UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

UMA CONTRIBUICAO A GESTAO EMPRESARIAL SOCIALMENTE
RESPONSAVEL FUNDAMENTADA NO COMPORTAMENTO ETICO DAS
ORGANIZACOES

Disserta¢ao submetida & Universidade Federal de Santa Catarina

Para a obtencdo do Grau de Mestre em Engenharia.

VICTOR ALBERTO DANICH

Florianopolis

2003



VICTOR ALBERTO DANICH

UMA CONTRIBUICAO A GESTAO EMPRESARIAL SOCIALMENTE
RESPONSAVEL FUNDAMENTADA NO COMPORTAMENTO ETICO DAS
ORGANIZACOES

Esta Dissertacao foi julgada adequada para obtengdo do Titulo de “Mestre em
Engenharia”, Especialidade em Engenharia de Producdo e aprovada em sua forma final pelo

Programa de Pés-Graduacao em Engenharia de Produgao.

Prof. Edson Pacheco Paladini, Dr.
Coordenador do Curso

Banca examinadora:

Prof. Luiz Veriano Oliveira Dalla Valentina, Dr.

Orientador - UDESC

Prof. Osmar Possamai, Dr.

UFSC

Prof*. Rosemeri Inés Dams, Dr.?

UNERIJ



A Amanda Dotto, Marcela Rotania

e nossa filha Barbara Eleonora

“Ha aqueles que créem que o destino descansa no joelho dos deuses,
mas a verdade ¢ que trabalha, como um desafio candente, sobre a
consciéncia dos homens”

Eduardo Galeano



AGRADECIMENTOS

Esta Dissertagdo ndo teria sido possivel sem a colabora¢do que deram, de uma ou
outra forma, o Professor Dr. Luiz Veriano Oliveira Dalla Valentina, o Professor Dr. Osmar
Possamai e a Professora Dr®. Rosemeri Inés Dams, que generosamente contribuiram com seu
tempo e comentarios a versao final do texto.

Desejo expressar meu reconhecimento aos executivos da Jofund S.A. e Duas Rodas
Industrial Ltda., que gentilmente autorizaram a divulgagdo do resultado da pesquisa através
deste trabalho. O mérito desta atitude reside na confianca de ambas empresas na sensivel
tarefa do exercicio da responsabilidade social.

Também meu especial agradecimento ao Professor Dr. Pedro Guilherme Kraus, Pro-
Reitor de Pos-Graduacdo, Pesquisa ¢ Extensdo do Centro Universitario de Jaragua do Sul —
UNERJ, por seu apoio incondicional.

O meu reconhecimento ao Professor Randal Gomes, por suas sugestdes criticas
colocadas de manifesto na leitura das avaliagdes da pesquisa.

Agradeco ainda a Marilze Yeda Dornbusch Marquardt, que inadvertidamente
estimulou os momentos de voluntarismo intelectual, dos quais, ¢ claro, inocente.

Finalmente, quero expressar meu agradecimento a todos os homens e mulheres que
diariamente trabalham nos mais variados setores produtivos da sociedade, na infatigavel

tarefa de construir um pais mais justo, pluralista e solidario.



RESUMO

O aumento da produtividade em fungdo das novas tecnologias ¢ da difusdo do conhecimento,
levou algumas organizagdes a assumir uma modalidade de desenvolvimento sustentavel ndo
apenas em funcdo da viabilidade econdmica, sendo também em praticas que englobam as
dimensdes sociais e ambientais. Entretanto, o conceito de responsabilidade social ainda nao
estd suficientemente consolidado no imaginério das organizagdes, que sugere que as mesmas
tém dificuldades em transferir os beneficios da maior eficiéncia econdmica para todos os
segmentos da sociedade. Para isso, este trabalho procura contribuir com uma proposta de
modelo que permita auxiliar as organizagdes a monitorar € incorporar posturas
organizacionais dentro dos parametros da responsabilidade social. Esta contribuicdo estd
fundamentada na verificacdo da existéncia de uma gestdo empresarial baseada em padrdes de
comportamentos responsaveis e eticamente corretos. A aplicagdo do modelo parte da premissa
conceitual de que a mudanca comportamental das organizagdes deve estar fundamentada em
compromissos de natureza ética, que permita incorporar nas decisdes empresariais aspectos
sociais mais amplos do que apenas a maximizacao dos lucros. A¢des dessa natureza, podem
apresentar resultados competitivos em longo prazo sem necessidade de comprometer a propria
sustentabilidade economica. Partindo desse conceito, as organiza¢des passariam a integrar um
novo modelo empresarial caracterizado pela responsabilidade social, colocando sua
competéncia gerencial a servigo das causas sociais. Para finalizar, este trabalho define como
os valores que caracterizam a responsabilidade social, em termos de posturas responsaveis nos
negocios, na politica e nas relagdes interpessoais, tem na valorizacdo dos aspectos éticos uns
dos seus principais instrumentos.

Palavras-Chave: ética empresarial, responsabilidade social, desenvolvimento sustentavel.



ABSTRACT

The rise of productivity based on new technologies and know-how dissemination, led some
organizations to put into practice forms of sustainable development, not only looking to
economic feasibility, but also practices that embrace the social and environmental dimensions.
Nevertheless, the concept of social responsibility has not been sufficiently consolidated in the
imaginary of these organizations, suggesting difficulties in transferring the benefits of a
greater economic efficiency to all the segments of society. On this account, this dissertation
aims at contributing with the proposal of a model that may help organizations monitor and
incorporate organizational attitudes within social responsibility parameters. This contribution
is founded on the verified existence of a business management approach, which is based on
responsible and ethically correct behavioral patterns. The application of the model starts off
from the conceptual premise that behavioral change of organizations should be based on
commitments of ethical nature that may incorporate broader social interests, rather than solely
profit maximization, in the business decision-making process. Actions of this nature may
result in long-term competitive results without jeopardizing their own economic
sustainability. Starting from this premise, these organizations would then integrate a new
management model characterized by social responsibility, placing their managerial
competitiveness at the service of social causes. Lastly, this work describes how those values
that characterize social responsibility, in terms of responsible business, political and
interpersonal attitudes, highlight the ethical aspects as their main instrument.

Keywords: ethics business, social responsibility, sustainable development.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Evidencia-se, neste inicio de século, uma transforma¢ao do mundo industrializado a
partir de aspectos que envolvem a reavaliagdo dos pressupostos basicos da sociedade
ocidental, de sua infra-estrutura tecnoldgica, econdomica e social. Tudo indica que nunca, na
historia da humanidade, as responsabilidades do pensamento passaram por uma transi¢ao de
tal magnitude. A economia adota um paradigma de conhecimento intensivo para assegurar o
crescimento e a competitividade. A pobreza e a exclusdo social cobram formas que
ultrapassam as categorias historicas do passado. Neste final de século, falou-se seguidamente
da “crise” e do “fim” das ideologias, do mundo entrando definitivamente no “fim da histéria”
consolidado pelo apogeu do capitalismo. Entretanto, novas ideologias se sucedem fora do
contexto institucional, através da intervencdo crescente da sociedade civil, que de forma
organizada, tenta demonstrar que os aspectos sociais do desenvolvimento devem ser
privilegiados. O processo historico substitui os produtores de ideologias e as “verdades” que
as mesmas querem transmitir. Os atores mudam e as idéias também. A nova magnitude dos
problemas existentes demanda um novo conceito que permita conciliar o sentido da
existéncia, as necessidades do bem-estar coletivo, as mudancas culturais, os desafios
ecoldgicos, os conflitos sociais, 0 impacto da ciéncia e a tecnologia.

As declaragdes internacionais sobre direitos humanos criaram pela primeira vez uma
visdo universal da dignidade humana, permitindo assim a constru¢do da histéria com novos
horizontes éticos.

Também se aprendeu muita coisa dos fracassos e tragédias destes ultimos duzentos
anos. Em primeiro lugar, que ndo existem sistemas de idéias absolutas, que o progresso do
conhecimento pode ser obtido por diferentes caminhos. Em segundo, que a ciéncia pode
oferecer a0 maximo o conhecimento objetivo sobre a realidade, mas que ndo pode
burocratizar os valores e crencas que regem a vida social. Em terceiro lugar, pela primeira vez
tem-se consciéncia de que as civilizagdes sao mortais, e que a Terra € o habitat que deve ser
preservado mediante politicas sociais e ambientais que cristalizem na pratica um novo modelo
de organizagao produtiva.

O conceito de desenvolvimento sustentavel, durante muito tempo ignorado, entrou na
pauta oficial da maioria dos governos do mundo. Esta teoria propde uma visao tridimensional
do desenvolvimento, onde a eficiéncia econdOmica, combina-se a preservacdo do meio

ambiente e a idéia da realizagdo de uma sociedade justa e solidaria.
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Para tanto, o propdsito central deste trabalho consiste em abordar o principio do
desenvolvimento sustentavel das organizagdes centrado na sua dimensdo social, no qual a
gestdo empresarial, ajustada aos novos condicionantes e objetivos da sustentabilidade
econdmica, possa também exercitar a responsabilidade social através da adogdo de um

comportamento €tico nos negocios.

1.1 — Quadro Geral da Problematica

O século XX terminou deixando para trds uma prosperidade e crescimento econdmico
sem precedentes. Por outro lado, também provocou a marginalizagdo de um grande
contingente de pessoas, produto de uma desigual distribui¢ao de renda e de recursos.

Apesar do significativo salto tecnologico em termos de qualidade e produtividade, as
sociedades menos desenvolvidas ainda sofrem o perturbador fendmeno da exclusdo social.
Resultam evidentes os novos sinais de um interesse cada vez maior por uma nova economia,
ndo apenas nos paises industrializados, sendo também nos paises em desenvolvimento. Em
toda parte, as pessoas comegaram a questionar a viabilidade em longo prazo dos acordos
centrados apenas em perspectivas economicas.

O apelo pela reestruturagdo da economia mundial no seu quadro globalizante vem de
muitos grupos de paises desenvolvidos; entre eles, os ambientalistas, os grupos de defesa dos
direitos humanos, diferentes tipos de organiza¢des ndo governamentais, e principalmente de
politicos e economistas preocupados com o destino da humanidade.

Nesse contexto de economia global e de estreitas relagdes internacionais, as
organizagdes se confrontam com um novo paradigma produtivo, onde se destacam novas
séries de condicionantes de competitividade e qualidade, baseados na atividade econdmica,
mas também ligados a fatores tdo importantes como os problemas de ordem ecologica e
social. Estes novos conceitos produtivos trazem a tona, quando se trata de tomar como
referencial a dimensao social da organizagdo, a idéia da responsabilidade social empresarial.
Esta responsabilidade tem que ser, obrigatoriamente, percebida como um elemento ativo do
contexto social (cultural, politico, econdmico) e esse fato remetem a compromissos que as
empresas tem que ter com a sociedade como um todo.

Por outro lado, o conceito de ética empresarial ou organizacional tem a ver com este
processo de inser¢cdo. A empresa deve estar presente de forma transparente e buscando sempre
contribuir para o desenvolvimento comunitario, praticando a cidadania e a responsabilidade

social. Entretanto, uma ética empresarial ndo consiste somente no conhecimento da existéncia
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da mesma, sendo também na sua pratica. Esta forma de operacionalizar as questdes éticas
vinculadas a responsabilidade social, ¢ um desafio com os quais as organizagdes se
confrontam diariamente. A integridade nos negdcios exige a capacidade de manter junta uma
infinidade de valores quase sempre conflitantes, como também o poder de colocar na mesma
dimensdo a moralidade pessoal com as preocupagdes inerentes a gestdo empresarial.
Pergunta-se entdo: Que tipos de parametros de comportamento ético deverdo ser
introduzidos na organizacdo para atender as exigéncias da gestdo da responsabilidade social?.
A questdo pode ser considerada partindo da premissa conceitual de que a ética deve
cumprir um papel predominante no comportamento das organizacdes, de forma que as metas
de responsabilidade social se transformem em praticas correntes. A partir dessa visdo poderdao

ser formulados os objetivos deste trabalho.

1.2 — Objetivos do Trabalho

O presente trabalho tem como objetivo geral contribuir, a partir da postura atual das
organizagdes em termos de responsabilidade social, na formulacdo de um modelo que permita
fornecer a base para a implantagio de um Programa de Etica, que crie as condigdes para a
institucionalizagdo de uma auditoria social permanente vinculada a area da responsabilidade
social na gestdo dos negocios.

Para atingir o objetivo geral do trabalho foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:

- estabelecer os elementos chave do comportamento ético nas organizagdes;
- estabelecer parametros de responsabilidade social das organizagdes;

- estabelecer parametros de gestdo organizacional e correlacioné-los aos elementos éticos.

1.3 — Justificativa e Releviancia do Tema

O aumento da complexidade nos negbcios, principalmente por causa do processo de
globalizacdo, da informagdo e do ritmo das inovagdes tecnoldgicas, impde as organizagdes
novas formas de gestdo empresarial. O aumento da produtividade em funcdo dessas novas
tecnologias e da ampla difusdo do conhecimento, levou a um incremento significativo da
competitividade entre as empresas, fazendo com que as mesmas invistam em novos processos
de gestdo, visando obter maiores diferenciais competitivos. Essas atividades econdmicas a

nivel global tém servido de fator de peso para o acimulo dos problemas que hoje desafiam o
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mundo inteiro. As crescentes desigualdades da sociedade que tém origem nesse processo
obrigam a repensar um desenvolvimento sustentdvel que englobe tanto os aspectos
econdmicos como 0s sociais e ambientais.

Os negocios atravessam fronteiras nacionais com muita mais facilidade que as
instituicdes politicas. As organizagdes empresariais sao muito mais flexiveis que as estruturas
burocraticas dos governos. Os lideres empresariais t€ém acesso e responsabilidades mundiais, e
seus atos transcendem os limites nacionais. Suas decisdes ndo afetam apenas a gestdo dos seus
negocios, sendo também as economias e a sociedade como um todo.

A pesar que as organizagdes abrangem uma rede econdmica mundial, s6 agora as
mesmas estdo come¢ando a tomar consciéncia da necessidade da manutengdo ¢ a
sobrevivéncia das formas de vida no planeta. Entretanto, este vasto sistema empresarial
durante muito tempo tem estado sujeito a uma ética ndo adequada, principalmente porque a
literatura especializada faz uma abordagem fragmentada, deixando de fornecer os subsidios
tedricos para uma analise mais profunda do tema.

Para atender a esse crescente desafio, governos, empresas e sociedade comegam a
organizar-se para gerar novas respostas visando um desenvolvimento sustentavel que envolva
ndo somente as dimensdes econdmicas, sendo também as sociais € ambientais. As
organizagdes véem na responsabilidade social, uma nova estratégia para potencializar o
desenvolvimento sem colocar em risco a obten¢do dos lucros. Essa atitude parte da descoberta
da maior conscientizacdo dos consumidores em procurar produtos e praticas que redundem
em melhorias para a comunidade e o meio ambiente.

O tema deste trabalho, surge do propdsito de incorporar parametros €ticos ao exercicio
da responsabilidade social, principalmente quando os mesmos estdo vinculados aos processos
de gestdo empresarial. Os aspectos éticos que envolvem a gestdo das organizagdes estdo
ligados aos comportamentos esperados ou ndo por membros da sociedade. Isso envolve uma
série de normas, padroes ou formas de agir que servem para atender as expectativas dos
diversos publicos. O comportamento ético por parte da empresa ¢ exigido pela sociedade,
porque a pratica da ética esta vinculada ao rol dos deveres relativos a responsabilidade social
dos agentes econdmicos.

