preferéncias das pessoas
Sao estabelecidas formas de interacdo, liderancas e preferéncias das pessoas, desejadas pela empresa K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
3 Sim, em todos os niveis 100 200
2 Bom Sim, em niveis especificos 50 100
1 Neutro Néo 0 0
30. DESCRITOR | Formas de interacdo, liderancas e preferéncias das pessoas
S&o disseminadas as formas de interagdo, liderancas e preferéncias das pessoas U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢édo
3 Sim, em todos 0s niveis 100 200
2 Bom Sim, em niveis especificos 50 100
1 Neutro N&o 0 0




31. DESCRITOR |

Conscientizacdo das pessoas quanto aimportancia do seu trabalho para a empresa

Sao divulgados os resultados alcancados pela pessoa, na execuc¢do do seu trabalho, para a empresa K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo

5 Todos sédo conhecidos e divulgados 100 122,2
4 Bom Todos sao conhecidos mas apenas alguns séo divulgados 88,24 100
3 Nem todos sdo conhecidos mas, dentre estes, todos sdo divulgados 70,59 66,7
2 Neutro Nem todos séo conhecidos e, dentre estes, apenas alguns sdo divulgados 35,29 0
1 (i) Todos sdo conhecidos ou nem todos, mas nenhum é divulgado ou (i) nenhum é conhecido 0 -66,7

32. DESCRITOR | Avaliagao do trabalho realizado pelas pessoas

Avaliacdo do trabalho realizado pelas pessoas K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢do

4 Bom A empresa divulga e avalia o plano de metas 100 100
3 Neutro A empresa apenas avalia o plano de metas 62,5 0
2 A empresa apenas divulga o plano de metas & pessoas 25 -100
1 A empresa ndo se preocupa em avaliar e evidenciar & pessoas 0 que almeja delas 0 -166,7

33. DESCRITOR | Feedback das avaliagbes de desempenho

Feedback das avaliagGes de desempenho K (X) v (X)
N Ancora Descri¢éo

3 Bom Ha feedback das avaliagbes em todos os niveis 100 100
2 Neutro Ha feedback das avalia¢gdes em alguns niveis 55,56 0
1 A empresa ndo da feedback das avaliac6es de desempenho realizadas 0 -125




34. DESCRITOR |

Divulgacdo das normas da empresa

Divulgacdo das normas da empresa K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo

8 E extensa e todos as cumprem 100 255,6
7 E extensa e alguns as cumprem 97,44 244.4
6 Bom E extensa e ninguém as cumpre 64,1 100
5 E modesta e todos as cumprem 61,54 88,9
4 Neutro E modesta e alguns as cumprem 41,03 0
3 E modesta e ninguém as cumpre 30,77 -44.4
2 Nao sao divulgadas 20,51 -88,9
1 N&o ha normas na empresa 0 -177,8

35. DESCRITOR |  Rotinas de trabalho

Ha um modelo de rotina de trabalho K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢do

4 Bom Sim, divulgado entre as pessoas em todos 0s niveis 100 100
3 Sim, divulgado entre as pessoas em alguns niveis 76,92 50
2 Neutro Sim, porém, o0 mesmo nao é divulgado entre as pessoas 53,85 0
1 Nao ha um modelo de rotina de trabalho ou ritual interno a ser seguido 0 -116,7
Incentivo ao trabalho em equipe

36. DESCRITOR | Identificacdo dos ganhos com o trabalho em equipe

Identificagdo dos ganhos com o trabalho em equipe K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo

3 Bom Beneficios socio-econémico-financeiros conhecidos por meio de sistematicas de aval. aperfeicoadas continuamte. 100 100
2 Neutro | Ganhos econdmico-financeiros conhecidos por meio da consulta & metas e da comparagdo com o trabalho ind. 57,14 0
1 Os ganhos ndo sdo conhecidos pela empresa 0 -133,3




37. DESCRITOR |

Divulgagéo dos ganhos com o trabalho em equipe

Os ganhos séo divulgados H(X) Vv (X)

N Ancora Descri¢cdo

3 Bom Entre todos os funcionérios 100 100

2 Neutro Entre alguns funcionarios 57,14 0

1 Nao sdo divulgados pela empresa 0 -133,3
38. DESCRITOR | Incentivos para o trabalho em equipe

Incentivos para o trabalho em equipe K (X) Vv (X)

N Ancora Descri¢éo

4 Ha incentivos econdmico-financeiros e intangiveis para o trabalho em equipe 100 200

3 Bom Ha apenas incentivos intangiveis para o trabalho em equipe 70 100

2 Neutro Ha apenas incentivos econdmico-financeiros para o trabalho em equipe 40 0

1 N&o ha incentivos para o trabalho em equipe 0 -133,3
39. DESCRITOR | Capacitacdo de pessoal para o trabalho em equipe

Capacitacdo de pessoal para o trabalho em equipe K (X) Vv (X)

N Ancora Descrigdo

4 Ha capacita¢cfes voltadas exclusivamente ao trabalho em equipe, em todos os niveis 100 200

3 Bom Ha capacita¢cOes voltadas exclusivamente ao trabalho em equipe, em alguns niveis 70 100

2 Neutro As capacitacdes contemplam, mas ndo sao realizadas exclusivamente para este fim 40 0

1 As capacita¢fes da empresa ndo contemplam o trabalho em equipe 0 -133,3
40. DESCRITOR | Selegdo de quadro talentoso e predisposto ao trabalho em equipe

Ha preocupacdo com a predisposi¢cdo e consciéncia do candidato ao trabalho em equipe K (X) Vv (X)