A relevancia deste tema reside, por tanto, numa visao do que significa a analise do
novo paradigma de sustentabilidade empresarial inserido um mercado sumamente
competitivo, onde a dimensdo econdomica cumpre um papel importante na sobrevivéncia da
organizagdo, mas nao como unico condicionante. As organizagdes confrontadas a padrdes

globais de operagdo, ndo somente deverdo focar sua sustentabilidade apenas no aspecto
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econdmico, sendo que também deverao aprender a relacionar-se com padrdes €ticos € morais
mais rigorosos. Como contribuicao, este trabalho faz uso destes parametros como referencial
para a elaboracdo de um modelo que permita correlacionar a pratica da responsabilidade
social com a moral organizacional, criando as condigdes necessarias para a implantacdo e
institucionalizagio de um Programa de Etica vinculado ao exercicio da responsabilidade

social empresarial. .

1.4 — Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos conforme descrito a seguir.

O Capitulo 2 aborda a histéria da organizagao social das empresas, a evolugdo da gestao
e seus componentes ético-econdmicos, assim como o pensamento empresarial associado aos
mesmos. Procura-se na literatura especializada o surgimento do pensamento sobre a
responsabilidade social das organizacdes, seus condicionantes éticos, € sua insercdo no
contexto do desenvolvimento sustentavel.

No Capitulo 3 serdo apresentados alguns conceitos sobre o uso de modelos e normas
utilizadas nas empresas como ferramental para medir os indicadores de responsabilidade
social e €tica empresarial, que servirdo de base para a constru¢ao do modelo a ser utilizado.

No Capitulo 4 apresenta-se o modelo proposto onde sdo detalhados os passos
necessarios para a resolugdo do problema de pesquisa.

No Capitulo 5 descreve-se a aplicagdo do modelo.

Finalmente, o Capitulo 6 apresenta as conclusdes, assim como sugestdes para trabalhos

futuros.



CAPITULO 2 - A GESTAO EMPRESARIAL, SEU PROCESSO HISTORICO E OS
NOVOS PARADIGMAS SOCIAIS

A finalidade deste capitulo ¢ realizar uma abordagem historica do desenvolvimento das
organizagdes, nao apenas nos seus aspectos técnico-administrativos, sendo também no
impacto que as mesmas provocam no contexto social como um todo. Para alcancar esse
objetivo, busca-se a fundamentacdo tedrica nos classicos da literatura especializada, que
envolve tanto as teorias administrativas baseadas na organizacao formal, como aquelas que de
um ponto de vista moral as questionam. Para realizar essa tarefa, ¢ necessario partir do
pressuposto que a histéria das organizacdes como hoje sdo conhecidas ¢ a propria historia de
um sistema econdmico caracterizado pelo modo de producdo capitalista. Sabe-se que todas as
teorias sdo produto das circunstancias econdomicas ¢ sociais de um determinado momento
histérico, e sabe-se que os seres humanos concebem as idéias e provocam as mudangas em
funcdo dessas premissas. A tecnologia produtiva da sociedade, por tanto, estd baseada na
concep¢do desse modo de producdo especifico. A partir desse parametro poder-se-ia
compreender a evolugdo histdrica da gestdo empresarial.

De tal modo, o contetido do capitulo estara dividido em quatro topicos. O primeiro faz
um detalhamento histérico da evolucdo das organizacdes em func¢do de suas teorias
administrativas. O segundo aborda a evolugdo do pensamento empresarial, sua inser¢do num
contexto de racionalidade social e suas conseqiiéncias praticas. O terceiro trata da gestdo de
responsabilidade social, seus fundamentos e principios. O quarto aborda valores culturais das
organizagdes € conceitos éticos e morais vinculados a responsabilidade social. Finalmente,
fundamentado na revisdo bibliografica, sdo realizadas as consideragdes gerais envolvendo

questdes do proximo capitulo.

2.1 - Organizacao Econdmica e Pratica Empresarial

Existe uma ampla literatura especializada que estuda o papel das organizagdes tanto de
um ponto de vista empresarial como social. Os métodos e processos de organizacao industrial
desenvolveram-se no inicio do século XX, juntamente com o progresso técnico e a
intensificagdo da divisdo social do trabalho. A preocupacdo com a formac¢do de um corpo de
conhecimentos sistematizados sobre as tarefas administrativas gerou novas praticas de gestao

impulsionadas pelos estudos de Frederick Taylor ¢ Henry Fayol que foram os primeiros



21

classicos da administragcdo cientifica do trabalho. Por outro lado, o aporte das correntes
sociologicas torna-se importante no estudo das organizagdes porque vinculam as mesmas ao
contexto social no qual estdo inseridas. Nesse sentido, autores como Wright Mills e Max
Weber apontaram a necessidade de levar em conta as condigdes econdmicas, sociais e
politicas por parte dos tedricos da administracdo. Os socidlogos da escola Weberiana
demonstraram como tanto a teoria quanto a pratica da administracdo cientifica surgiram a
partir das condi¢des econdmicas peculiares aos paises desenvolvidos, enquanto as formas
administrativas das economias subdesenvolvidas apresentam caracteristicas aparentemente
mais frageis. Para estes autores, o que muitas vezes sugere ineficiéncia, na perspectiva das
teorias académicas, podem constituir um conjunto de recursos adequados e funcionais a esse
tipo de sociedades. Com o objetivo de dar respostas preliminares a estas questdes, a proposta
¢ efetuar um reconhecimento da evolugdo da gestdo organizacional e o papel que as mesmas
cumprem no contexto social.

Entretanto, isso sé serd possivel situando historicamente os diferentes estudos, tanto
organizacionais como econdmicos € sociais, considerando os conhecimentos e os valores da
época em que surgiram. As modernas teorias organizacionais tém um passado, nada surge por
acaso, as mudangas sociais acontecem de acordo com as contingéncias econdmicas de um
determinado momento histérico, mas o interrogante hoje continua sendo o mesmo: quado
adequado seria o sistema para a satisfagdo das necessidades humanas? Como o mesmo

poderia ser mudado para atender essas necessidades da melhor forma possivel?

2.1.1- A evolugdo da gestao e seus componentes €tico-economicos

Os processos de gestdo nas organizagdes, como ja apresentado, sdo o resultado da
sumula de intimeros trabalhos de precursores que, em diferentes campos de atividades,
realizaram seus aportes tedricos quanto praticos. Segundo Chiavenato (2000), ja na época dos
Gregos existia uma estrutura organica piramidal, que concentrava no seu vértice as fungdes de
poder e decisdo. Todas as referéncias histdricas que estudam as obras realizadas durante a
antigliidade tanto no Egito como na Mesopotdmia ou a China, indicam a existéncia de
gestores capazes de dirigir e controlar essas obras monumentais, administrando a0 mesmo
tempo os esforcos e os recursos de grande quantidade de trabalhadores.

No entanto, apesar de as organizacdes e sua gestdo existirem de forma embriondria
muitos séculos atrés, foi somente a partir do século XX que surgiram os primeiros estudos

cientificos dos métodos de gestdao, apresentados sob a forma de uma teoria. A figura 2.1
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apresenta um resumo (até¢ 1900), do historico dos eventos mais marcantes da evolucdo da

gestao nas organizagoes.

Datas Precursores/Autores Eventos Organizacionais
4000 a.C. Egipcios Necessidade de planejar, organizar e controlar.
2600 a.C. Egipcios Descentralizagdo na organizagdo
2000 a.C. Egipcios Necessidades de ordens escritas. Uso de consultorias de staff.
1800 a.C. Hamurabi (Babilonia) Uso de controle escrito e testemunhal;
Estabelecimento do salario minimo.
1491 a.C. Hebreus Conceito de organizagdo; principio escolar;
principio da excecdo.
600 a.C. Nabucodonosor (Babilonia) | Controle de produgfo e incentivos salariais.
500 a.C. Mencius (China) Necessidades de sistemas e padroes.
400 a.C. Socrates (Grécia) Enunciado da universalidade da Administragdo.
Ciro (Pérsia) Necessidades das relagdes humanas, estudo dos movimentos;
manuseio de materiais e arranjo fisico.
Platdo (Grécia) Principio da especializaggo.
175 a.C. Cato (Roma) Descricdo de fungdes.
284 Dioclésio (Roma) Delegacdo de autoridade.
1436 Arsenal de Veneza Contabilidade de custos, balangos contaveis;
controle de inventarios; linha de montagem;
Administragdo de pessoal; padronizagao.
1525 Machiavel (Italia) Principio de consenso, coesdo na organizacao;
reconhecimento das qualidades de lideranga;
a politica e suas taticas.
1767 Sir James Stuart (Inglaterra) | Teoria da fonte de autoridade; impacto da automacao;
Surgimento das diferengas entre gerentes e operarios;
Especializagao.
1776 Adam Smith (Inglaterra) Principio de especializag@o dos trabalhadores;
Surge o conceito de controle.
1799 Eli Whitney Método cientifico; contabilidade de custos;
controle de qualidade; amplitude administrativa.
1800 James Watt Padronizacdo de operacdes; tempos ¢ métodos de trabalho;
Mathew Boulton (Inglaterra) | planejamento; incentivo salarial; planejamento; auditoria.
1810 Robert Owen (Inglaterra) Praticas de pessoal; treinamento dos trabalhadores;
Planos de casas para os operarios; melhoria dos salarios.
1832 Charles Babbage (Inglaterra) | Abordagem cientifica e especializagdo; divisdo do trabalho;
tempos e movimentos; contabilidade de custos.
1856 Daniel C. McCallum Utilizag@o de organogramas para estruturas organizacionais;
(Estados Unidos) Aplica¢@o da administracdo em ferrovias.
1886 Henry Metcalfe Ciéncia da Administragao.
(Estados Unidos)
1900 Frederick W.Taylor Administragdo cientifica; cooperacdo entre gerentes e
(Estados Unidos) Operarios; prémios de producdo; tempos e métodos;
planejamento e controle; principio da excegao.

Figura 2.1 — Eventos histdricos da evolugdo da gestao. (CHIAVENATO, 2000).

A evolugdo da gestdo conforme mostra a figura 2.1 estd focada em pardmetros

estritamente organizacionais. Entretanto, essa cronologia de eventos administrativos fazem

parte de um processo econdmico e social muito mais amplo. Embora muitos dos fatores que

contribuiram para a atual situacdo dos modelos de organizacao e gestao empresarial tenham

surgido com as mudancas ocorridas durante o século XX, s6 pode entender-se este processo
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de modo adequado se for trazido a tona pelo menos alguns elementos que, segundo Mumford
(1963), surgiram a partir da revolugao de “modernizacdao” do século XVII. As modificagdes
registradas na Europa ocidental, nesse século, ndo s6 marcaram o fim da Idade Média
européia, como também, em ultima instancia, provocaram impacto em praticamente todas as
areas do planeta. Na realidade medieval, que prevalecia até entdo, a Terra era o centro do
universo que, conforme Harman & Hormann (1990), se configurava como o palco das
mudancas, da decadéncia e da redeng¢do cristd. Os eventos humanos eram apenas produto dos
espiritos divinos, por eles influenciados com suas posi¢des e aspectos sobrenaturais. J4 em
1700, as idéias dos eventos comegavam a mudar para a percep¢ao de que os mesmos eram
causados por forgas mecanicas e comportamentos regulados por leis. Por um lado, segundo
Mumford (1963), o homem e o planeta Terra haviam sido removidos de sua posicao
privilegiada como centro da criagdo; por outro, o destino do homem comecava a ser encarado
como um processo de avancos materiais ¢ morais ilimitados. O conceito de progresso
material, em particular, estava comegando a ganhar atencao redobrada.

O século XVII, sustenta Harmam & Hormann (1990), foi o tempo de Galileu e Newton,
considerada por eles como a era da revolugdo cientifica. Entretanto, outros fendmenos sociais
estavam acontecendo. Esse periodo compreendeu a fase final da Reforma Protestante e o
surgimento da tradi¢do puritana na Inglaterra. Aconteceu a primeira das revolugdes liberal-
democraticas que iriam a redefinir a maioria dos governos do mundo. Viu-se o surgimento da
filosofia e das instituigdes capitalistas. Foi a época historica das grandes controvérsias
religiosas, filosoficas e sociais, que serviram como fundamento basico para o pensamento
moderno.

Entre os elementos permanentes que, conforme Mumford (1963), surgiram do
paradigma da era industrial do Ocidente moderno estdo:

- 0 método cientifico como forma suprema de pesquisa. Esse conhecimento passou a ser
fundamentalmente utilitarista; seus valores principais sdo a previsdo, o controle ¢ a
capacidade de manejar o ambiente fisico;

- 0 progresso material ilimitado como meta inerente. Tal paradigma estd fundado na idéia do
controle crescente do homem sobre a natureza. O materialismo aquisitivo se transforma num
dos valores operacionais mais significantes;

- a industrializacdo da produ¢do de bens e servigos, obtida através da divisdo do trabalho e
pela substituicdo do trabalho humano por maquinas. Os objetivos da industrializagdo sdo
aumentar a produtividade do trabalho e a riqueza, o que supostamente aumentaria o padrao de

vida material de todos;



24

- predominancia dos valores pragmaticos, segundo os quais os individuos sdo livres para
buscar seus proprios interesses no mercado. Dessa forma, o futuro ndo ¢ mais definido pela
tradicdo ou através de um plano organizado, sendo como conseqiiéncia da busca das
necessidades praticas por meio de atitudes autonomas.

De acordo com Mumford (1963), “Num intervalo de poucos séculos, o foco do
interesse se desviou do mundo interno para o mundo externo...A excegio da preguica, todos
os outros sete pecados (mortais) foram transformados em virtudes. A cobica, a avareza, a
inveja, a gula, a luxuaria e o orgulho tornaram-se as for¢cas motrizes da nova economia...Um
poder desenfreado esta desde entdo atrelados a apetites igualmente desenfreados”

Para de fato poder-se entender a evolugao da organizacao empresarial e sua interligacao
com a realidade ético-econdmica, conforme foi visto anteriormente, ¢ necessario reportar-se a
suas origens. Quando se procura uma explicacdo de seu funcionamento e suas implicagdes
sociais, que ¢ o foco fundamental deste trabalho, torna-se muito importante o segmento da
histéria usado como referéncia. Ao tentar analisar as mudancas organizacionais que
aconteceram a partir do final da Segunda Guerra mundial, encontram-se metodologias de
gestdo adaptadas aos novos paradigmas tecnoldgicos, sumamente eficientes em termos de
qualidade e sustentabilidade economica. Entretanto, se o foco for direcionado para o periodo
que vem desde a Idade Média, surgirdo outros fatores de suma importancia que ainda hoje
permeiam de maneira velada a cultura das organizagdes.

Os costumes ¢ a tradi¢do sdo o segredo para a compreensdo das relagdes medievais. No
lugar de leis, da forma como sdo conhecidas hoje, toda a organizagdo medieval se baseava
num sistema de servigos e obrigacoes mutuas. Dessa forma, segundo Hunt (1975), a
instituicdo econdmica basica da vida rural era o feudo, onde os servos cultivavam seus
campos e pagavam impostos em espécie ou moeda. Da mesma forma, o senhor dava protecao,
supervisionava ¢ administrava a justica. Por outro lado, nas cidades da Europa medieval
também existiam grandes centros manufatureiros, onde as instituicdes econOmicas
dominantes eram as corporagdes de oficio, que tinham sua origem no antigo Império Romano.
Estas corporagdes regulavam cuidadosamente a produgdo e a venda de mercadorias, apesar de
que as mesmas estavam mais voltadas para a salvagdo espiritual de seu grupo de artesdos do
que para a obten¢ao de lucros.

S6 a partir do século XVI, esse tipo de industria artesanal, onde o artesdo era
proprietario de suas ferramentas de trabalho, terminou sendo substituido pelo sistema de
trabalho doméstico, no qual o comerciante tornou-se dono das ferramentas e maquinas,

estendendo assim o controle capitalista ao processo de producdo, usando para isso a
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contratacao de trabalhadores disponiveis no mercado. Desta forma o trabalhador deixou de
vender o produto acabado para vender apenas sua forca de trabalho. Foi assim, conforme
Dobb (1990), que enquanto a tradicdo feudal permanecia como principio organizador da
produgdo, o comércio encontrava-se, de certa maneira, fora da do sistema econémico e social.
Com o tempo, o mercado e o lucro terminaram substituindo os costumes e a tradigdo, partindo
para organizar as tarefas, a execugao e a contratacdo de mao de obra disponivel no mercado.
Quando essa nova relagdo social de produgdo aconteceu, o sistema capitalista foi criado.

Durante o século XVII, o sistema de produ¢do doméstica cresceu de tal forma que se
tornou comum em quase todos os tipos de industrias. Dobb (1990), assinala que esse processo
de trabalho, apesar de nao ser um tipo moderno de produgdo fabril, originou novos métodos
organizacionais que permitiram um maior grau de especializa¢do e aumento da produtividade.

Com o surgimento das nacdes-estados, que terminou por consolidar o poder dos
capitalistas e a substitui¢do da nobreza como classe que dominava o sistema econdmico e
social, iniciou-se a fase mercantilista, que se caracterizou por infinidade de restricdes e
regulamentos destinados ao controle da produg¢ado interna. Hobson (1996), menciona que além
do estimulo a uma maior produ¢do das industrias exportadoras, o estado também se envolvia
na regulamentagdo dos métodos de producdo e da qualidade dos produtos produzidos. Na
Franca, os métodos organizacionais foram destinados a codificar, centralizar ¢ ampliar os
antigos controles das corporagdes de oficio. Técnicas de producdo foram implantadas através
de medidas estritas de controle de qualidade. Por outro lado, segundo Hunt (1975), na
Inglaterra, o Estatuto dos Artifices (1563) transferiu para o estado as fung¢des das corporagdes
de oficio. Esse novo método de gestdo, levou ao governo a controlar o treinamento dos
trabalhadores da industria, a organizar a regulamentacdo dos salarios, das condi¢des de
emprego e alocacdo de mao de obra em diferentes tipos de ocupacao.

Os primeiros mercantilistas comecavam a perceber que o controle da organizagdo
produtiva somada a estratégias de oferta de mercadorias, era a principal fonte para a obtencao
e manutenc¢do de lucros elevados. No entanto, esse periodo mercantilista estava num processo
inicial de mudangas e atitudes sociais, apesar de continuar preso a idéia medieval que
condenava a busca desenfreada do lucro como um fim em si mesmo. Hunt (1975), ressalta
que nesse periodo, também existia uma continuidade ideologica entre aqueles que tentavam
implantar intelectualmente essas novas politicas mercantilistas e as antigas ideologias que
defendiam a ordem econdmica medieval.

Esta nova ideologia, confiava na ética paternalista crista, que de certo modo justificava

a imensa desigualdade de riqueza, com base no argumento de que “Deus escolhera os ricos
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como guardides benevolentes do bem-estar material das massas” (HUNT 1975). Durante esse
periodo, a Igreja Catélica foi a institui¢do que colocou em pratica esse tipo de paternalismo. A
medida que as instituicdes religiosas foram perdendo poder, o estado passou a transformar-se
na institui¢do que legalmente deveria cuidar do bem-estar publico.

A polémica em torno do desemprego, obrigou aos monarcas deste periodo a sentir a
obrigacdo de proteger as classes trabalhadoras em funcao da ética paternalista predominante,
sem por isso esbogar qualquer intento de realizar com essas classes menos favorecidas
qualquer tipo de melhoria mais significativa. As “Leis da Pobreza” de 1531 e 1536, estavam
destinadas a tentar resolver alguns dos problemas do desemprego ¢ da miséria, que atingia a
Inglaterra. Fundamentada em questionamentos ético-cristaos, a primeira dessas leis tentou
distinguir, conforme explica Birnie (1976), pobres com “merecimento” e pobres “sem
merecimento”, onde s6 os primeiros tinham permissdo de mendigar. A segunda lei estabelecia
a obrigacdo das pardquias de se responsabilizar por seus pobres, através de fundos e
contribui¢des voluntarias. Como se pode observar, esse critério diferenciado de varias classes
de “pobres” foi oficializado através do estabelecimento de um “imposto para pobres” em
1576, reconhecendo formalmente o direito dos mesmos de receberem auxilio caridoso.

No final do século XVII, as organiza¢des mercantis originarias das antigas corporagdes
de oficio, comandadas através da gestao dos novos capitalistas, ainda sentiam-se inibidas pelo
poderoso paternalismo cristdo, que condenava a ambic¢ao e a acumulagdo de riquezas.

Entretanto, o mercado capitalista em expansdo precisava de decisdes de cunho
individualistas e agressivas para poder concorrer no mercado. Nesse contexto, segundo
Guvetz (1980), surgiram novas teorias do comportamento humano, que sustentavam que o
egoismo e as a¢des particulares eram os tinicos motivos que levavam o homem a agir.

O “Leviathan”, do filésofo e politico inglés Thomas Hobbes, publicado em 1651,
retoma a idéia de que todos os motivos das pessoas, mesmo a compaixdo ¢ a solidariedade,
sdo apenas um auto-interesse disfargado. Para superar esse conflito entre os homens, a Uinica
saida possivel seria o estabelecimento de um contrato social para criar um Estado que
controlasse todos os individuos e que, levado por um processo de sobre-dimensionamento
terminaria ameagando a propria liberdade. Essa teoria social, conforme Grampp (1965), e
todas as outras doutrinas individualistas, foram defendidas ardorosamente pelos capitalistas,
porque as mesmas eliminavam a visdo ordenada e paternalista da sociedade feudal assim
como também os liberava das grandes restricdes econdomicas impostas pelos estados. Dessa
idéia de liberdade ¢ que nasceu a filosofia do individualismo, que serviu de sustento

ideoldgico para as futuras politicas do liberalismo classico.
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Um dos fendmenos mais importantes da filosofia do individualismo que surgiu com a
Reforma, foi a teologia protestante. A nova classe capitalista que comecava a se impor no
mercado, queria ter a liberdade suficiente para ultrapassar as barreiras das restri¢des
econdmicas que prejudicavam a produgdo e o comércio, mas também pretendiam superar a
condenagdo moral que a Igreja Catdlica fazia daquelas atividades. Segundo Weber (1999), “O
protestantismo nao sO6 os libertou da condenagdo religiosa, como também acabou
transformando em virtudes os motivos pessoais, egoistas e aquisitivos que a Igreja Medieval
tanto desprezara”. As novas doutrinas protestantes implantaram um “dogma ético” que
enfatizava “a frugalidade abstémia e o ascetismo”, mas que ao mesmo tempo exaltava o
sucesso econdmico terreno como o melhor caminho para agradar a Deus.

O wvalor religioso, conforme Fullerton (1986), “baseado no trabalho constante,
sistemdtico e eficiente, por iniciativa propria, como o meio mais rapido de se assegurar a
salvacdo e de se glorificar a Deus, tornou-se um poderosissimo instrumento de expansao
econdmica”. Pode-se observar mais uma vez, que tudo aquilo que era visto como vicios pela
¢tica medieval, se transformariam com o tempo nas proprias forcas motivadoras da nova
filosofia religiosa, moral e econdmica que impulsionavam o fenomeno capitalista. A partir dai

comecga a ser preparado o caminho das futuras organizagdes e suas novas técnicas de gestao.

2.1.2 - A Revolugao Industrial e seus novos valores éticos

O modo de produgdo capitalista, apos ter superado o sistema paternalista feudal e o
periodo mercantilista, conseguiu desenvolver uma estrutura sdcio-econdmica que plantou as
bases da Revolucdo Industrial do século XVIII, que provocou um aumento de produtividade
sem precedentes na historia da humanidade. A constru¢do de fabricas e uma série de saltos
tecnoldgicos, principalmente com o desenvolvimento do motor a vapor, permitiram um
enorme e rapido crescimento da industria em larga escala. Entretanto, em termos econdmicos,
a capacidade produtiva estava destinada preferencialmente a compra de bens de capital
(maquinas, equipamentos, instalagdes) do que a producdo e o acesso de bens de consumo. Isto
significava um imenso custo social em relagdo ao grande capital que estava sendo acumulado.

As modificagdes na estrutura das empresas foram muito lentas durante esse periodo,
principalmente em relacdo a nova classe operaria. O novo sistema fabril acabou com o modo
de vida tradicional dos trabalhadores, “langando-os num mundo de pesadelos para o qual

estavam completamente despreparados” (HOBSBAWM, 1968).
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O emprego na fabrica trouxe novas formas de comportamento e organizagao que muitos
poucos trabalhadores conseguiram assimilar. A produgdo era mecanizada e se tornava
necessario que as pessoas tivessem capacidade de coordenagdo. O ritmo de trabalho ndo era
mais decidido pelo individuo, mas pela maquina. A divisdo de trabalho foi ampliada de tal
forma, que eram empregados mulheres e criangas sem qualquer tipo de preparagdo para os
trabalhos rotineiros.

Segundo Mantoux (1987), nos distritos industriais das cidades inglesas “As criangas
viviam na mais cruel servidao, a jornada de trabalho das mesmas durava de 14 a 18 horas ou
até elas cairem completamente exaustas”. Em quase todas as fabricas os acidentes eram muito
comuns, principalmente no fim do interminavel dia de trabalho. Nunca acabavam os casos de
dedos cortados e membros esmagados pelas rodas. As mulheres eram quase tdo maltratadas
quanto as criancas. “Muitas vezes o preco do emprego numa fabrica era a submissdo ao
assédio sexual dos empregadores e capatazes. As mulheres empregadas nas minas de carvao,
trabalhavam de 14 a 16 horas por dia, despidas até a cintura. Casos havia de mulheres que
saiam das minas para ter filho e para 14 voltavam dias depois de terem dado a luz”.
(MANTOUX, 1987).

Como resposta a este tipo de excessos, as organizacdes trabalhistas comecaram a se
difundir rapidamente na década de 1790. Entretanto, as mesmas foram neutralizadas através
da “Lei do Conluio”, na Inglaterra de 1799, que tornava ilegal qualquer tipo de reivindicagao
com a finalidade de melhorar as condigdes de trabalho, reducdo de horarios, aumentos de
salario ou qualquer acdo que questionasse as decisdes dos empregadores.

Foi nesse contexto social da que surgiram as idéias de Adam Smith (1723-1790).
Conhecido pela sua obra mais importante a “Riqueza das Nagdes” que, segundo Manhaes
Moreira (2002), serviu para demonstrar que o lucro ¢ uma forma de distribui¢do de renda e de
bem-estar social, introduzindo pela primeira vez a idéia da harmonia entre a “ética e a
atividade lucrativa”. Segundo a teoria formulada por Smith, o maior progresso observado na
organiza¢do da produ¢do de manufaturas era a divisdo do trabalho. Os especialistas assim
formados, apesar do trabalho embrutecido, aumentariam a produtividade e fariam melhores
ferramentas. A riqueza da nacdo seria o seu trabalho anual, o dinheiro obtido facilitaria a
divisdo do resultado do trabalho entre todos. A harmonia imaginada por Smith, conforme
Dobb (1990), num contexto social do capitalismo de concorréncia, os motivos egoistas e
gananciosos que poderiam acontecer seriam apenas aparentes. A “mao invisivel” do mercado
se encarregaria de solucionar esses conflitos superficiais da melhor maneira, “para a

felicidade humana”.
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Destas conclusdes, observa-se, que a pesar da teoria de Smith estar no campo da
economia politica do século XVII, ndo poderia-se deixar de vincula-la a dimensdo social,
porque a mesma ainda t€ém uma grande influéncia no pensamento organizacional atual, dos
quais Milton Friedman ¢ um de seus maiores expoentes. Segundo Stoner ¢ Fremiam (1990),
este economista (Prémio Nobel de economia de 1976), advoga o extremo “laissez-faire” para
um modelo de produgdo capitalista, no qual as empresas apenas devem preocupar-se pela
sustentabilidade econdmica, fundamentada na suas responsabilidades primarias, que seria a
maximizagdo dos lucros. Estas, para funcionarem de maneira eficiente na produgdo de bens e
servicos, deveriam estar livres da interferéncia estatal, dando-lhes a liberdade para operar no
mercado de maneira de obter a maior competitividade, deixando a solugdo dos problemas
sociais nas maos dos organismos constitucionais competentes.

A consolidagdo da revolugdo industrial s6 foi possivel pelo grande sacrificio e
sofrimento da classe operaria em geral. E claro que os trabalhadores ndo aceitavam esse
sacrificio calmamente, ¢ utilizaram varias tentativas de resistir aos efeitos da industrializagao.
Uma delas foi a destrui¢do das maquinas, que provocou a aplicagdo de uma lei na Inglaterra
em 1758, que ameacava executar os trabalhadores que fossem encontrados destruindo
maquinas ou ferramentas. Essa época de intensos conflitos de classes, levou ao autor do
“Ensaio sobre o principio da Populagdo”, Thomas Robert Malthus (1776-1834) a expressar
sua posi¢do com relagdo a esses conflitos: “A diferenca final entre o rico e o pobre era o alto
nivel moral daquele e o baixo nivel moral deste”. Segundo Hunt (1998), Malthus rejeitava
todos os esquemas que distribuissem renda ou riqueza. Para ele, os individuos uteis para a
sociedade eram aqueles que possuiam riqueza e portanto cultura, o que permitia obter um alto
grau de carater moral, enquanto os mais pobres dilapidavam suas vidas numa existéncia
desregrada. O carater moral do uso da propriedade era para Malthus, direito dos ricos, ja que a
pobreza por mais que se tentasse remedid-la, seria inevitavel, por causa da fraqueza ou a
propria inferioridade moral dos pobres.

Entretanto, na década de 1820, comecavam a surgir muitos defensores dos interesses da
classe trabalhadora, sustentando que a fonte do mal-estar dos trabalhadores era o resultado das
instituicdes econdmicas e sociais vigentes. Robert Owen (1771-1859), considerado por alguns
autores como o primeiro a idealizar um processo moderno de gestao, tornou-se o pioneiro na
defesa dos trabalhadores. Empresario de sucesso, foi conhecido por implantar na sua fabrica
de New Lanark, na Inglaterra, condi¢des decentes de trabalho, saldrios razoédveis, educagdo e
treinamento para os operdrios e seus filhos. Sustentava, segundo Hunt (1998), que os

capitalistas obteriam mais produtividade e por conseguinte mais lucros, se tratassem os
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trabalhadores com mais humanidade. Acreditava que um sistema de cooperativas controladas
pelos proprios produtores conseguiria concorrer com as empresas capitalistas da época, e
supera-las nos métodos de gestao.

Entender a natureza do sistema de producgdo capitalista, como foi visto, envolve
necessariamente a compreensdo das instituicdes so6cio-econdmicas, como também as formas
de comportamento humano ligado a esse processo. A divisao do trabalho e a especializacao na
producdo, em conjunto com a busca desenfreada de lucro, significaram uma maior
interdependéncia social, que no entender de Guvetz (1963), essa relacdo nao era sentida como
uma dependéncia com os outros seres humanos, mas como uma interligagdo pessoal, de
caracteristicas institucionais ¢ ndo humanas, que era representada pelo mercado. Dai surge o
conceito da teoria da utilidade, que segundo Manhdes Moreira (2002), nasceu das idéias de
Jeremy Bentham (1748-1832) e John Stuart Mill (1806- 1873), as quais sustentam que a
premissa de bem maior para a sociedade “ndo leva em conta o nimero de pessoas
beneficiadas, mas sim o tamanho do bem”. De acordo com essa teoria, o ser humano ao se
confrontar com determinados fatos, deve assumir uma postura ética que lhe permita escolher
aquela que produza o maior utilidade social.