N Ancora Descrigéo

3 Bom Sim, para todas as funcdes 100 100

2 Neutro Sim, somente para algumas fungfes 57,14 0

1 Nao ha preocupacdo com tal aspecto, na selecdo de pessoal 0 -133,3




DESENVOLVIMENTO DO INDIVIDUO

Desenvolvimento técnico
Monitoria do desenvolvimento técnico dos individuos

41. DESCRITOR |

Avaliacdo do desempenho técnico do pessoal

Avaliacdo do desempenho técnico do pessoal K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
3 Bom O desempenho é conhecido e sdo implementadas a¢bes para sua melhoria 100 100
2 Neutro O desempenho é conhecido, mas inexistem a¢fes para sua melhoria 50 0
1 O desempenho ndo é conhecido e inexistem acdes para sua melhoria 0 -100
42. DESCRITOR | Monitoria do desempenho técnico do pessoal
Monitoria do desempenho técnico do pessoal K (X) v (X)
N Ancora Descrigdo
4 Bom Ha avaliacbes baseadas em aspectos subjetivos e objetivos 100 100
3 Ha avaliacbes baseadas somente em aspectos subjetivos 73,33 42,9
2 Neutro Ha avaliacbes baseadas somente em aspectos objetivos 53,33 0
1 Nao ha avaliagdes do desempenho técnico do pessoal 0 -114,3
Incentivo ao auto-desenvolvimento técnico
43. DESCRITOR | Beneficios econémico-financeiros
Beneficios econdmico-financeiros U (X) Vv (X)
N Ancora Descrigcéo
3 Bom Ha beneficios &jueles que se auto -desenvolvem tecnicamente, em todos 0s niveis 100 100
2 Neutro Ha beneficios &jueles que se auto -desenvolvem tecnicamente, apenas em alguns niveis 60 0
1 Nao ha beneficios aqueles que se auto -desenvolvem tecnicamente 0 -150
44. DESCRITOR |  Beneficios intangiveis
A empresa proporciona beneficios intangiveis H(X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cdo
3 Bom Agueles que se auto-desenvolvem tecnicamente, em todos o0s niveis 100 100
2 Neutro Agueles que se auto-desenvolvem techicamente, apenas em alguns niveis 60 0
1 Nao proporciona 0 -150




Capacitacgéo técnica do pessoal

45. DESCRITOR | Multiplicacdo do conhecimento
Avaliacdo do conhecimento técnico replicado K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢do
4 Ha replicacdo dos conhecimentos e avaliagdo da qualidade com que esta é feita 100 175
3 Bom Ha replicacdo dos conhecimentos, mas sem avaliar a qualidade com que a mesma é feita 75 100
2 Neutro Ha apenas incentivos, mas inexiste replicacdo dos conhecimentos 41,67 0
1 Inexiste a preocupacdo com a replicagdo dos conhecimentos na empresa 0 -125
46. DESCRITOR | Outras a¢bes desenvolvidas
Avaliacdo do impacto das capacitagdes sobre outras agdes desenvolvidas pelas pessoas K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
3 Bom O impacto é conhecido e considerado nos novos planos de capacitagao 100 100
2 Neutro O impacto é conhecido mas nao é considerado nos novos planos de capacitacéo 42,86 0
1 O impacto ndo é conhecido pela empresa 0 -75
47. DESCRITOR |  Metas alcancadas
Avaliagdo do impacto das capacitagbes sobre as metas previstas K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢édo
4 H& avaliacéo e o plano de capacitacéo incorpora em seus indicadores as metas 100 200
3 Bom H& avaliagdo mas o plano de capacitagdo ndo incorpora as metas 72,73 100
2 Neutro N&o hd avaliacdo mas o plano de capacitacéo incorpora as metas 45,45 0
1 N&o ha avaliagdo e o plano de capacitagdo ndo incorpora as metas 0 -166,7
48. DESCRITOR | Politica de capacitagdo continua
Existéncia de politica favoravel acapacitagdo continua U (X) Vv (X)
N Ancora Descrigcéo
5 Ha a politica e o planejamento da capacitacdo do pessoal de longo prazo 100 166,7
4 Bom Ha a politica, mas apenas um plano de capacitacdo por demanda 73,33 100
3 N&o ha a politica, mas ha o planejamento da capacitagdo do pessoal de longo prazo 40 16,7
2 Neutro Nao ha a politica, mas apenas um plano de capacitagdo por demanda 33,33 0
1 Nao ha preocupacédo com a capacitacdo continua do pessoal 0 -83,3




49. DESCRITOR |

Subsidios acapacitagdo

Subsidios & capacitagbes que a empresa ndo tem competéncia em realizar U (x) v (X)
N Ancora Descri¢cdo
3 Bom Ha subsidios e contrata-se uma empresa segundo a melhor relacdo custo-beneficio 100 100
2 Neutro Ha subsidios mas se contrata uma empresa adotando o critério do menor custo 20 0
1 N&o ha subsidios e a capacitacdo ndo é realizada, ou o &, pela prépria empresa 0 -25
50. DESCRITOR | Plano estruturado para capacitacdo de cada empregado
Plano estruturado para capacitagao de cada empregado K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
4 Ha um plano individual, que contempla técnica e comportamento, além do plano conjunto 100 200
3 Bom Ha um plano individual para capacitacdo técnica, além do plano conjunto (em grupos) 69,23 100
2 Neutro Ha somente um plano conjunto (em grupos) 38,46 0
1 N&o ha plano de capacitacdo 0 -125
Critérios para selegéo de pessoal (parte técnica)
51. DESCRITOR | Headhunteres e empresas terceirizadas
Prospeccéo de headhunteres e empresas terceirizadas K (X) v (X)
N Ancora Descri¢édo
3 Bom H& prospeccao e avaliagdo de headhunteres e empresas terceirizadas 100 100
2 Neutro H& prospecc¢édo de headhunteres e empresas terceirizadas, mas ndo h4 a sua avaliagéo 50 0
1 N&o h& prospecc¢do de headhunteres e empresas terceirizadas 0 -100
52. DESCRITOR | Headhunteres e empresas terceirizadas
Manutengao de headhunteres e empresas terceirizadas confiaveis K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigcéo
5 Bom Ha avaliacdo sistematica destes e se investe na parceria com 0s mais confiaveis 100 100
4 Ha avaliacdo sistematica destes mas ndo se investe na parceria com 0S mesmos 80 72,7
3 Ha avaliacdo sistematica destes e se investe na parceria com todos 53,33 36,4
2 Neutro Nao ha avaliagdo sistematica destes e se investe na parceria com todos 26,67 0
1 N&o h4 avaliacdo sistematica destes e ndo se investe na parceria com 0S mesmos 0 -36,4