Na realidade, Bentham foi um dos precursores da politica de “laissez-faire”,
sustentando que o livre mercado alocaria recursos e mercadorias da forma mais benéfica
possivel. Acreditava que a interferéncia do estado no mercado resultaria na diminui¢do do
nivel de produgdo. Assim como Bentham, Mill (1965), em sua obra “Principios de Economia
Politica” de 1848, estava de acordo com os principios utilitaristas de seu antecessor, apesar de
afirmar que as leis da propriedade eram apenas instituigdes humanas, produto de um processo
historico, assim como também a forma da distribui¢do da riqueza, que ele achava de um ponto
de vista ético sumamente desigual e injusta.

Hunt (1998), destaca que Mill condenava moralmente os efeitos provocados pela
concentragcdo dos meios de producao nas maos de um reduzido grupo de capitalistas, notando
com isso a existéncia de uma “classe parasita” que vivia ostensivamente e cuja renda nao
“tinha qualquer liga¢do com a atividade produtiva”.

O mundo econdémico, a partir da revolucdo industrial, caracterizado pelo
desenvolvimento das doutrinas liberais que correspondem ao periodo de desenvolvimento das
forcas produtivas capitalistas, baseadas nos fundamentos intelectuais da teoria da utilidade foi,
como ja foi observado, fonte de profundos desequilibrios sociais. Karl Marx (1818-1883), foi
um dos criticos principais dessas doutrinas, dizendo que a deficiéncia nas suas idéias era

produto da falta de conhecimento historico do funcionamento das forgas produtivas que,
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segundo ele, eram apenas uma “atividade social” que dependiam das diferentes técnicas de
producdo existente num determinado periodo historico, e ndo resultado de uma concepgao
sagrada da propriedade que determinava quem eram os donos dos meios de produgdo, € como
deveria ser feita a distribui¢do do produto do trabalho. Esse desconhecimento, segundo Marx
(1973), levou aos defensores das doutrinas utilitaristas, a ignorar a condi¢do de alienagao da
classe trabalhadora, que no processo de producdao era apenas considerada como uma
mercadoria, cuja subsisténcia dependia somente da venda de sua forca de trabalho ofertada no
mercado. O trabalho alienado, de acordo com Fromm (1965), provocava a perda do poder
criativo, emocional e intelectual dos trabalhadores, levando-os a regressdo psiquica,
principalmente quando o esfor¢o e o produto de seu trabalho transformava-se em propriedade
do capitalista.

Apesar das profundas transformagdes econdmico-sociais, a revolugdo industrial, foi um
processo contraditério. Ao lado da elevagdo da produtividade e do desenvolvimento da
divisdo social do trabalho, manifestava-se a miséria de milhares de trabalhadores
desempregados e de homens, mulheres e criangas obrigadas a trabalhar até dezesseis horas
por dia ou mais, privados sumariamente dos direitos politicos e sociais. Por outro lado,
durante esse periodo nao houve avangos significativos na gestdo das organizagdes. Muitos
administradores dificilmente conseguiam enfrentar as exigéncias dos novos processos
produtivos, recorrendo a atitudes autoritarias de comando para poder manter os niveis de
produgdo. Os desmandos cometidos por causa de gestdes ineficientes levaram a classe
operaria a suportar as maiores injusti¢as, das quais ndo tinham sequer o direito de reclamar
legalmente. As id¢€ias socialistas e o surgimento do sindicalismo, terminaram por obrigar ao
capitalismo, conforme Chiavenato (2000), a iniciar um processo de modifica¢do de todos os
fatores de producao envolvidos e sua “adequada remuneracdo”. Por outro lado, & medida que
se acelerava o processo de desenvolvimento tecnoldgico, menos graves se tornaram as
puni¢des e injusticas contra os trabalhadores. A partir destes acontecimentos, surgem os
primeiros esfor¢os na direcdo de aumentar a eficiéncia das organizagdes através da aplicacao

de principios gerais da gestdo em bases cientificas.

2.1.3 - O surgimento das Teorias Administrativas

A Revolugdo Industrial langou as bases de um novo tempo, as organizacdes que hoje

conhecemos foram transformadas a partir dessa mudanga produtiva, como também as relagdes

sociais de produgdo decorrentes desse processo. O desenvolvimento das maquinas e a divisao
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do trabalho, a ampliacdo dos transportes e as comunicacdes, o emprego de grandes
contingentes de mao-de-obra e a reducdo dos custos de producgdo, transformaram ndo s6 o
mundo das organiza¢des mas toda a sociedade. A mecanizagdo do trabalho comecgou a receber
as atencdes das organizacdes emergentes. Para ter uma idéia do significado e conteudo das
teorias administrativas e suas variantes, em fun¢do da orientac¢do teodrica de cada autor da
administracao, mostra-se de forma esquematica a evolugdo das mesmas de acordo com as

fases apresentadas por Chiavenato (2000), conforme indicado na figura 2.1.

Focalizadas Teorias Administrativas Principais variantes
Nas Tarefas Administracao Cientifica (1903) Racwqahzaqao do trabalho no nivel
operacional.
Teoria Classica (1916) | Organizacao formal,
Teoria Neoclassica (1954) | Principios gerais da administracao
Funcdes do administrador.
na Estrutura | Teoria da Burocracia (1909) | Organizacdo formal burocratica.
Racionalidade organizacional.
Teoria Estruturalista (1947) | Multipla abordagem:

Organizagdo formal e informal.
Analise intra-organizacional e
analise interorganizacional.

Teoria das Relagdes Humanas (1932) | Organizagao informal.
Motivacao, lideranga, comunicagao
¢ dindmica de grupos.

nas Pessoas | Teoria do Comportamento Estilos de Administracdo.

Organizacional (1957) | Teoria das decisoes.

Integragdo dos objetivos
organizacionais e individuais.

Teoria do Desenvolvimento Mudanga organizacional planejada.

Organizacional (1962) | Abordagem de sistema aberto.

Teoria Estruturalista (1947) | Analise intra-organizacional e

no Ambiente analise ambiental.

Abordagem de sistema aberto.

Teoria da Contingéncia (1972) | Analise ambiental (imperativo ambiental)
Abordagem de sistema aberto.

Teoria da contingéncia (1972) | Administracdo da tecnologia

na Tecnologia

(imperativo tecnologico)

Figura 2.2 — Evolugao das teorias administrativas e suas variantes. (CHIAVENATO, 2000).

A partir da ultima década do século XIX, Frederick Taylor (1856-1915), comecou a
desenvolver estudos sobre aplicacdo de técnicas de racionalizagcdo do trabalho do operario,
publicado no seu livro “Shop Management” (Administragao de Oficinas), de 1903, a partir das
contribuigdes de Charles Babbage no que se refere a especializagdo, divisdo do trabalho,
tempos, movimentos e contabilidade de custos. Apoiado nessas idéias iniciais, Taylor foi o

precursor da moderna organizacao do trabalho, cujo método foi publicado no livro “Principios
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da administracao Cientifica” (1911), que abrange um sistema de normas voltadas para o
controle dos movimentos do homem e da méquina no processo de producao, incluindo
propostas de pagamento pelo desempenho operdrio (prémios e remuneragdes extras conforme
o numero de pecas produzidas).

Através desse método, Taylor (1970), estabeleceu dois principios que constituiriam a
esséncia da administracao cientifica, que sao:

- ambos os lados - a geréncia e os trabalhadores — devem abandonar a idéia que a divisdo dos
ganhos ¢ a questdo mais importante, € em conjunto concentrar sua atengdo em como fazer
para aumentar a magnitude desses ganhos, e

- ambas partes devem reconhecer como questdo essencial a mudanca dos velhos julgamentos
e opinides individuais, tanto dos operarios como dos chefes, pela pesquisa e conhecimento
cientifico rigoroso.

Apesar do sistema ser muito aplicado nas medidas de racionalizacdo e controle do
trabalho fabril, também sofreu pesadas criticas por parte do movimento sindical, que o acusou
de intensificar a exploracdo do trabalhador e de desumaniza-lo, por tentar automatizar seus
movimentos, retirando-lhe para isso qualquer controle sobre seu proprio processo de trabalho.
As constantes criticas ao método utilizado levaram o Congresso norte-americano a convoca-lo
a prestar depoimento a Camara dos Representantes em 1912, a fim de esclarecer os conflitos
sociais que poderiam ocorrer a partir dessa experiéncia produtiva. Posteriormente, suas
concepgdes foram alvo de questionamentos por parte dos fundadores da Escola de Relagdes
Humanas, especialmente por George Elton Mayo e sua equipe.

Paralelamente aos estudos de Taylor, o engenheiro francés Henry Fayol (1841-1925),
precursor da Teoria Classica das Organizagdes, usou uma metodologia que abordava topicos
como as caracteristicas de seus administradores, a importancia de seu treinamento, suas
fungdes basicas, e os principios elementares da administragdo. Fayol ¢ citado por Koontz,
O’'Donnell e Weihrich (1986), como o primeiro a procurar desenvolver uma teoria da
administracdo, defendendo que seu estudo tedrico deveria anteceder a pratica da profissdo. A
administracdo cléssica enfatiza a estrutura formal da organiza¢ao e a utilizagdo de principios e
funcdes administrativas necessarias a realizagdo das tarefas produtivas. A realizagdo com
eficiéncia destas tarefas, segundo Fayol (1975), estd vinculado ao desempenho satisfatério
dessas funcdes, em todos os setores da organizagao.

Uma das criticas freqlientes a administragdo cldssica ¢ a visdo da organizagdo
centralizada a partir da oOtica de geréncia administrativa. Como Fayol focava seus estudos nas

unidades de controle, na autoridade e na responsabilidade, era visto como uma pessoa
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obsessiva pelo comando. Por outro lado, esse modelo de administracdo considerava a
organizacdo como um sistema fechado, sem qualquer vinculo com o ambiente onde estava
inserida, e com caracteristicas e principios tendenciosos que buscavam em ultima instancia,
explorar os trabalhadores (SWANSON, 1972).

Max Weber (1864-1920), um dos fundadores da sociologia moderna, foi um dos
autores mais influentes no estudo do surgimento do capitalismo e da burocracia. O modelo
burocrdtico surgiu como uma proposta de estrutura administrativa para organizagdes
complexas, dotada de caracteristicas proprias, e voltada exclusivamente para a racionalidade e
para a eficiéncia. Segundo Etzioni (1967), Weber analisou as relagdes entre o poder e os que
estdo a ele submetidos, vendo nas técnicas administrativas o uso de um modelo institucional
destinado a perpetuar as relagdes de dominagao-sujeicao. Ao definir uma tipologia das formas
que comandam a obediéncia e confere legitimidade ao poder, cita o modelo burocratico como
a melhor forma de expressao legal de racionalidade administrativa. A rigor, a burocracia visa
facilitar a introducao de um modelo racional em todos os tipos de organizacgdes, a fim de obter
determinados fins e objetivos, entre eles o comportamento previsivel das pessoas, como
tentativa de condicionar o desempenho humano a obtencdo da mdaxima eficiéncia
organizacional e produtiva.

Posteriormente, a Teoria Estruturalista surgiu como um desdobramento do modelo
burocratico, buscando resolver os conflitos nas organizacdes através da harmonizacdo dos
diferentes modelos tedricos aplicados até entdo. Um dos fundadores do Estruturalismo foi
Amitai Etzioni (1964), que via a organizagdo como um complexo de grupos sociais, cujos
interesses poderiam ou ndo ser conflitantes. Chiavenato (2000), destaca que a Teoria
Estruturalista ¢ iniciada a partir dos estudos das limitagdes e funcionamento rigido do modelo
burocratico, considerado como um “tipico sistema fechado”, de concep¢do mecanicista, onde
a organizacao ¢ idealizada como um modelo que funciona em forma de relagdes estaticas,
previstas antecipadamente. O Estruturalismo introduziu o conceito de “sistema aberto” que
visava uma abordagem multipla e humanistica nos estudos das organizagdes. A partir do
modelo, a resolugdo dos conflitos nas organizagdes passou a ocupar um lugar importante no
foco das aplicacdes e pesquisas das teorias administrativas.

A Grande Depressao dos anos 30, foi um divisor das aguas nas teorias administrativas,
ela foi o sinal de que os principios econdmicos vigentes até entdo poderiam estar errados. De
acordo com o relato de Chandler (1970), a crise foi um fendmeno mundial, com epicentro nos
Estados Unidos. A quebra da Bolsa de valores de Nova lorque em 29 de outubro de 1929, foi

devido a uma queda brusca na cotacdo dos titulos negociados, Com isso, 0s empresarios
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reduziram a producao e os investimentos, provocando uma diminui¢ao da renda nacional e do
numero de empregos, fazendo com que se perdesse totalmente a confianca na economia
vigente. Antes de encerrado o processo, milhares de empresas tinham ido a faléncia, milhdes
de pessoas tinham ficado sem emprego, e comecgava a ser preparada uma das maiores
catastrofes da histoéria. Esse contexto revelou a interdependéncia existente entre o economico
e o social que viria afetar profundamente os modos de gestdo organizacional, levando-os a
uma reformulacao radical dos processos administrativos.

A Escola das Relagdes humanas ¢ a primeira teoria administrativa que faz uso de uma
abordagem humanistica, e teve em Elton Mayo (1880-1949) e Kurt Lewin (1890-1947) seus
principais precursores. A busca de uma maior eficiéncia nas empresas perante a uma crise
econdmico-social de tamanhas proporcdes, levou a reconsideracdo das relagdes e aspiragdes
dos elementos humanos na organizagdo. Para Chiavenato (1987), esta escola surgiu como
uma teoria que se confrontava e combatia a Teoria Cléassica baseada nos trabalhos de Taylor e
Fayol, tentando demonstrar que a visdo fundamentada no incentivo salarial ndo era a tnica
forma de aumentar a satisfacdo do trabalhador, sendo que existiam outros tipos de
recompensas, como as sociais e simbolicas, que também atendiam as necessidades
psicoldgicas de motivagdo do ser humano além do dinheiro. A humanizacdo dos conceitos
administrativos como aplicagdo de um modelo que atendesse de forma mais adequada as
novas exigéncias produtivas, contemplou uma vasta pesquisa na area da psicologia do
trabalho, que ressaltava a importancia dos fatores material e humano como forma de avaliacao
da produtividade no trabalho. As pesquisas de Elton Mayo (1970), a partir da Experiéncia de
Hawthorne (1927-1932), da Western Electric (Chicago), baseada na alteragdo de uma variavel
das condi¢des de trabalho (iluminacdo, pausas, jornada de trabalho), ao tempo que outras
permaneciam constantes sem alteragdes da produtividade em ambos os casos, mostraram que
os fatores fiscos influenciavam menos a produgdo do que os emocionais.

A abordagem da Teoria das Relagdes Humanas também foi alvo de grandes criticas,
que serviram como base para estudos posteriores no desenvolvimento de novos conceitos de
gestdo. Segundo Coradi (1985), com o reconhecimento do conflito entre os objetivos da
empresa e os interesses dos trabalhadores, ocorreria uma contradi¢do nas metas da
organizagdo, que o modelo das relagdes humanas tentaria resolvé-lo apenas negando sua
existéncia. A negacdo do conflito foi visto por muitos criticos como uma fachada para a
“manipulagdo dissimulada” dos trabalhadores, do que uma teoria administrativa “sadia e

limpa” (CHIAVENATO, 1985). Entretanto, a abordagem humanistica colocou em



36

questionamento diferentes aspectos das relacdes interpessoais que, pela primeira vez,
despertou o interesse em serem estudados com maior atengdao no ambiente organizacional.

O movimento que surge como uma dissidéncia da escola de Relacdes Humanas, a
Teoria Comportamental, inicia-se com a recusa a concep¢ao de que a satisfagdo do
trabalhador gerava como conseqiiéncia implicita a eficiéncia do trabalho. A descoberta de que
o comportamento racional nem sempre esta baseado na satisfagdo pessoal, levou a elaboragdo
de uma nova teoria administrativa. A Teoria Comportamental, conforme Barnard (1962),
defendia a valorizagdo do trabalhador em qualquer empreendimento baseado na cooperacao
formal, alegando que as Teorias Cléssicas e Cientifica ndo eram aplicadas adequadamente na
pratica, como também a escola de Relacdes Humanas era incapaz de elaborar uma teoria que
servisse como guia para o comportamento do executivo. O desenvolvimento de uma teoria
das decisdes, fundamentada no livro “O comportamento Administrativo” de Herbert Simon,
publicado em 1945, se refere a importancia da decisdo como escolha fundamental para a
execu¢ao que a sucede. Diante de uma série de alternativas, os gestores definem (de maneira
inconsciente ou ndo) aquela que apresenta a melhor opg¢do. Segundo a Teoria
Comportamental, a organizacdo seria um sistema de “comportamentos sociais” de varios
individuos, chamados de “participantes”, que recebem incentivos e fazem contribui¢des para
o desenvolvimento da organizagao (BARNARD, 1971).

Na area comportamental tiveram uma importante contribui¢do os trabalhos de Douglas
McGregor (1906-1964), que centravam os estudos na capacidade da organizacdo de prever e
controlar o comportamento humano. Tanto essa escola como a de visdo sist€émica sdo as
escolas de pensamento que se destacam e continuam influenciando os estudos e a capacitagao
das organizagdes atuais. O enfoque sistémico da organizagdo, mostra a mesma como inserida
num meio ambiente onde se originam os recursos utilizados para desenvolver suas atividades
(produgdo de bens e servigos) e para o qual se destina o resultado de seu trabalho.

A Teoria da Contingéncia, por outro lado, representa uma abordagem moderna das
técnicas de gestdo que, segundo Stoner (1982), tem como objetivo bésico a aplicacdo dos
conceitos das principais escolas administrativas em situagdes gerenciais concretas. A
fundamentagdo da abordagem contingencial estd baseada na teoria dos sistemas, porque
sustenta a importancia das inter-relagdes entre as partes de uma organizacao, usando para isso
a analise da natureza dessas relagdes, privilegiando o estudo da ligagcdo funcional que existe e
entre as condigdes do ambiente e as técnicas de gestdo apropriadas para a obtencdo dos
objetivos da organiza¢do. As idéias principais destas teorias administrativas, ainda em vigor

no inicio deste século, tornaram-se, mais do que um modelo, uma nova filosofia de gestao
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empresarial que procura sobreviver num ambiente de constante mutacdo, usando para isso,

novos paradigmas sdcio-econdmicos para a obtencao de um desenvolvimento sustentavel.

2.2 - A Evolu¢ao do Pensamento Empresarial

No decorrer dos séculos XIX e XX, as organizagdes passaram de uma visao
filantropica, de generosidade assistencial, de caridade, para a compreensdo de que a area
social se tornou essencial para as proprias atividades econdmicas. No século passado, no auge
da filantropia tradicional, a pratica da caridade era uma atividade comum nas empresas de
maior porte. Essa motivacao consolidou a idéia de que os mais afortunados da sociedade
deveriam ajudar aos menos favorecidos. Inicialmente, a obrigacdo de ajudar através de
instituicdes assistenciais partia dos individuos e ndo das empresas. A partir da fundagdo de um
fundo comunitario (Community Chest) nos Estados Unidos na década de 20, iniciou-se uma
campanha para que as empresas contribuissem de forma solidaria. Essa mudanca acentuo-se
com a crise econdmica de 1929, em funcdo do agravamento dos problemas sociais
decorrentes, dando novos contornos e dimensdes a questdo da filantropia e ao conceito do
exercicio da responsabilidade social. As areas empresariais, através de numerosos estudos de
organizagOes institucionais, passaram a entender que essas premissas nao se tratavam de mera
cosmeética social, mas de condi¢des imprescindiveis para a propria produtividade empresarial.

Colocar o desenvolvimento social e a qualidade de vida como objetivo, marca o inicio
de uma nova era da responsabilidade social das organizagdes. A partir desse projeto, as agdes
sociais das organizagdes sugerem claramente duas idéias-chave: primeiro, elas aumentam a
produtividade, a motivagdo e a qualidade de vida no trabalho. Segundo, a pratica da
responsabilidade social ¢ traduzida em beneficios para a empresa em termos institucionais e
econdmicos, na obtengdo de relacionamentos estdveis com seus diversos publicos externos e

no aprimoramento do desenvolvimento sustentavel da comunidade e regido de influéncia.

2.2.1- O novo conceito da racionalidade social

A atual estrutura da economia, incluindo seus valores implicitos, esta repleta de
paradoxos e contradigdes. A economia depende dos sistemas de sustentagdo da vida no
planeta; dos recursos minerais e combustiveis fosseis acumulados durante milhdes de anos;
dos recursos do ambiente natural e de sua capacidade de absorver residuos. Entretanto, o

proprio sistema econOmico termina trabalhando contra a preservagdo do meio ambiente e
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contra o uso moderado dos recursos naturais. Cogita-se que a economia existe para atender as
necessidades das pessoas; mesmo assim, sdao as pessoas que acabam servindo a economia. Os
valores e a racionalidade da economia afastam qualquer consideracdo mais humanitaria.

A economia mundial vem acelerando sua concentracdo geografica e empresarial, e
como conseqiliéncia também a concentragdo de renda, tanto nas sociedades ricas como nas
pobres, aumentando ao mesmo tempo o abismo geral entre ambas. Tal fendmeno, segundo
Melo Neto e Froes (2001), esta vinculado ao aumento de poder dos grupos privados
transnacionais e multinacionais. Estes autores sustentam, citando Celso Furtado, que os
grupos transnacionais usam um tipo de racionalidade economica cujas estratégias estdo
direcionadas para “a localizagao de unidades produtivas em fun¢ao dos custos dos insumos e
das alteragdes das taxas de cambio e de juros” (FURTADO, 1999).

Estes objetivos estratégicos, conforme Melo Neto e Froes (2001), seriam os seguintes:

- busca de eficiéncia, privilegiando a aplicagdo de tecnologias intensivas de capital;

- procura de matérias-primas abundantes e baratas;

- aberturas dos mercados financeiros, de telecomunicagoes, de eletricidade e de distribuicao
- de combustiveis;

- alocagdo intensiva de recursos produtivos.

A nova ordem das atividades produtivas no mundo, a segmentagdao e migragdo das
mesmas consolidaram um novo tipo de globalizagdo, cujos efeitos terminaram provocando
uma elevagdo dos custos ecoldgicos e sociais. Da ideologia do bem-estar social e a filosofia
do pleno emprego, passou-se para um modelo globalizado caracterizado por uma nova
racionalidade, fundamentada na substituicio do Estado pelas empresas transnacionais e
multinacionais como agentes das decisdes econdmicas e produtivas. O econdmico assume 0
controle e prevalece sobre o politico. (MELO NETO E FROES, 2001).

A racionalidade e os valores economicos, conforme Furtado (1974), terminaram por
excluir a mao-de-obra barata e os recursos naturais em favor das vantagens tecnologicas,
eliminando o trabalho e o emprego para consagrar o mercado como parametro absoluto dessa
nova racionalidade. Com isso, a soberania dos Estados nacionais entra em declinio perante as
novas estruturas de poder das grandes corporagdes internacionais.

Melo Neto e Froes (2001), consideram que o novo processo de globalizagdo permitiu
que as atividades produtivas fossem controladas por grupos privados transnacionais, que
realizaram uma aplicagdo intensiva de tecnologias poupadoras de mao-de-obra,
universalizando ao mesmo tempo uma imensa concentracao de renda e privando ao Estado

nacional da capacidade de manter o consumo social.
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A figura 2.3 apresenta a relacdo existente entre a racionalidade econOmica que

imperava durante os anos de pds-guerra até¢ a década de 90, e a nova racionalidade econdmica

produto do recente processo de globalizagdo produtiva e financeira.

Racionalidade econdomica tradicional

Nova racionalidade economica

O principal agente ¢ o Estado e as empresas
nacionais.

Os principais agentes sdo as empresas transnacionais e

multinacionais.

E definida no espaco nacional.

E definida em termos globais.

Fortalece o sistema econdmico nacional

Fortalece o sistema econdmico mundial.

O nucleo decisorio esta no Estado.

O nucleo decisorio esta fora do Estado.

Dominio do politico sobre o econdmico.

Dominio total do econdmico.

Surgimento dos movimentos sociais.

Desaparecimento dos movimentos sociais.

Fundamentado da idéia de solidariedade
social.

A solidariedade
econdmico.

social perde seu

fundamento

Fortalecimento das forcas sociais.

Enfraquecimento das forgas sociais.

Maximizagdo das relativas

proprias.

vantagens Maximizacao das vantagens tecnologicas.

Acdes focadas na visdo macroeconomicas Impera a visdo de mercado conforme as estratégias das
baseadas em politicas publicas. empresas transnacionais € multinacionais.

Figura 2.3 — A antiga e nova racionalidade econdmica. (MELO NETO E FROES, 2001).

Por outro lado, a questdo que emerge frente a este novo contexto de racionalidade
econdmica e seus efeitos socialmente devastadores, refere-se ao papel que as organizagdes
desempenham na sociedade: estdo elas se servindo da sociedade para atender seus interesses
particulares, ou estdo ao servigo da mesma? Sabe-se que a teoria econdmica classica define o
papel da empresa, conforme Arantes (1994), como um agente econdomico onde as decisdes sao
produto das relagdes entre investimento e retorno de capital. Entretanto, para esse mesmo
autor, a funcdo fundamental da empresa “seria atender continuamente as necessidades e os
desejos humanos, participando ativamente do progresso da sociedade a qual servem”. Este
conceito, apesar de ndo ser dominante na gestdo das organizagdes, surge como um paradigma
que leva a descoberta da idéia de uma nova racionalidade social. Seu objetivo principal seria
estabelecer um equilibrio perante os efeitos produzidos pela globalizacdo produtiva e
financeira. Ou, como dizem Melo Neto e Froes (2001), “a nova racionalidade social, seria o
contrapeso da nova racionalidade econdmica”. A pratica da racionalidade social, transformou-
se talvez no primeiro intento por parte das organizagdes de assumirem o conceito de
responsabilidade social. Por outro lado, o maior desafio das mesmas seria a capacidade de

desenvolver a racionalidade social sem perder o foco na sua sustentabilidade econdmica.
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Frente aos parametros impostos pela propria racionalidade econdmica, as organizagdes
adotaram novas formas de empreendimentos sociais. O surgimento do marketing social
propiciou o apoio a programas e agdes sociais do governo e, segundo Melo Neto e Froes
(2001), também ajudou a desenvolver projetos socio-educativos, artisticos e culturais. O
sucesso dessas iniciativas levou a aumentar por parte das empresas os gastos em agdes sociais.
As mesmas descobriram vantagens econdmicas na pratica da responsabilidade social,
aprendendo a obter retorno de seus investimentos na comunidade. As organizagdes
comecaram a consolidar o conceito de “administracdo dual” que consiste no equilibrio de suas
acoes econdmicas, politicas, sociais e culturais. A figura 2.4 apresenta como essas relagdes de

dualidade se estabelecem.

Racionalidade Econémica Racionalidade Social

Gera desemprego e exclusao social. Cria novos empregos e atua no ambito da inser¢ao
social.

Desmobiliza e enfraquece a sociedade (as forgas | Fortalece e desenvolve as comunidades, exerce

sociais perdem energia) controle sobre a mobilizagdo da sociedade.

Dissipa os valores da racionalidade. Desenvolve os valores comunitarios e exercita a
cidadania

Valoriza o mercado, marginaliza o interesse | Fortalece a coesdo comunitaria e a solidariedade

social. social local.

Neutraliza a agdo do Estado, enfraquecendo com a | Recupera o prestigio do Estado, transforma-o no

perda de sua capacidade politica. parceiro das empresas ¢ da comunidade em suas
acdes sociais.

Destroéi os valores da cidadania nacional. Reforca o elo entre empresa e comunidade,
contribui ao desenvolvimento social, refor¢ca os
valores da cidadania local e regional.

Valoriza o capital intelectual. Valoriza o capital moral-ético e social.

Figura 2.4 — Racionalidade econdmica x racionalidade social (MELO NETO E FROES, 2001)

Estas relagdes de dualidade estdo baseadas na harmonizacdo das respectivas agdes
econdmicas, politicas, sociais e culturais que as organizagdes desempenham no ambito da
sociedade. Atualmente, as empresas usam como elemento inovador na sua pratica social, um
processo de articulagio com governos locais e demais entidades da comunidade. Esse
procedimento, de elevada solidariedade social, ¢ destinado a desenvolver novas formas de
inser¢do social no contexto comunitario. Para as empresas, o social surge como um novo
campo de oportunidades onde poderdo obter maior competitividade através da agregacao de
valor social a seus negocios. Para a comunidade e entidades representativas, o social emerge
como um espaco institucional de consolidagdo da “capacidade de mobilizacao” na pratica da

responsabilidade social.
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2.3 - A Gestao da Responsabilidade Social

A abordagem do tema da responsabilidade social ndo ¢ nova, mas sua importancia vai
adquirindo novos contornos no ambito internacional. O aumento da complexidade dos
negocios, principalmente em decorréncia do fendmeno da globaliza¢do e da velocidade das
mudangas tecnoldgicas e da informagao, criou um novo paradigma organizacional que impde
ao empresariado uma forma diferente de gestdo. Por outro lado, as disparidades regionais e
desigualdades de nossa sociedade obrigam a repensar o uso de novos mecanismos de
sustentabilidade econdmica, social e ambiental. A crise da economia mundial no final do
século XX, provocou a volatilizagdo de algumas das ilusdes que estimulavam a globalizagao
econdmica: os milagres do renascimento econdmico latino-americano, a transicdo para o
capitalismo da Europa oriental e a emergéncia dos “tigres asiaticos”, que sob a lideranca dos
paises centrais, levaria ao mundo a uma prosperidade ilimitada e sem fronteiras.

Estes “milagres” do subdesenvolvimento foram experiéncias de integragdo ao sistema
global por meio da liberalizagdo financeira, pela abertura comercial, pela concentragdo de
renda (e marginalizagdo social), pelo endividamento interno e o desmantelamento estatal, este
ultimo especialmente na América Latina. Por outro lado, esta transformagdo radical das
ultimas décadas também facilitou a evolug¢do tecnoldgica e a fluidez nas comunicagdes,
fazendo do mundo uma imensa fabrica onde se sintetizaram todas as for¢as produtivas. Para
atender a este crescente desafio das mudangas em curso, governos, empresas e sociedade
organizam-se para implantar novos modelos de gestdo visando um desenvolvimento
sustentavel que contemple tanto os aspectos econdOmicos como 0s sociais € ambientais. A
operacionalizacdo na pratica destes modelos de gestdo empresarial v€, na responsabilidade
social, uma nova estratégia para aumentar os lucros e consolidar seu desenvolvimento. Essa
tendéncia estd fundamentada nas novas atitudes dos consumidores com referéncia aos
produtos e praticas que privilegiem o meio ambiente, a comunidade e todos os aspectos éticos
ligados a cidadania.