53. DESCRITOR | Habilidades técnicas dos candidatos com relacdo ademanda da empresa
Identificacdo das habilidades técnicas dos candidatos H(X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cdo
4 Bom O perfil que a empresa espera do candidato e as caracteristicas deste sdo conhecidas 100 100
3 Neutro O perfil é conhecido mas as caracteristicas do candidato ndo 58,33 0
2 O perfil ndo é conhecido, mas as caracteristicas do candidato sdo 33,33 -60
1 O perfil ndo é conhecido, tampouco as caracteristicas do candidato 0 -140
54. DESCRITOR | Conhecimentos técnicos dos candidatos com relagdo ademanda da empresa
Identificag8o dos conhecimentos técnicos dos candidatos U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢édo
4 Bom O perfil que a empresa espera do candidato e as caracteristicas deste sdo conhecidas 100 100
3 Neutro O perfil é conhecido mas as caracteristicas do candidato néo 58,33 0
2 O perfil ndo é conhecido, mas as caracteristicas do candidato sao 33,33 -60
1 O perfil ndo é conhecido, tampouco as caracteristicas do candidato 0 -140
55. DESCRITOR | Atitudes técnicas dos candidatos com relacdo ademanda da empresa
Identificacdo das atitudes técnicas dos candidatos K (X) v (X)
N Ancora Descri¢édo
3 Bom O perfil que a empresa espera do candidato e as caracteristicas deste sdo conhecidas 100 100
2 Neutro O perfil é conhecido mas as caracteristicas do candidato ndo 42,86 0
1 (i) As caracteristicas do candidato sdo conhecidas mas o perfil ndo ou (ii) nenhuma das variaveis é conhecida 0 -75
Desenvolvimento comportamental
Comprometimento dos individuos com seu auto-desenvolvimento comportamental
56. DESCRITOR | Plano de Desenvolvimento do Individuo
Freqiiéncia e demanda de revisédo do PDI U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
6 PDI é revisado uma vez ao ano, seguindo um planejamento 100 112,5
5 Bom PDI é revisado uma vez a cada dois anos, seguindo um planejamento 96,67 100
4 PDI é revisado uma vez ao ano, somente a partir da demanda dos funcionarios 86,67 62,5
3 Neutro PDI é revisado uma vez a cada trés anos, seguindo um planejamento 70 0
2 PDI é revisado uma vez a cada dois anos, somente a partir da demanda dos funcionarios 33,33 -137,5
1 PDI ndo é revisado ou 0 é uma vez a cada trés anos 0 -262,5




57. DESCRITOR | Plano de Desenvolvimento do Individuo
Avaliacdo do aprimoramento do PDI H(X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cdo
4 PDI é avaliado uma vez ao ano e tem suas oportunidades de melhoria implementadas 100 125
3 Bom PDI é avaliado uma vez a cada dois anos, com oportunidades de melhoria implementadas 90 100
2 Neutro PDI nao é avaliado ou é avaliado (1x/a ou 2x/a) e ndo tem suas melhorias implementadas 50 0
1 Inexiste um PDI 0 -125
58. DESCRITOR | Plano de Desenvolvimento do Individuo
Critérios para estruturacdo do PDI K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢do
4 Bom Considera as necessidades/expectativas da empresa e do individuo 100 100
3 Considera as necessidades/expectativas somente da empresa 76,47 50
2 Neutro Considera as necessidades/expectativas somente do individuo 52,94 0
1 Inexiste um PDI 0 -112,5
59. DESCRITOR | Beneficios do auto-desenvolvimento
Identificacdo e disseminacdo dos beneficios do auto-desenvolvimento K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
7 Ha sistematicas para identificd-los e dissemina-los permanentemente (o tempo todo) 100 126,7
6 Ha sistematicas para identificd-los e dissemina-los periodicamente (por semana, més, ano) 95,45 120
5 Bom Ha sistematicas para identificd-los permanentemente e dissemina-los periodicamente 81,82 100
4 Ha sistematicas para identificd-los periodicamente e dissemina-los permanentemente 59,09 66,7
3 Neutro N&o ha sistematicas para identifica-los, apenas p/ dissemind-los (periédica ou permanentemente) 13,64 0
2 Ha sistematicas para identificd-los (periddica ou permanentemente), mas nao para dissemina-los 9,09 -6,7
1 Inexistem sistematicas para identificagdo e disseminac¢do dos beneficios 0 -20
60. DESCRITOR | Auto-gestéo da carreira
Disseminacao da politica de auto-gestao da carreira K (X) v (X)
N Ancora Descricao
4 Ha sistematicas para disseminacéo da politica permanentemente (o tempo todo) 100 150
3 Bom Ha sistematicas para disseminacdo da politica periodicamente (semana, més, ano) 85,71 100
2 Neutro Nao ha sistematicas para disseminacao da politica 57,14 0
1 Inexiste uma politica de auto-gestdo da carreira 0 -200




61. DESCRITOR |

Possibilidades de desenvolvimento do individuo

Identificacdo e disseminacdo das possibilidades de desenvolvimento do individuo K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo

8 Ha sistematicas para identificad-las e dissemina-las permanentemente (o tempo todo) 100 128,6
7 Ha sistematicas para identifica-las e dissemina-las periodicamente (por semana, més, ano) 95,45 114,3
6 Bom Ha sistematicas para identificd-las permanentemente e dissemina-las periodicamente 90,91 100
5 Ha sistematicas para identifica-las periodicamente e dissemina-las permanentemente 81,82 71,4
4 Neutro Ha sistematicas para identificad-las, mas ndo para dissemina-las 59,09 0
3 N&o ha sistematicas para identifica-las, apenas para dissemina-las 40,91 -57,1
2 Inexistem sistematicas para identificacao e disseminacdo das possibilidades 18,18 -128,6
1 N&o sdo proporcionadas possibilidades de desenvolvimento do individuo 0 -185,7
Reconhecimento da sociedade com relagdo & politicas de respeito e valorizagédo do individuo