Dessa forma, as organizagdes procuram investir nesses novos processos de gestao o
uso da racionalidade social, sem afetar sua sustentabilidade econdmica e seus diferenciais
competitivos. As empresas, adotando um comportamento socialmente responsavel, sao
poderosas agentes de mudanga para, juntamente com o estado e a sociedade civil, tenham a
capacidade de implantar estratégias empresariais competitivas que permitam desenvolver

solugdes socialmente corretas, ambientalmente sustentaveis € economicamente viaveis.
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2.3.1 - Fundamentos e principios da responsabilidade social

A formulacdo do conceito de responsabilidade social tem sua origem e fundamento
numa série de valores, praticas e convengdes que sempre estiveram presentes no inconsciente
coletivo da humanidade. Para alguns, representa a idéia de responsabilidade e obrigagdo legal,
para outros, sdo principios que fundamentam e regem a conduta das organizagdes nas suas
relacdes com a sociedade.

Para Vitale Bello (2001), a responsabilidade social esta fundamentada em trés conceitos
basicos que sdo os pilares das relacdes da empresa com a sociedade: o filosofico-social, o

juridico institucional e o ético-religioso. A figura 2.5 apresenta um resumo destas idéias:

As civiliza¢Ges criam novas formas de cooperagéo e sobrevivéncia.
Surge a divisdo do trabalho e as func¢des especializadas.

Surgem justificativas filosoficas em funcao das novas relagdes.

As organizagdes cumprem o papel de efetivar os valores ético-sociais
no setor das atividades econdmicas.

Sociologico-filosofico

Empresa assentada em codigos legitimados no dmbito social.
Valores institucionais delimitam deveres e direitos das empresas.
Bases de equilibrio de poder entre Estado e empresas.

Codigos de Direito Comercial e Administrativo.

Incorporacao de novos valores.

Juridico-politicos

Influéncia dos valores religiosos em relacdo ao trabalho e a
comunidade definem os objetivos da empresa.

Valores na conduta empresarial inspirado em sentimentos de
solidariedade e caridade.

Influéncia ético-religiosa na conduta dos gestores.

Etico-religiosos

Figura 2.5 — Fundamentos da responsabilidade social. (Adaptado de VITALE BELLO, 2001).

Os principios e valores que sustentam a fun¢ao social das organiza¢des podem ser
definidos como o compromisso que as mesmas devem ter para com a sociedade. A
organizagdo assume, neste caso, obrigacdes de cardter moral, ndo institucionalizadas, que
devem contribuir para o desenvolvimento da sociedade. A responsabilidade social leva ao
ambito interno da organizagdo o conceito da cidadania organizacional e, no ambito externo, a
incorporacdo dos direitos sociais fundamentados em questdes juridicas que regem a atuagdo
da empresa numa economia de carater global.

Segundo Wood (1991), a empresa nio tem a responsabilidade de atender ou resolver
todos os problemas sociais, porem, ela deve se responsabilizar por aqueles que sdo causados
por influéncia da sua gestdo no ambito dos negodcios. Esta nova postura indica que a
responsabilidade social de uma organizagdo, ndo ¢ comandada por entidades abstratas, mas

por individuos que agem através de escolhas e decisdes particulares.
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Conforme Ashley (2002), as organizagdes tém responsabilidade direta e condi¢des de
enfrentar muitos dos problemas que afetam a sociedade. Segundo essa idéia, pensa-se que
tarefas e recursos técnicos utilizados pelas empresas para alcancar suas metas materiais,
também possam estar voltados para a solu¢do dos problemas sociais. O comportamento
socialmente responsdvel gera uma postura proativa, que significa implementar solugdes
através do principio do discernimento gerencial, no qual os gerentes, como atores morais,

usam o mesmo para chegar a resultados socialmente responséveis.

2.3.2 — O novo papel da empresa socialmente responsavel

O processo de globalizagdo econdmica tem como caracteristica fundamental a
competicdo acirrada no mercado internacional. Os negdcios ndo apenas enfrentam a
competicdo no ambito nacional, mas também, e em escala crescente, no mercado global.

Nas ultimas décadas do século XX, a idéia de desenvolvimento estava fundamentada
apenas no crescimento econdmico, negligenciando os aspectos sociais envolvidos nesse
processo. Com o surgimento dos novos paradigmas de sustentabilidade ecoldgica partiu-se na
dire¢do da totalidade mas do que na separagdo, no rumo da cooperacdo mais do que na
competi¢do, valorizando mais os relacionamentos do que as coisas. Essas tendéncias estdao
sendo direcionadas para o desenvolvimento humano.

Nesse sentido, Vitali Bello (2002), cita que a percep¢ao do ecoldgico e do
desenvolvimento sustentavel, principalmente o processo de uma crescente globalizagdo da
economia, levou a formulacdo de um novo conceito sobre a responsabilidade social da
empresa. A Conferéncia Mundial de Desenvolvimento Social, realizada em Copenhague, em
margo de 1995, os Chefes de Estado convidados pela Organizacdo das Nagdes Unidas,
discutiram pela primeira vez na historia dessa institui¢do, o desenvolvimento e o bem-estar
humano como metas prioritarias da sociedade. Um dos temas principais foi, além de outros
compromissos assumidos, a necessidade de difundir a nog¢do da responsabilidade social
coletiva.

Autores como Melo Neto e Froes (2001), abordam a questao da responsabilidade social
empresarial como uma fun¢do associada ao desempenho a ao consumo de recursos que
pertencem a sociedade. Este desempenho, segundo eles, depende da utilizagdo dos “recursos
naturais, renovagdes ou nao”, que ndo pertencem a empresa, mas a sociedade. Portanto, a
responsabilidade da empresa estd vinculada aos seguintes parametros:

- ao consumo pela empresa dos recursos naturais que sao de propriedade da humanidade;
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- ao consumo pela empresa dos capitais financeiros e tecnologicos e o uso da capacidade de

- trabalho que pertence a pessoas fisicas, que fazem parte dessa sociedade e;

- ao apoio que a empresa recebe da organizacdo do Estado, que resulta da mobilizagdo da
sociedade.

A responsabilidade social de uma empresa consiste no compromisso de participar mais
diretamente das acdes comunitarias no local onde atua ou onde vende seus produtos, como
prestacdo de contas do seu desempenho “baseada na apropriacdo e uso de recursos que
originariamente ndo lhe pertencem” (MELO NETO E FROES, 2001).

Segundo Ashley (2002), a responsabilidade social pode ser definida como o
compromisso que uma organizacao deve ter com a sociedade, em fungdo de uma gestao que
resulte num ato que afete positivamente a comunidade, agindo de modo que sua atuacdo se
transforme numa agdo pro-ativa em beneficio da mesma. Nesse sentido, a organizagdo deve
assumir responsabilidades de cunho moral, além daquelas estabelecidas pela lei, mesmo que
ndo estejam vinculadas a suas proprias atividades, mas que possam contribuir para o
desenvolvimento da comunidade ou regido onde ela atua. Drucker (1990), ressalta o fato de
que ¢ justamente quando uma empresa ¢ bem-sucedida no mercado, surge a necessidade da
atuacdo socialmente responsavel, como forma pré-ativa de diminuir os problemas sociais.

Contudo, ndo ¢ apenas o apoio ao desenvolvimento da comunidade e a preservagdo do
meio ambiente que torna uma empresa socialmente responsiavel. Também ¢ necessario
investir no publico interno e externo da mesma. Os tipos de publicos beneficiados com a
gestdo da responsabilidade social sdo: funciondrios, clientes, fornecedores, competidores e
outros com o0s quais a empresa possui vinculos comerciais, sendo que os vetores que
direcionam o processo de gestdo que fortalece a dimensdo social da organizagcdo sdo
classificados, de acordo com Melo Neto e Froes (2001), da seguinte forma: apoio ao
desenvolvimento da comunidade onde atua; preservacdo do meio ambiente; investimento no
bem-estar dos funcionarios e seus dependentes num ambiente de trabalho agradavel;
comunicagdes transparentes; retorno aos acionistas; sinergia com os parceiros € satisfacdo dos
clientes e/ou consumidores.

O papel da empresa socialmente responsavel esta condicionado a sua atuagdo nessas
duas dimensoes: a gestdo da responsabilidade social interna e externa. A primeira focaliza o
publico interno da empresa, seus empregados e seus dependentes. Um ambiente 6timo de
trabalho cercado de bem-estar, serve como motivagdo para um melhor desempenho. O

resultado em termos de produtividade pode ser enorme. A segunda tem como foco principal a
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comunidade ou o local onde ela esta situada geograficamente. A figura 2.6 apresenta as

principais diferencas existentes entre ambos conceitos de responsabilidade social.

Responsabilidade social interna

Responsabilidade social externa

Foco Publico interno Comunidade
(empregados ¢ seus dependentes)
Educacao Educacao
‘ - Salarios e beneficios Saude
Areas de Atuacao N \ 1 . . .
Assisténcia médica, social e Assisténcia social
odontologica ecologia
Doagdes
Programas de Recursos Humanos Programas de voluntariado
Instrumentos A .
Planos de previdéncia complementar Parcerias

Programas de projetos sociais

Retorno social
Propriamente dito
Retorno de imagem
Retorno publicitario
Retorno para os acionistas

Retorno de produtividade

Tipo de retorno .
Retorno para os acionistas

Figura 2.6 — Responsabilidade social interna e externa. (MELO NETO E FROES, 20001).

E importante observar (ver figura 2.6) que no ambito interno se destacam os programas
de Recursos Humanos (Participagdo nos lucros, capacitacdo, seguranca no trabalho,
beneficios, etc.) além dos planos de previdéncia complementar. Na area externa, a
responsabilidade social se caracteriza pela transferéncia de recursos para 6rgdos publicos e
ONG’s, assim como para a sociedade civil em termos de projetos e programas sociais,
doagdes de produtos e programas de voluntariado nos quais participam empregados,
fornecedores e outros.

Dessa forma, a empresa fortalece sua imagem e ganha aceitagdo social, privilegiando
uma nova imagem empresarial que a diferencia dos demais concorrentes, j4 que investe
recursos financeiros, tecnologicos e de mdo de obra em obras e projetos de interesse
comunitario. Isso implica, de acordo com Duarte e Dias (1986), a contribuicdo para a
resolugdo dos problemas da sociedade, ndo como uma instituicdo de caridade, nem mediante
um envolvimento profundo em atividades nao-comerciais, mas pela condu¢do dos negocios
segundo regras diferentes.

Os resultado dessas agdes podem ser avaliadas através do conhecimento da postura da
organizagao ao gerenciar seus projetos sociais, principalmente a partir da idéia que a mesma
tem do significado da responsabilidade social, em fun¢do dos valores que a motivam. Sao
aquelas empresas cuja ética empresarial estd direcionada a valorizagdo da cidadania, da justica

social, da representatividade e da soberania democratica.
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2.4 — Etica, Valores e Cultura das Organizacdes

Cresce rapidamente a conscientizagdo das ameacgas que a atividade econdmica
representa para as comunidades ecoldgicas naturais e para os sistemas de sustentacdo de vida
na Terra. Na sociedade imaginada pelos novos movimentos sociais “verdes”, a ética do
consumo-e-desperdicio da sociedade industrial ¢ substituida por uma ética ecologica e por
uma ética de carater universal que contemple as relacdes sociais de produ¢do como um todo.
A ¢ética ecoldgica diz respeito a identificagdo com a totalidade da natureza, desde a forma de
vida mais simples até o planeta em si, incluindo as forcas de evolugdo nele contidas. A ética
coletiva de carater universal, envolve a percep¢do consciente de que as institui¢des sociais
devem criar ambientes que promovam essa conscientizagdo e esse desenvolvimento.

Com o inicio desta nova percep¢do das mudangas em curso, resulta evidente que as
organizagdes precisam estar atentas ndo s6 a suas responsabilidades econdomicas e legais,
sendo também a suas responsabilidades éticas, morais e sociais. Essas responsabilidades éticas
correspondem a valores morais que dizem respeito a crengas pessoais sobre o que € correto ou
ndo, tanto do proprio individuo como na sua relagdo com os outros. A moral pode ser vista
como um conjunto de valores e normas de comportamento que a sociedade ou as
organizagdes, adotam por acharem correto e necessarias.

Perante as transformacgdes intensas que estdo ocorrendo na atualidade, o surgimento de
novos parametros éticos fazem com que o conceito de responsabilidade social seja vinculado
moralmente a atividade econdmica das organizagdes. Uma organizacdo empresarial tem que
ser, obrigatoriamente, percebida como um elemento ativo do contexto social (cultural,
politico, econdmico, etc.) e esse fato remete, a compromissos e responsabilidades que a
mesma deve ter com a sociedade como um todo. Para tanto, as organizagdes devem aprender
a harmonizar a obtencdo de lucros com atividades sociais que envolvem a ética como
fundamento, principalmente quando se trata de atuar num mercado globalizado onde as
diversidades culturais de relacionamento comercial, exigem valores éticos e morais cada vez
mais rigorosos.

O conceito de ética empresarial ou organizacional, tem a ver com este processo de
insercdo. A empresa deve estar presente de forma transparente e visando sempre contribuir
para o desenvolvimento comunitario. A ética social ¢ um atributo fundamental para que as
organizagdes consigam manter seus negocios, principalmente porque a sociedade esta cada
vez mais alerta para os desvios de conduta das mesmas, que implica numa ameaga direta a sua

propria sustentabilidade economica.
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2.4.1 — Fundamentos, fontes e métodos da ética e a moral

Os conceitos de moral e ética, embora sejam diferentes, sdo com freqiiéncia usados
como sinonimos. A origem dos termos ¢ semelhante: moral vem do latim “moris”, que
significa “maneira de se comportar regulado pelo uso” e seu adjetivo que ¢é referente ao que ¢
“relativo aos costumes”. Etica vem do grego “ethos”, que tem o mesmo significado de
“costume”. No seu sentido mais amplo, a moral € o conjunto de regras de condutas admitidas
em determinada época ou por um grupo de homens. Nesse sentido, o0 homem moral ¢ aquele
que age bem ou mal na medida em que aceita ou transgride as regras do grupo. A ética ou
filosofia moral ¢ a parte da filosofia que se ocupa com a reflexdo a respeito das nogdes e
principios que fundamentam a vida moral.

O ser humano a fim de garantir sua sobrevivéncia, submete a natureza por meio do
trabalho, estabelecendo assim relagdes sociais de produgdo. Para que a agdo coletiva se torne
possivel, surge a moral, com a finalidade de organizar essas relagdes entre os individuos. Para
tanto, a moral ¢ um conjunto de regras que determinam o comportamento dos individuos em
um grupo social. E de tal importancia a existéncia do mundo moral que se torna impossivel
imaginar uma sociedade sem qualquer conjunto de regras.

O comportamento moral varia de acordo com o tempo e o lugar, conforme as
exigéncias das condi¢des nas quais os homens se organizam ao estabelecerem as formas
efetivas e praticas de trabalho. Cada vez que as relagdes sociais de produgdo sdo alteradas, de
acordo com o que foi analisado nos topicos anteriores deste capitulo, acontecem modificagdes
nas exigéncias das normas de comportamento coletivo.

Para Arruda, Whitaker e Ramos (2001), a principal fonte da ética ¢ a realidade humana,
na qual a razdo encontra e conhece os principios morais, universais e verdadeiros. Neles se
manifestam os principios da ética, que cumprem a fun¢do de explicar, justificar e difundir a
experiéncia moral do homem. Estes autores sustentam que a teoria da sociedade (as inter-
relacdes entre os individuos e os grupos) e a ética social, permitem compreender a natureza, o
fim e a ordem da vida social. Essa ¢ a razao do estudo da filosofia e da conduta humana pela
ética, ja& que as empresas, as organizacdes ou instituigdes sdo agentes da sociedade que
dependem de homens e de sua capacidade moral para comanda-las.