62. DESCRITOR | Respeito nas relagdes com terceiros

Avaliacdo e melhoria na forma de se relacionar com terceiros K (X) v (X)
N Ancora Descri¢éo

4 Bom Melhorias e investimentos sao realizados com base em avaliacGes sistematicas 100 100
3 Neutro Melhorias e investimentos sdo realizados empiricamente 66,67 0
2 Nao ha investimentos e melhorias, mas ha uma sistematica de avaliagao desta relagédo 22,22 -133,3
1 N&o ha investimentos e melhorias, tampouco uma sistematica de avaliacdo desta relagdo 0 -200

63. DESCRITOR | Praticas de valorizagdo de pessoal

Avaliacdo e melhoria das praticas para valorizagdo de pessoal K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo

4 Bom Ha investimentos nestas praticas e sistematica para avalid-las 100 100
3 Neutro Ha investimentos nestas praticas, mas nédo ha sistematica para avalia-las 66,67 0
2 Nao héa investimentos nestas praticas, mas existe sistematica para avalia-las 22,22 -133,3
1 Nao ha investimentos nestas praticas, nem sistematica para avalia-las 0 -200




64. DESCRITOR | Resposta & demandas internas
Ouvidoria interna H(X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cdo
6 HA& sistemética de ouvidoria interna e todas as demandas séo atendidas 100 116,7
5 Bom Ha sistematica de ouvidoria interna e algumas demandas sao atendidas 93,33 100
4 N&do ha sistematica de ouvidoria mas todas demandas que surgem séo atendidas 66,67 33,3
3 Neutro N&do ha sistematica de ouvidoria mas algumas das demandas que surgem sao atendidas 53,33 0
2 Ha& sistematica de ouvidoria interna mas as demandas néo sdo atendidas 13,33 -100
1 Nao ha sistemética de ouvidoria interna e as demandas ndo sdo atendidas 0 -133,3
65. DESCRITOR | Resposta & demandas internas
Efetividade na resposta & demandas internas K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢do
4 Ha avaliacdo da efetividade e todas as respostas sdo efetivas 100 133,3
3 Bom Ha avaliacdo da efetividade e a maioria das respostas sao efetivas 90 100
2 Neutro Ha avaliacdo da efetividade e a minoria das respostas sao efetivas 60 0
1 Ha avaliacdo da efetividade mas as respostas ndo sao efetivas ou ndo ha avaliacdo da efetividade 0 -200
66. DESCRITOR | Comportamento esperado para o mercado privado de trabalho
Dissemina¢éo do comportamento esperado para o mercado privado de trabalho K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
4 Bom Ha um padrdo de comportamento e 0 mesmo € disseminado em todos 0s niveis 100 100
3 Neutro Ha um padrdo de comportamento € 0 mesmo € disseminado em alguns os niveis 66,67 0
2 Ha um padrdo de comportamento € 0 mesmo nao é disseminado 11,11 -166,7
1 N&ao had um padrdo de comportamento definido pela empresa 0 -200
67. DESCRITOR | Comportamento esperado para o mercado privado de trabalho
Internalizagao do padrdo de comportamento K (X) v (X)
N Ancora Descrigéo
5 Avalia-se o comportamento e o padrao definido é internalizado por todos (todos atendem) 100 130
4 Bom Avalia-se 0 comportamento e o padrdo definido é internalizado por alguns 82,35 100
3 Avalia-se o comportamento e o padrdo definido ndo é internalizado pelas pessoas 52,94 50
2 Neutro Nao se avalia se o padréo é internalizado pelas pessoas 23,53 0
1 N&o hd um padrdo de comportamento definido pela empresa 0 -40




68. DESCRITOR | Politicas voltadas aintegridade das pessoas
Existéncia de politicas voltadas aintegridade das pessoa s K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cdo
3 Bom Ha politicas e estas sao disseminadas entre todos na empresa 100 100
2 Neutro Ha politicas e estas sao disseminadas entre alguns na empresa 57,14 0
1 Ha politicas e estas ndo séo disseminadas entre as pessoas ou inexistem politicas 0 -133,3
69. DESCRITOR | Respeito & leis que estabelecem as relagdes de trabalho
Respeito & leis que estabelecem as relag6es de trabalho K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
3 Bom S&o respeitadas todas leis e, também, um regimento interno que contempla mais itens 100 100
2 Neutro Sao respeitadas todas as leis que estabelecem as relag6es de trabalho 57,14 0
1 Sao cumpridas apenas as leis de carater punitivo ou nao sao respeitadas todas as leis de trabalho 0 -133,3
70. DESCRITOR | Programa de planejamento pessoal de futuro
Existéncia de um programa de planejamento pessoal de futuro K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigdo
4 Ha um amplo programa, que contempla aspectos globais para uma vida saudavel 100 233,3
3 Bom Ha um programa que contempla aspectos exclusivamente profissionais (técnicos) 66,67 100
2 Neutro Ha perspectivas, porém, sem um planejamento de longo prazo 41,67 0
1 Nao sdo oferecidas perspectivas pds-aposentadoria para os funciondrios 0 -166,7
71. DESCRITOR | Importancia de planejamento de longo prazo ap6s aposentadoria
Conscientizagdo quanto aimportancia de um planejamento de longo prazo ap6s aposentadoria K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
4 Bom Cumpre-se um plano de sensibilizagdo, conscientizagdo e mobilizacdo das pessoas 100 100
3 Ha um plano, mas este ndo € cumprido e sdo realizados apenas eventos especificos 66,67 50
2 Neutro Nao ha plano e o pessoal é conscientizado por meio de eventos especificos 33,33 0
1 N&o h& conscientizacdo do pessoal para o planejamento apds a aposentadoria 0 -50




Critérios para selecdo de pessoal (parte comportamental)

72. DESCRITOR | Headhunteres e empresas terceirizadas
Prospeccéo de headhunteres e empresas terceirizadas K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢do
3 Bom Ha prospeccao e avaliagdo de headhunteres e empresas terceirizadas 100 100
2 Neutro Ha prospeccao de headhunteres e empresas terceirizadas, mas ndo h4 a sua avaliagdo 50 0
1 N&do ha prospecc¢do de headhunteres e empresas terceirizadas 0 -100
73. DESCRITOR | Headhunteres e empresas terceirizadas
Manuteng¢do de headhunteres e empresas terceirizadas confiaveis K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigdo
5 Bom Ha avaliacdo sistematica destes e se investe na parceria com 0s mais confiaveis 100 100
4 Ha avaliacdo sistematica destes mas ndo se investe na parceria com 0S mesmaos 82,35 76,9
3 Ha avaliacdo sistematica destes e se investe na parceria com todos 52,94 38,5
2 Neutro Nao ha avaliagdo sistematica destes e se investe na parceria com todos 23,53 0
1 Nao ha avaliacdo sistematica destes e ndo se investe na parceria com 0s mesmos 0 -30,8
74. DESCRITOR | Habilidades comportamentais dos candidatos com relacdo ademanda da empresa
Identificacdo das habilidades comportamentais dos candidatos K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
4 Bom O perfil que a empresa espera do candidato e as caracteristicas deste sdo conhecidas 100 100
3 Neutro O perfil é conhecido mas as caracteristicas do candidato ndo 58,33 0
2 O perfil ndo é conhecido, mas as caracteristicas do candidato sao 33,33 -60
1 O perfil ndo é conhecido, tampouco as caracteristicas do candidato 0 -140
75. DESCRITOR | Atitudes comportamentais dos candidatos com relagdo ademanda da empresa
Identificacdo das atitudes comportamentais dos candidatos U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢édo
4 Bom O perfil gue a empresa espera do candidato e as caracteristicas deste sdo conhecidas 100 100
3 Neutro O perfil é conhecido mas as caracteristicas do candidato néo 58,33 0
2 O perfil ndo é conhecido, mas as caracteristicas do candidato sdo 33,33 -60
1 O perfil ndo é conhecido, tampouco as caracteristicas do candidato 0 -140




VALORIZACAO DO INDIVIDUO

Remuneracgéo

Salarios

76. DESCRITOR |

Salérios

Comparacédo dos salarios dos funcionarios da empresa com relagdo amédia de mercado K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo

6 Os salérios de todos estdo acima da média de mercado 100 400
5 Os salarios de quase todos estdo acima da média de mercado 84,62 300
4 Bom Os salarios de todos estdo na média de mercado 53,85 100
3 Neutro Os salarios de quase todos estdo na média de mercado 38,46 0
2 Os salarios de quase todos estdo abaixo da média de mercado 23,08 -100
1 Os salarios de todos estéo abaixo da média de mercado 0 -250
Beneficios

77. DESCRITOR |  Plano Saude

Frequéncia de avaliagdo e critérios utilizados para melhoria do Plano Saude oferecido aos funcionarios H(X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo

8 Avaliacdo freqiiente, segundo critérios: expectativas do pessoal e empresas benchmarks 100 133,3
7 Avaliacdo esporadica, segundo os critérios: expectativas e empresas benchmarks 95 116,7
6 Bom Avaliacdo frequente, segundo um dos critérios: expectativas ou empresas benchmarks 90 100
5 Avaliacdo esporadica, segundo um dos critérios: expectativas ou empresas benchmarks 85 83,3
4 Avaliacdo freqilente, com base, apenas, no minimo exigido em lei 67,5 25
3 Neutro Avaliacdo esporadica, com base, apenas, no minimo exigido em lei 60 0
2 O plano nao é avaliado, apenas mantido 42,5 -58,3
1 N&o ha plano de salde 0 -200




78. DESCRITOR |  Empréstimos

Concesséo de empréstimos aos empregados U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cédo
5 Ha empréstimos para todos 100 123,1
4 Bom Ha empréstimos para a maioria 87,5 100
3 Ha empréstimos para a metade do pessoal 70,83 69,2
2 Neutro Ha empréstimos para uma minoria 33,33 0
1 Nao ha empréstimos 0 -61,5
79. DESCRITOR |  Empréstimos
Valor dos empréstimos K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
5 E aumentado freqiientemente, segundo critérios formais da empresa 100 150
4 Bom E aumentado esporadicamente, sequndo critérios formais da empresa 76,92 100
3 E aumentado frequiientemente, segundo critérios informais da empresa 61,54 66,7
2 Neutro E aumentado esporadicamente, segundo critérios informais da empresa 30,77 0
1 Nao é aumentado 0 -66,7
80. DESCRITOR | Incentivos deducacao
Concessao de incentivos aeducacdo K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
5 H4 incentivos para todos 100 250
4 Bom Ha incentivos para a maioria 70 100
3 Neutro Ha incentivos para a metade do pessoal 50 0
2 Ha incentivos para uma minoria 30 -100
1 N&o hé incentivos 0 -250
81. DESCRITOR | Incentivos deducacao
Valor dos incentivos aeducagao K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢édo
5 E aumentado freqientemente, segundo critérios formais da empresa 100 150
4 Bom E aumentado esporadicamente, segundo critérios formais da empresa 76,92 100
3 E aumentado frequientemente, segundo critérios informais da empresa 61,54 66,7
2 Neutro E aumentado esporadicamente, segundo critérios informais da empresa 30,77 0
1 N&o é aumentado 0 -66,7