Entretanto, a complexidade do ato moral estd no fato de que ele provoca efeitos ndo s
na pessoa que age, mas naqueles que a cercam e na propria sociedade como um todo. Para que
um ato seja considerado moral, ele deve ser livre e consciente, mas também um ato solidario.

Segundo Arruda Aranha e Pires Martins (1998), o ato moral supde a solidariedade, a
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reciprocidade com aqueles com que os individuos se comprometem. Esse comprometimento
nao deve ser entendido como alguma coisa superficial e exterior, mas como um ato que
“deriva do ser total do homem”, como uma “promessa” pela qual ele se encontra vinculado a
comunidade. Dessas caracteristicas decorre a exigéncia da “responsabilidade”. Ser
responsavel significa aquele que responde por seus atos. Nesse mesmo sentido, Arruda
Aranha e Pires Martins (1998), dizem que o homem consciente e livre assume a autoria do seu
ato, “reconhecendo-o como seu e respondendo pelas conseqiiéncias dele”.

Segundo Srour (2000), foi Max Weber quem definiu as duas matrizes éticas que podem
ser incorporadas as organizagdes:

1. A ética da conviccao, conhecida como deontologia (tratado dos deveres);
2. aética da responsabilidade, conhecida como teleologia (estudo dos fins humanos).

A ética da convicgdo estd expressa por dois conceitos fundamentais; a do principio, que
se ajusta rigorosamente as normas morais estabelecidas, e a da esperanca, que se baseia em
ideais eternos moldados pela fé.

Por sua vez, a ética da responsabilidade convoca o ser humano a ser responsavel por
aquilo que faz, expressada através de duas vertentes; a utilitarista, que exige que as acdes
produzam o maximo de bem para o maior numero (critério da eficidcia com equidade), e da
finalidade, que determina que a bondade dos fins justifica as agdes realizadas. A figura 2.7

apresenta as diferengas entre as duas teorias éticas de Weber.

Etica da conviccio Etica da responsabilidade
As decisdes decorrem da aplicacdo de uma tabua | As decisdes decorrem de deliberagdo, em fungdo
de valores preestabelecidos de uma andlise das circunstancias
Maxima: “faga algo porque é um mandamento” Maxima: “somos responsaveis por aquilo que

nossos atos provocam”

Vertente de principio: “respeite as regras haja o | Vertente da finalidade: “alcance os objetivos custe

que houver” 0 que custar”
Vertente da esperanca: Vertente utilitarista:
“o0 sonho antes de tudo” “faca 0 maior bem para mais gente”

Figura 2.7 — As duas teorias éticas. (SROUR, 2000).

Estas matrizes éticas, segundo Srour (2000), determinam dois modos diferentes de
tomar decisdes, duas maneiras distintas de configurar os discursos morais. Ambas vertentes
¢éticas tem como fim basico estabelecer determinacdes ou propositos socialmente validados.
Sdo os padrdes culturais compartilhados pela coletividade que permitem a legitimacao ética,
que indicam os pardmetros dos valores que devem ser praticados, pelas organizagdes e pela

sociedade como um todo.
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2.4.2 — Etica e responsabilidade social nas organizacdes

As primeiras preocupagdes €ticas no ambito das organizagdes surgiram na Alemanha na
década de 60, quando foram realizadas experiéncias de colocar trabalhadores em fungdes
participativas nos conselhos de administragdo das empresas.

O conceito de €tica empresarial surge com a contribuicdo de alguns filésofos no ensino
da Etica em faculdades de Administracdo e Negocios, principalmente nos Estados Unidos nas
décadas de 60 e 70, quando a mesma ¢ incorporada a realidade dos negdcios. A contribui¢ao
de Baumbhart (1968), na realizagdo da primeira pesquisa com empresarios sobre o tema, a
Etica nos Negocios estava fundamentada na conduta ética e profissional dos participantes.

Segundo Arruda, Whitaker e Ramos (2001), nesse mesmo periodo, quando as
corporagdes multinacionais americanas e européias comecaram a ocupar espacos comerciais
em todos os continentes, surgiu uma série de choques culturais na forma de realizar os
negdcios, que se tornaram conflitantes com os padrdes éticos vigentes nas matrizes dessas
organizagdes. Tal fendmeno terminou por incentivar a criagdo de codigos de ética
corporativos. A partir dos anos 80, tanto nos estados Unidos como na Europa comeca a ser
institucionalizado o ensino da Etica nos Negocios em faculdades de Administragio e em
programas de MBA — Master of Business Administration.

O despertar e a generalizagdo da preocupagdo pela ética empresarial ganha forga no
inicio da década de 90, quando um conjunto de redes académicas comegam a surgir no mundo
todo: a Society for Business Ethics nos Estados Unidos, a EBEN — European Business Ethics
Network, na Europa, originando a publicacdo de outras revistas especializadas, a Business
Ethics Quarterly (1991) e a Business Ethics: a European Review (1992). Estas associacdes
permitiram que se aprofundasse no estudo do comportamento ético nas organizacdes, tanto
conceitualmente quanto em sua aplicagdo as empresas.

Nessa mesma €poca, a universalizagdo do conceito através da publicacdo de duas
enciclopédias, uma nos estados Unidos e outra na Alemanha: Encyclopedic Dictionary of
Business Ethics (1997) e Lexikoin derem Wirtschaftsethik (1997) respectivamente, provocou a
ampliagdo da discussdo sobre Etica Empresarial no mundo todo. Esse conceito tornou-se
centro dos debates no 1° Congresso mundial da ISBEE (/nternational Society for business,
Economics, and Ethics), no Japao, em 1996, que contribuiu para a realizagdo da primeira
pesquisa em ambito global sobre o tema. Este trabalho, comandado pelo Prof. Georges

Enderle, da Universidade de St. Gallen, na Suica, proporcionou uma sistematizagdo dos
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estudos da ética nos negdcios nos cinco continentes, facilitando assim uma melhor
compreensao de sua utilizagdo pratica na gestdo empresarial.

No final da década de 90, comecaram a ser identificados, através do esfor¢o conjunto
de professores universitarios e executivos, os parametros €éticos de uma enorme variedade de
ambientes organizacionais, verificando-se o tipo de conduta moral existente nas empresas em
funcdo das diferencas culturais dos paises pesquisados. Nesse sentido, Solomon (2000),
menciona que as abordagens ndo ocidentais demandam uma forma apropriada de aplicagdo da
ética. Segundo esse autor “os principios morais sdo perenes”, o que variam sdo as formas de
aplicacao desses principios, dadas as diferengas culturais nos varios paises.

A partir desses estudos, assinala Aguiar (2000), foram delineados alguns temas
especificos sobre a Etica Empresarial como uma medida de ordem internacional, na qual a
comunidade cientifica e tecnologica recomendou a implantagcdo de uma efetiva comunicacao e
cooperagdo entre esta comunidade e os responsaveis por decisdes, focando principalmente os
aspectos da corrupgao, da lideranca e das responsabilidades corporativas, a fim de estabelecer
codigos de conduta e diretrizes para serem incorporadas as organizacoes.

Segundo Arruda, Whitaker e Ramos (2001), sendo o sistema econdmico “a mola mestra
das empresas”, a sobrevivéncia das mesmas depende da adaptagdo ao contexto da estrutura,
dos papeis, da funcdo e do comportamento dos seus membros, que devem coincidir com os
sistemas politicos e socio-culturais em que estas organizagdes estdo inseridas. Estes processos
envolvem constantemente valores, idéias, planejamento de atitudes (racionalizacdo) e agdes
na esfera do comportamento ético, que permitem entender a forma pela qual as mudangas
afetam a organizacdo. Srour (1998), cita a intima relagdo que existe entre os varios
componentes do contexto social. O cultural tem uma estreita relagdo com o politico, com o
socioldgico, com o econdmico, e este com 0s recursos naturais e tecnologicos. O contexto
empresarial ¢ influenciado por cada um desses componentes, no qual a propria
sustentabilidade economica depende desse relacionamento. A organiza¢ao se desenvolve
enquanto consegue satisfazer as expectativas de cada um desses pardmetros sociais €, na
medida que a atividade econdmica se amplia, a interseccdo entre essas esferas aumenta. Fica
claro, assim, que a contribui¢do da empresa a sociedade e ao governo cresce, a partir do
aumento, por exemplo, de seus rendimentos, suas linhas de produtos, e a qualidade dos
mesmos. A empresa deve estar sempre atenta a essas expectativas, porque as demandas ou
rejei¢cdes da sociedade dependem de sua atuagdo no mercado.

Vitali Bello (2001), resume na figura 2.8 a composi¢do do contexto que envolve a

empresa em sua interacao politica e sdcio-cultural com a sociedade.
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Inclui, na sociedade, os valores, as ideologias, as normas sociais, os pontos de vista sobre
Cultural as relagdes de autoridade interpessoais, padroes de lideranga, ética e moral, racionalismo,
ciéncia e tecnologia.

Nivel do avango cientifico e tecnologico da sociedade, com as bases fisica (fabricas,
Tecnolodgico equipamentos, ¢ facilidades) conhecimento de base tecnologica, grau de desenvolvimento e
capacidade cientifica.

Clima politico geral da sociedade, grande concentragdo do poder politico, a natureza da
Politico organizacdo politica, (graus de descentralizagdo, diversidade de fungdes, por exemplo,
sistema politico-partidario)

Consideragdes de natureza constitucional, a natureza do sistema legal, a jurisdigdo do
Legal poder central, regional e local, a legislagao especifica respeito a formagao, sistema fiscal e
controle das organizagdes.

Recursos naturais | Natureza, a quantidade e disponibilidade dos recursos naturais, incluindo condig¢oes
climaticas dentre outras.

Sociologico Estrutura e a mobilidade das classes, a definicdo dos papéis sociais, a natureza da
organizacdo social e o desenvolvimento das institui¢des sociais.

Estrutura econdmica geral, compreendendo o tipo de organizacdo econdmica (propriedade
Econdmico publica, privada e cooperativa); a centralizagdo ou descentralizacdo do planejamento
econdmico; o sistema bancario e as politicas fiscais; o nivel de investimentos em recursos
fisicos e as caracteristicas do consumo.

Natureza dos recursos humanos de que a sociedade dispde, o seu numero, distribuicéo,
Demografico idade, sexo, concentragdo e urbanizagdo da populagdo de acordo com o tipo de sociedade e
seu nivel de industrializagdo.

Figura 2.8 — Quadro dos ambientes especificos. (VITALE BELLO; MADUREIRA, 1990).

E nesse contexto, marcado por estas inter-relagdes socio-culturais, que surgiram
propostas alternativas a margem da esfera do governo, como € o caso das organizagdes nao-
governamentais (ONG’s), mais recentemente conhecidas como organizagdes do setor publico
ndo governamental. O crescimento do nimero de organizacdes da sociedade civil verificado
desde dos anos 80 fez surgir um novo ator social, o denominado Terceiro Setor, o conjunto de
agentes privados com fins publicos, do qual fazem parte as ONG's, cujos programas visam a
atender direitos sociais basicos e combater a exclusdo social e, mais recentemente, a proteger
o meio ambiente. Em fun¢@o do reposicionamento do papel do Estado e do fortalecimento da
sociedade civil organizada, as empresas privadas passaram a incorporar em seus objetivos
institucionais aquilo que se convencionou chamar de “responsabilidade social”, idéia que se
originou a partir do conceito de “maximiza¢do dos resultados através de uma conduta ética

nos negocios” (AGUILAR, 1996).

2.4.3 — A ética empresarial no contexto latino-americano

Durante o I° Congresso Latino-americano de Etica, Negdcios e Economia, realizado no
Brasil em julho de 1998, por iniciativa de pesquisadores e professores universitarios em
conjunto com subsidiarias de empresas multinacionais, foi possivel conhecer o resultado da

divulgagdo das agdes sociais nas empresas, como também a adog¢do de padrdes éticos de




52

gestdo, que permitiram analisar as semelhangas e diferencas nos diferentes paises da regido
quanto a suas iniciativas nesse campo de atuagao.

A partir do estudo e das experiéncias académicas e empresariais surgiu a idéia de criar
uma rede de comunicagdo e pesquisas empresariais que foi concretizada com a fundagdo da
Associa¢do Latino-americana de Etica, Negocios e Economia (ALENE), com sede em Séo
Paulo. Em Buenos Aires (Argentina), o Instituto para el Desarrollo de Empresarios em la
Argentina (IDEA), vém desenvolvendo desde a década de 80, atividades de formagdo em
¢tica para executivos, possibilitando em conjunto com a ALENE, conexdes internacionais
valiosas em termos de troca de experiéncias e contribui¢des efetivas ao mundo académico e
dos negocios. No México, o Centro de Etica y Valores do Instituto Tecnolégico y de Estudios
Superiores de Monterrey (ITESM), utiliza um programa de ética para todos os estudantes dos
cursos de administra¢do dessa universidade. Por outro lado, a Universidade Adolfo Ibariez, em
Vifa del Mar, Chile, trata dos temas de ética empresarial através do Anuario de Filosofia,
Historia e Letras, publicado pelo Instituto de Humanidades dessa instituicao.

No Equador, o Instituto de Desarrollo Empresarial (IDE), incorporou aos cursos para
executivos, a ética como matéria obrigatoria, a fim de integralizar o conceito as formas de
conduzir os negocios nas organizagdes. A cooperagdo do Banco Mundial com o Instituto de
Estudios en Etica Profesional, da Universidad Catdlica Boliviana, localizada em La Paz,
Bolivia, foi no sentido de desenvolver um projeto de orientacdo as organizagdes para a
elaboracdo de codigos de ética na América Latina.

No Brasil, a Escola Superior de Administracdo de Negocios (ESAN), Sdo Paulo,
comegou a partir de sua fundagao, em 1941, a incorporar desde o principio o ensino da ética
nos cursos de graduag¢do. Em 1992, A Fundacdo Getulio Vargas, em Sdo Paulo, inaugurou o
Centro de Estudos de Etica nos Negocios (CENE) como um forum de didlogo nao-politico
para a comunidade empresarial brasileira, visando a desenvolver projetos de pesquisas junto a
comunidade empresarial. A Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundagao
Getulio Vargas (FGV-EAESP) solicitou a ampliacdo do escopo do CENE, expandindo suas
atividades para incluir também organizagdes governamentais ¢ ONG’s, e tornar-se o Centro
de Estudos de Etica nas Organiza¢des. Nesse mesmo periodo, o Ministério da Educagdo e
Cultura (MEC), sugeriu que a disciplina de ética fosse incluida nos cursos de administragao,
em nivel de graduagdo e pds-graduagdo. Esta sugestdo foi introduzida nas faculdades de
administracdo através da Fundagdo Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social
(FIDES) e o Conselho Regional de Administragio (CRA) com o compromisso de dar

continuidade a instru¢do do MEC. Nesse mesmo ano, a Fundagao FIDES desenvolveu uma
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pesquisa nacional em conjunto com a Arthur Andersen ¢ a Gazeta Mercantil, sobre “Etica na
Atividade Empresarial”, com consulta a 1000 empresas e publicagdo dos resultados no
Documento FIDES n° 1. Uma nova pesquisa foi levada a cabo no final de 1999, cujos
resultados foram debatidos num Seminario realizado em janeiro de 2000 e divulgados no
Documento FIDES n° 2 em maio do mesmo ano.

A partir dessas iniciativas, o CENE-FGV-EAESP passou a transformar-se num ponto
de referéncia para a divulgacdo da ética empresarial no Brasil e no exterior, que propiciou a
organizacio do Primeiro Congresso Latino-Americano de Etica, Negocios ¢ Economia, em
1998, com ampla participacdo de representantes de diversos paises americanos € europeus.
Posteriormente, em julho de 2000, o CENE-FGV-EAESP organizou o Segundo Congresso
Mundial da ISBEE, onde foram abordados temas referentes aos desafios éticos da
globalizagdao, como também os instrumentos de gestdo que se fazem necessarios para atender
os novos condicionantes de sustentabilidade empresarial.