82. DESCRITOR |  Bénus de férias

Concesséo de bbdnus de férias U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cédo
5 Ha bbdnus para todos 100 200
4 Bom Ha bbnus para a maioria 76,92 100
3 Neutro Ha bbnus para a metade do pessoal 53,85 0
2 Ha bbnus para uma minoria 30,77 -100
1 N&o h& bbnus 0 -233,3
83. DESCRITOR |  Bénus de férias
Valor dos bbénus de férias K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
5 E aumentado freqiientemente, segundo critérios formais da empresa 100 150
4 Bom E aumentado esporadicamente, segundo critérios formais da empresa 76,92 100
3 E aumentado freqiientemente, segundo critérios informais da empresa 61,54 66,7
2 Neutro E aumentado esporadicamente, segundo critérios informais da empresa 30,77 0
1 Nao é aumentado 0 -66,7
84. DESCRITOR |  Acdes do grupo
Participacao em ac¢des do grupo K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
5 Aberta a todos 0s niveis, sem cotas maximas pré-determinadas 100 225
4 Aberta a alguns niveis, sem cotas maximas pré-determinadas 76,92 150
3 Bom Aberta a todos os niveis, com cotas maximas pré-determinadas 61,54 100
2 Neutro Aberta a alguns niveis, com cotas maximas pré-determinadas 30,77 0
1 Nao é aberta 0 -100
85. DESCRITOR |  Seguro de Vida
Concessao de Seguro de Vida e compara¢gao com a média de mercado K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢édo
7 Ha seguro de vida para todos, com um padrdo acima da média de mercado 100 107,1
6 Bom Ha seguro de vida para todos, com um padrdo equivalente amédia de mercado 95,65 100
5 Ha seguro de vida para todos, com um padrdo abaixo amédia de mercado 50 25
4 Ha seguro de vida para alguns, com um padrdo acima da média de mercado 43,48 14,3
3 Neutro Ha seguro de vida para alguns, com um padrdo equivalente amédia de mercado 34,78 0
2 Ha seguro de vida para alguns, com um padrao abaixo amédia de mercado 17,39 -28,6
1 Nao ha seguro de vida 0 -57,1




86. DESCRITOR | Previdéncia Privada

Comparacéo da Previdéncia Privada oferecida com relagdo amédia de mercado U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cédo
4 A empresa participa com valores acima da média de mercado 100 166,7
3 Bom A empresa patrticipa com valores dentro da média de mercado 73,33 100
2 Neutro A empresa participa com valores abaixo da média de mercado 33,33 0
1 A empresa nao participa 0 -83,3
87. DESCRITOR | Vale Alimentacao
Vale Alimentacdo ofertado aos empregados com relacdo amédia de mercado K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
7 Ha Vale Alimentacdo para todos, com um padrdo acima da média de mercado 100 107,1
6 Bom Ha Vale Alimentacdo para todos, com um padrdo equivalente amédia de mercado 95,65 100
5 Ha Vale Alimentacdo para todos, com um padrdo abaixo amédia de mercado 50 25
4 Ha Vale Alimentacéo para alguns, com um padrdo acima da média de mercado 43,48 14,3
3 Neutro Ha Vale Alimentacdo para alguns, com um padrdo equivalente amédia de mercado 34,78 0
2 Ha Vale Alimentacdo para alguns, com um padrdo abaixo amédia de mercado 17,39 -28,6
1 N&o ha Vale Alimentacdo 0 -57,1
Reconhecimento
Recompensas materiais
88. DESCRITOR | Garantias materiais aos individuos
Garantias materiais aos individuos U (X) Vv (X)
N Ancora Descrigcéo
4 S&o garantidos todos 0s seus direitos legais e recompensas materiais variadas 100 175
3 Bom Todos os seus direitos legais e: (i) participagdo nos lucros e resultados ou (ii) bonificagdo 81,25 100
2 Neutro S&o garantidos, somente, todos os seus direitos legais 56,25 0
1 N&o sdo garantidos aos individuos todos os seus direitos legais 0 -225




89. DESCRITOR |  Politica de bonificacéio
Ha politica de bonificagcdo U (x) v (X)
N Ancora Descri¢cédo
3 Bom Sim, de acordo com a complexidade do cumprimento das metas (utiliza diversos critérios) 100 100
2 Neutro Sim, de acordo com o cumprimento das metas (critérios: cumpriu ou nao) 50 0
1 Nao ha politica de bonificacao 0 -100
90. DESCRITOR | Politica de participacdo nos lucros e resultados
Ha politica de participacdo nos lucros e resultados K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
6 Sim, avaliada anualmente, com valores superiores amédia de mercado 100 120
5 Bom Sim, avaliada esporadicamente, com valores superiores amédia de mercado 88,46 100
4 Sim, avaliada anualmente, com valores inferiores amédia de mercado 76,92 80
3 Sim, avaliada esporadicamente, com valores inferiores amédia de mercado 61,54 53,3
2 Neutro Sim, mas a mesma ndo é avaliada 30,77 0
1 Nao ha politica 0 -53,3
91. DESCRITOR | Prospeccao das melhores praticas em recompensas materiais (benchmarks)
Ha prospeccao das melhores praticas (MPs) em recompensas materiais (benchmarks) K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢do
7 Ha prospeccao formal e as MPs sdo implementadas e sistematicamente avaliadas 100 300
6 Ha prospeccédo informal e as MPs sdo implementadas e sistematicamente avaliadas 81,25 200
5 Bom Ha prospeccao formal e as melhores préticas séo implementadas 62,5 100
4 Neutro Ha prospeccao informal e as melhores préaticas sdo implementadas 43,75 0
3 Ha prospeccao formal mas as melhores préaticas ndo sdo implementadas 25 -100
2 Ha prospeccao informal mas as melhores praticas ndo sao implementadas 12,5 -166,7
1 N&o h& prospecc¢do 0 -233,3




92

. DESCRITOR |

Planejamento da participacdo anual do pessoal nos lucros e resultados

Planejamento da participacdo anual do pessoal nos lucros e resultados U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cédo
5 O planejamento é feito em conjunto, com todas as pessoas 100 183,3
4 O planejamento é feito em conjunto, com quase todos da empresa (de varios niveis) 91,67 150
3 Bom O planejamento é feito somente pela alta administracdo e pelos gerentes de &reas (deptos) 79,17 100
2 Neutro O planejamento é feito somente pela alta administracédo 54,17 0
1 O planejamento nédo é feito 0 -216,7
93. DESCRITOR | Avaliacdo de desempenho dos individuos
Aperfeicoamento da sistematica de avaliacdo de desempenho dos individuos K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
4 Bom Ha avaliacdo frequente e sao implementadas as melhorias sugeridas 100 180
3 Neutro Ha avaliacdo esporadica e sdo implementadas as melhorias sugeridas 71,43 100
2 Ha avaliacdo mas ndo sdo implementadas as melhorias sugeridas 35,71 0
1 Nao ha avaliacdo da sistematica 0 -100
Recompensas emocionais
94. DESCRITOR | Reconhecimento do trabalho das pessoas, por parte da empresa
Ha reconhecimento (feedback) do trabalho das pessoas, por parte da empresa K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢édo
5 Sim, para 0 empregado, a todos na empresa e também na comunidade 100 142,9
4 Bom Sim, para 0 empregado e em meio a todos na empresa 85,71 100
3 Sim, para 0 empregado e em meio a grupos especificos da empresa 71,43 57,1
2 Neutro Sim, para o proprio empregado 52,38 0
1 N&o h4 reconhecimento 0 -157,1
95. DESCRITOR | Reconhecimento dos talentos das pessoas, por parte da empresa
Ha reconhecimento dos talentos das pessoas, por parte da empresa K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
5 Sim, para 0 empregado, a todos na empresa e também na comunidade 100 250
4 Bom Sim, para 0 empregado e em meio a todos na empresa 66,67 100
3 Neutro Sim, para 0 empregado e em meio a grupos especificos da empresa 44,44 0
2 Sim, para o proprio empregado 22,22 -100
1 N&o h& reconhecimento 0 -200




96. DESCRITOR |

Mecanismos de reconhecimento dos individuos, por parte da empresa

H& mecanismos de reconhecimento dos individuos, por parte da empresa U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cédo
5 Sim, normalmente ha reconhecimento formal e pessoalmente (contato pessoal) 100 250
4 Sim, normalmente informal e pessoalmente (contato pessoal) 85,71 175
3 Bom Sim, normalmente formal, mas “a distancia” (e-mail, telefone, carta, etc.) 71,43 100
2 Neutro Sim, normalmente informal, mas “a distancia” (e-mail, telefone, carta, etc.) 52,38 0
1 Nao ha mecanismos de reconhecimento dos individuos 0 -275
97. DESCRITOR | Reconhecimento em todos 0s niveis
Héa reconhecimento em todos os niveis K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
4 Sim, h& reconhecimento em todos os niveis 100 200
3 Bom N&o, mas ha reconhecimento em quase todos 0s niveis 78,57 100
2 Neutro N&o, ha reconhecimento em alguns niveis 57,14 0
1 Nao ha reconhecimento 0 -266,7
98. DESCRITOR | Transparéncia nas recompensas oferecidas & pessoas pelo seu bom comportamento
Héa disseminacdo das recompensas oferecidas & pessoas pelo seu bom comportamento K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
4 Sim, em todos 0s niveis 100 200
3 Bom Sim, em quase todos 0s niveis 78,57 100
2 Neutro Sim, em alguns niveis 57,14 0
1 Nao sao disseminadas as recompensas que as pessoas podem ter 0 -266,7
99. DESCRITOR | Tratamento dado & pessoas que fazem parte da empresa
Como é o tratamento dado & pessoas que fazem parte da empresa, em compara¢do ao mercado K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigdo
6 Segundo as expectativas do pessoal (pressupde avaliacdo periddica), acima do mercado 100 116,7
5 Bom Segundo as expectativas do pessoal (avaliagdo periddica), na média de mercado 89,29 100
4 Segundo as expectativas do pessoal (avaliagdo periodica), abaixo do mercado 46,43 33,3
3 Segundo as possibilidades da empresa (0 minimo necessario), acima do mercado 39,29 22,2
2 Neutro Segundo as possibilidades da empresa (o minimo necessario), na média de mercado 25 0
1 Segundo as possibilidades da empresa (0 minimo necessario), abaixo do mercado 0 -38,9




IMAGEM

Interna

Incentivo ao comportamento desejado pela empresa

100. DESCRITOR | Ganhos com o alinhamento do comportamento individual ao da empresa
Ganhos com o alinhamento do comportamento individual ao da empresa K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigdo
4 Os ganhos sédo conhecidos e divulgados entre todos os niveis 100 200
3 Bom Os ganhos sdo conhecidos e divulgados entre alguns niveis 78,57 100
2 Neutro Os ganhos séo conhecidos mas ndo sao divulgados 57,14 0
1 Os ganhos ndo sédo conhecidos 0 -266,7
Alinhamento da imagem da empresa

101. DESCRITOR | Transparéncia quanto aos objetivos empresariais
De gue forma sdo disseminados os objetivos empresariais U (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢édo
3 H& uma politica de remuneragdo por metas e outras iniciativas 100 160
2 Bom H& uma politica de remuneracdo por metas 62,5 100
1 Neutro Nao ha esforco para que as pessoas conhecam os objetivos empresariais 0 0

102. DESCRITOR | Disseminacédo de um Cadigo de Conduta
Disseminacdo de um Codigo de Conduta K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigéo
4 Ha um Cdédigo de Conduta disseminado entre todos o0s niveis 100 200
3 Bom Ha um Cdédigo de Conduta disseminado entre alguns niveis 78,57 100
2 Neutro Ha um Cdédigo de Conduta mas este ndo é disseminado 57,14 0
1 N&o ha um Cdédigo de Conduta 0 -266,7




103. DESCRITOR | Identificacdo das pessoas com o Codigo de Conduta

Como se percebe a identificagdo das pessoas com o Cédigo de Conduta K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢cédo
5 Todos tém comportamentos préximos daquele descrito no Cédigo de Conduta 100 200
4 Bom A maioria tem comportamentos préximos daquele descrito no Cédigo de Conduta 75 100
3 Neutro Metade tem comportamentos préximos daquele descrito no Cédigo de Conduta 50 0
2 A minoria tem comportamentos préximos daquele descrito no Cédigo de Conduta 25 -100
1 Ninguém tem comportamentos proximos daquele descrito no Cédigo de Conduta 0 -200
104. DESCRITOR | Acdes para internalizar o Cédigo de Conduta pelas pessoas
Como se dissemina e motiva as pessoas a comportarem-se como o definido como padrado pela empresa K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
6 Mostra-se os ganhos (materiais e intangiveis) e os exemplos (casos de “gente padrao”) 100 200
5 Mostra-se ganhos (intangiveis) e exemplos (casos de “gente padrdo”) 91,67 166,7
4 Bom Mostra-se ganhos (materiais) e exemplos (casos de “gente padrédo”) 75 100
3 Neutro Apenas sao evidenciados os exemplos (casos de “gente padréo”) 50 0
2 Isso é feito por meio de outras formas de disseminacdo e motivacdo 33,33 -66,7
1 Nao se dissemina o Cédigo de Conduta e nem se motiva as pessoas 0 -200
105. DESCRITOR | Interacdo com a comunidade
Ha planejamento de médio e longo prazo das acfes de interacdo com a comunidade K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢éo
4 Sim, para que a comunidade conhe¢a a empresa e reconhega como “positiva” sua imagem 100 166,7
3 Bom Sim, para que a comunidade conheca a empresa 73,33 100
2 Neutro Nao, sdo desenvolvidas apenas a¢bes isoladas para que a comunidade a conhega 33,33 0
1 N&o, sequer sdo desenvolvidas acdes para gue a comunidade conheca a empresa 0 -83,3
Externa
Relacionamento com sindicatos e outras entidades representativas
106. DESCRITOR | Desenvolvimento de agdes de interesse mutuo
Ha preocupacédo em se desenvolver acfes de interesse mutuo K (X) Vv (X)
N Ancora Descrigédo
4 Bom Sim, buscando conhecer todos 0s interesses da outra parte e desenvolvendo agbes 100 100
3 Neutro Sim, mas estas sdo desenvolvidas apenas com base na percepcéo da empresa 73,33 0
2 Apenas se busca conhecer todos os interesses da outra parte 33,33 -150
1 Nao ha preocupacdo quanto ao desenvolvimento de a¢des de interesse muatuo 0 -275




107. DESCRITOR |

Mecanismos de ouvidoria da outra parte

Ha mecanismos de ouvidoria da outra parte

H(X) vV (x)
N Ancora Descri¢cédo
5 Sim, estes sdo avaliados e melhorados continuamente 100 121,4
4 Bom Sim, estes s&o avaliados, mostram-se eficientes e ndo sédo melhorados 86,36 100
3 Sim, estes sdo avaliados, porém, mostram-se ineficientes e ndo sdo melhorados 40,91 28,6
2 Neutro Ha mecanismos, porém, sua eficiéncia ndo é avaliada 22,73 0
1 Nao ha mecanismos 0 -35,7
Individuos multiplicadores da imagem

108. DESCRITOR | Comportamento do pessoal fora da empresa
Comportamento do pessoal fora da empresa K (X) Vv (X)
N Ancora Descri¢do
6 E avaliado, esta de acordo com o desejado e ha acdes para adequé-lo cada vez mais 100 300
5 E avaliado e nfo esta de acordo com o desejado, mas ha acdes para adequé-lo 81,82 200
4 Bom E avaliado e esta de acordo com o desejado, mas n&o ha acdes para manté-lo 63,64 100
3 Neutro N&o se conhece 0 comportamento mas se incentiva a adequacgéo ao padrdo da empresa 45,45 0
2 E avaliado e n&o esta de acordo com o desejado, mas ndo ha acdes para adequé-lo 27,27 -100
1 N&o se conhece 0 comportamento sequer se incentiva a adequagdo ao padrao da empresa 0 -250
109. DESCRITOR | Estimulo ao voluntariado

Ha diferentes instrumentos de estimulo ao voluntariado K (X) v (X)
N Ancora Descri¢éo
3 Bom Sim, seja em a¢Bes comunitarias da empresa ou em a¢des individuais (incentivadas) 100 100
2 Neutro Sim, por meio de a¢des comunitarias desenvolvidas pela empresa 62,5 0
1 N&o ha estimulos a esta pratica 0 -166,7




Reconhecimento pelas boas praticas

110. DESCRITOR |

Disseminacado do que é realizado interna e externamente

Como se dissemina o que é realizado interna e externamente U (X) Vv (X)
N Ancora Descricdo

6 E publicado o Balanco Social e se participa de eventos beneficentes e de divulgacio 100 150
5 Bom E publicado o Balango Social e se participa de eventos beneficentes 81,82 100
4 E publicado o Balanco Social e se participa de eventos de divulgacéo 63,64 50
3 Neutro E publicado o Balanco Social 45,45 0
2 Participa-se de eventos beneficentes e/ou de divulgacdo 27,27 -50
1 N&o ha disseminacéo 0 -125

111. DESCRITOR | Reconhecimentos induzidos recebidos pela empresa por outras partes

Numero de reconhecimentos induzidos recebidos pela empresa por outras partes U (X) Vv (X)
N Ancora Descrigcdo

6 Foram registrados quatro ou mais no Ultimo ano 100 133,3
5 Bom Foram registrados trés no ultimo ano 90 100
4 Foram registrados dois no ultimo ano 80 66,7
3 Neutro Foi registrado um no dltimo ano 60 0
2 Nao foi registrado no Ultimo ano, apesar da empresa ter se inscrito / candidatado a algum 40 -66,7
1 Nao houve a participagdo da empresa em eventos deste tipo (ndo houve pro-atividade) 0 -200

112. DESCRITOR | Reconhecimentos espontaneos recebidos pela empresa por outras partes

Numero de reconhecimentos espontineos recebidos pela empresa por outras partes p(X) Vv (X)
N Ancora Descricéo

5 Foram registrados quatro ou mais no Ultimo ano 100 116,7
4 Bom Foram registrados trés no Ultimo ano 90,91 100
3 Foram registrados dois no Ultimo ano 72,73 66,7
2 Neutro Foi registrado um no ultimo ano 36,36 0
1 Nao foi registrado no Ultimo ano 0 -66,7
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