O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, fundado em Sao Paulo, em
1998, conta com a participagdo de mais de 300 empresas no seu trabalho de sensibilizacdo da
classe empresarial, destinado a fomentar o desenvolvimento da cidadania numa perspectiva
local e global, a fim de promover o desenvolvimento econdémico com responsabilidade social.

De acordo com Arruda, Whitaker ¢ Ramos (2001), a grande contribui¢ao deste instituto
estd em incentivar profissionais, entidades publicas e privadas para iniciarem trabalhos
organizados para combater a corrupgao, pobreza e injustica social. A criacdo da Transparéncia
Brasil, fundada em abril de 2000, associada a organizacdo alema Transparency International
(TT), dedicada a analisar os graus de corrup¢ao em mais de oitenta paises, tem como objetivo
ajudar as organizacdes civis e governos de todos os niveis, a desenvolver metodologias e
atitudes voltadas ao combate da corrupgao.

Segundo Melo Neto e Froes (2001), ciente da grande dificuldade de apreciacdo das
acOes sociais, o Instituto Ethos implantou uma metodologia de anélise baseada em 155
indicadores, que consiste na definicdo dos principais elos de ligagdo da empresa e seus
principais publicos-alvo, agrupados em sete grandes temas: publico interno; meio ambiente;
fornecedores; consumidores; comunidade; governo e sociedade. Estes indicadores estdo
fundamentados na defini¢do de uma base — valores morais e transparéncia ética — como forma
de estimar a gestdo social dessas acdes. Tal iniciativa coloca essa institui¢do como centro de
referéncia nacional no dmbito da avaliacdo do exercicio da responsabilidade social e ética

empresarial no ambiente das organizagdes.
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2.5 — Consideracoes

Este capitulo organizou-se tendo em vista a idéia de que as teorias das organizacdes e
0s processos socio-historicos sdo interligados. Teorias sdo baseadas em fatos e circunstancias
sociais em processo, da mesma forma que eles aparecem, surge também a necessidade de
explica-los. Pode-se dizer, do mesmo modo, que as teorias sociais sdo produto das
circunstancias econdmicas e sociais em que sdo concebidas. Isso permite verificar que os
seres humanos agem, criam e transformam as relagdes sociais de producao em fun¢do das
idéias que tém sobre essas circunstancias. Toda teoria organizacional estd baseada em
algumas premissas vinculadas a psicologia do comportamento humano, principalmente
centradas em situagdes sociais possiveis e desejaveis do ponto de vista ético. Entretanto, todas
as transformagdes que aconteceram nestes ultimos séculos, ndo foram apenas produto de
meros voluntarismos éticos e altruistas, sendo resultado das pressdes da sociedade civil para
implantar um modelo econdmico que conduza a promog¢ao do bem-estar humano. Por outro
lado, frente a estes novos paradigmas sociais de uma economia globalizada, no qual os tragos
culturais divergentes aumentam o perigo de comportamentos antiéticos por parte das
organizagdes, o €xito empresarial nunca podera ser reduzido apenas a algumas variaveis, e
muito menos a uma unica, que ¢ a maximizagdo dos lucros. Os produtos e servicos de boa
qualidade, a eficiéncia, a inovacdo e a capacidade de competitividade no mercado, fazem
parte dos fatores primarios da sustentabilidade econdémica. Porém, numa sociedade
comprometida com os valores humanos, aqueles fatores de viabilidade econdomica t€ém que
estar inseridos dentro de um contexto humanamente maior e socialmente responsavel. Uma
pratica organizacional comprometida com critérios éticos constitui um investimento
indispensavel para garantir a empresa e seu futuro.

No préximo capitulo serdo introduzidos alguns conceitos sobre modelos, normas e
indicadores sociais aplicados em empresas brasileiras, assim como o uso do Balango social,
auditorias e codigos de ética nas organizacdes, que serdo utilizados como ferramental para a

construcao do modelo proposto nesta dissertagao.



CAPITULO 3 — A RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL E SEUS
CONDICIONANTES ETICOS

Este capitulo aborda a questdo da responsabilidade social e a ética empresarial como
um conceito que ainda estd em constru¢do. Esta idéia vem amadurecendo quanto a sua
capacidade de operacionalizagdo e mensuracdo, dividida numa série de vertentes de
conhecimento que sdo: responsabilidade, responsividade, retitude e desempenho social
corporativo, desempenho social dos stakeholders, auditoria e inovagao social.

A partir do conceito de responsividade social corporativa, iniciado na década de 1970,
passou-se a cogitar a necessidade de constru¢do de ferramentas tedricas que pudessem ser
testadas e aplicadas no meio empresarial. J4 na década de 1990, a responsabilidade e
responsividade social corporativa passaram a incorporar cada vez mais o aspecto normativo,
com a freqiiente participagao dos meios académicos na area de ética nos negdcios.

Como foi observado no capitulo 2, o processo historico das organizagdes ndo deve ser
limitada a andlise de normas e valores de uma dada sociedade ou periodo, sendo que as linhas
gerais normativas para os negocios devem refletir as experiéncias e as conquistas que
produziram os novos paradigmas sociais da atualidade. Os negdcios devem ser entendidos
dentro de um contexto maior, no qual as organizagdes encontram-se frente a desafios que as
obrigam a rever parametros de eficiéncia e eficacia, e principalmente, seus objetivos e
estratégias a longo prazo. Esse novo desenho das organizagdes comeca a ser configurado
como referéncia para a reflexdao sobre ética e responsabilidade social de atuacao das mesmas
no mercado. Neste contexto de referéncia, a responsabilidade social corporativa surge como
uma atividade destacada da ldgica economico-financeira da empresa, podendo-se categorizar
a responsabilidade social como um acréscimo de valor ao lucro. Neste caso, haveria um foco
na necessidade das organizagdes empresariais de obter lucros para sobreviver, em que a
responsabilidade social corporativa ocuparia uma importante a¢do instrumental.

A abordagem deste capitulo estard situado num contexto social geral, no qual serdo
analisados os indicadores mais importantes dos valores éticos e culturais inseridos nos
principios estratégicos da responsabilidade social das empresas.

Nessa perspectiva, o capitulo estd dividido em trés topicos. O primeiro identifica uma
série de abordagens normativas da responsabilidade social corporativa, suas diferengas e
métodos de aplicagdo. O segundo aborda modelos e indicadores sociais usados nas empresas

brasileiras fundamentadas na atua¢ao do Terceiro Setor. Finalmente, o terceiro faz referéncia
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ao Balango social e ao gerenciamento do comportamento ético da empresa como indicador de
responsabilidade social corporativa. Esta abordagem tem a finalidade de estabelecer
referéncias para a elaboracdo de um modelo analitico de gestdo socialmente responsavel

fundamentado na ética organizacional.

3.1 — Evolucio atual do conceito de responsabilidade social corporativa

O conceito de ética e responsabilidade social corporativa vem sendo utilizado com forte
conotacdo normativa e¢ cercado de intensos debates sobre o dever das organizacdes em
promover o desenvolvimento social. O interrogante desse novo conceito passou, a partir dos
anos 70, a ser sobre como ¢ em que medida a organiza¢do pode responder a suas obrigagdes
sociais, ja consideradas como um dever da empresa.

Segundo o modelo de Ackerman (1975), a teoria da responsabilidade social esta
concentrada na forma como as empresas reagem as questdes sociais a partir de duas
abordagens. A primeira analisa como a empresa reage individualmente a essas questdes. A
segunda, estuda as for¢as que condicionam as questdes as quais as empresas devem reagir. As
organizagoes, conforme Ackerman, interagem de duas formas diferentes, classificadas com o
nome de relagdes primadrias e secundarias. As primarias sao constituidas pelas ligagdes que as
empresas t€ém com relagdo ao mercado, aos seus clientes, empregados, acionistas e
fornecedores. Entretanto, quando esse relacionamento gera problemas sociais, aparecem as
relacdes secundarias, como lei e moralidade, que envolve uma vasta rede de aspectos
juridicos, sentengas de tribunais, 6rgaos reguladores e opinido publica.

Stoner e Freeman (1990), usando as idéias filosoficas de responsabilidade social com os
primeiros modelos de reatividade social, elaboraram a “teoria de desempenho social das
empresas”, que engloba principios, processos e politicas sociais. Tendo em conta que a
maioria dos debates de responsabilidade social giram em torno dos principios econdmicos
vigentes (livre iniciativa), incluindo os legais e éticos, as empresas estabelecem assim um
“contrato social” com a sociedade, cumprindo com os requisitos basicos do comportamento
socialmente responsavel.

Wood, em seu modelo (1991), apresenta o desempenho social corporativo, dividindo a
organizagdo com base em principios de responsabilidade social, processos de responsividade
(resposta) social e resultados/a¢des. Todos estes modelos de responsabilidade e retitude social
corporativa incorporam idéias morais e éticas, constituindo-se numa referéncia normativa. Os

valores que caracterizam a fun¢do social da empresa geram linhas de conduta e praticas
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concretas na forma de principios, que sdo fundamentais nos valores sociais de diferentes tipos.
Wood (1991), resume na figura 3.1, os trés principios fundamentais da responsabilidade

social.

Principio de Legitimidade: a sociedade garante legitimidade e poder para os negdcios a longo
prazo,quem ndo usar de maneira que esta sociedade considere responsavel, tendera a perdé-los.
Nivel de Aplicacao: Institucional, baseado em obrigacdes genéricas da firma como uma organizacao
de negocios.
Foco: obrigagdes e sancdes.
Valor: define o relacionamento institucional entre negdcios e sociedade;
Especifica o que ¢ esperado de qualquer tipo de negocio.

Principio de Responsabilidade Publica: os negdcios sdo responsaveis pelos resultados relacionados

com suas areas primarias e secundarias de envolvimento com a sociedade.

Nivel de aplicacdo: organizacional, baseado em circunstancias especificas de uma firma e no seu
Relacionamento com o meio ambiente.

Foco: pardmetros comportamentais para organizacoes.

Valor: limita a responsabilidade a aqueles problemas relacionados com as atividades e
Interesses da firma, sem especificar a um dominio bastante restrito de a¢des
Possiveis.

Principio de Prudéncia Gerencial: gerentes sdo atores morais, dentro de todo o dominio da
responsabilidade social da organizagdo, obrigados a exercitar esta tal descricao/prudéncia como esta
disponivel para eles, em direcao dos resultados socialmente responsaveis.

Nivel de aplicacdo: individual, baseado em pessoas como atores morais dentro das

Organizagoes.
Foco: escolha, oportunidade, responsabilidade pessoal.
Valor: define a responsabilidade dos gerentes para serem atores morais;

perceber e exercitar escolhas no servigo da responsabilidade social.

Figura 3.1 — Principios de responsabilidade social da empresa (WOOD, 1991).

Estes principios comportam a “legitimidade” como um conceito ao nivel societal,
reportando-se a sociedade como um sistema, no qual a responsabilidade da empresa ¢ descrita
como uma institui¢do da propria sociedade, que ndo deve abusar dos poderes por esta
conferida. Este principio expressa mas do que um dever positivo, uma proibi¢ao que se aplica
indistintamente a todas as empresas. As organizagdes como tais, tem responsabilidade social
porque existem e operam num ambiente compartilhado com outras institui¢des que atuam na
sociedade.

De acordo com Wood (1991), as empresas sdo responsaveis publicamente enquanto a fungdes
de gerenciamento organizacional em um “contexto especifico de politicas publicas”. Nesse
contexto, a empresa ndo tem a responsabilidade de resolver a totalidade dos problemas

sociais; mas deve tentar resolver aqueles que ela provoca, tendo a obrigacdo de ajudar na
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solucao de outros problemas como também as questdes sociais relacionadas as operagdes que

sdo resultado de seus negdcios e interesses.

Na classificagdo de Wood (1991), a responsabilidade social da firma fundamentada no
critério de “prudéncia” refere-se a aquelas areas de envolvimento social voluntario, as quais
ndo sdo expressamente proibidas ou demandadas as organizagdes por causa de suas
responsabilidades econdmicas, legais ou éticas. Por outro lado, Ackerman (1975), sugere que
a responsabilidade social da organizagdo trata-se nada mais do que um “gerenciamento da
prudéncia” no qual a diversidade de agdes e escolhas sdo abertas ao discernimento gerencial.
O principio da prudéncia gerencial tem como premissas as idéias seguintes:

- 0s gerentes atuam em uma organiza¢do ¢ num ambiente que € cheio de escolhas;

- acdes e escolhas dos dirigentes ndo sdo totalmente prescritas nos procedimentos da
organizagdo, nas definicdes formais do trabalho, pelas disponibilidades de recursos ou
pelas tecnologias, e

- 0s gerentes sao atores morais no trabalho, assim como em outras esferas de sua vida (in
Woo0d,1991).

Até a década de 70, segundo Wood (1991), a sociedade e as organizacdes nao haviam
desenvolvido um conceito de responsabilidade social prudente que estivesse vinculado ao
conceito padrao de prudéncia gerencial. Entretanto, a partir dos anos 80, as tomadas de
decisdo, os conflitos de valores, e outros, principalmente aqueles ligados a ética empresarial,
comecaram a indicar a necessidade de estabelecer principios de acgdes socialmente
responsaveis.

Partindo de uma visdo econdmica classica — tdo divulgada pelo economista Milton
Friedman (1984) —, de que a empresa socialmente responsavel ¢ aquela que atende as
expectativas de seus acionistas, chega-se a conclusdo que a mesma apenas estd atenta para
lidar com as expectativas de seus stakeholders atuais e futuros, numa visdo mais radical de
sociedade sustentavel.

Conforme foi citado no Capitulo 2, a ordem de mudanga organizacional, através da
evolucdo do pensamento empresarial, num processo continuo que se inicia com mudancas
conservadoras e finaliza com mudangas radicais, estd diretamente vinculado ao grau de
amplitude de inclusdo das organizagdes quanto a suas relagdes com seus publicos. Nesse
sentido, pode-se visualizar através da figura 3.2, a tendéncia historica da ética e da
responsabilidade social através da perspectiva da seguinte questdo: para quem a empresa deve

ser socialmente responsavel?
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Para quem a empresa deve ser responsavel?
- Proprietarios visdo classica
1970 L L
| - Acionistas (maximizacao dos lucros)
1
1
1
]
]
|
1
! - Comunidade - L
! visdo mais divulgada
1980 - Empregados
]
|
|
1
1 . .
1990 - Novos processos de respon51'v1dade .
: (modelo de desempenho social) Visgo
20‘00 menos
- Natureza divulgada
- Governo
Amplitude de mudanca ~ _ Rede de fornecedores v
das organizagbe - Consumidores/compradores
- Atuais e futuros stakeholders
- Sociedade sustentavel Postura ética e instrumental

Figura 3.2 — Tendéncias historicas da ética e da responsabilidade social coorporativa
(Adaptado de ASHLEY, 2002).

O tema da responsabilidade social coorporativa, nestes tltimos 30 anos, vem sendo
questionado por diversos autores. Aqueles que se baseiam nos conceitos de direitos de
propriedade como Friedman (1984), argumentam que a direcdo coorporativa, como agente
dos acionistas, ndo tem o direito de fazer nada além aos objetivos de maximizacao dos lucros,
mantidos nos limites da lei.

Enquanto ao argumento sobre quem deve atender a func¢do institucional, conforme
Jones (1999), esta centrado em outras instituigdes, como governo, sindicatos e organizagdes
sem fins lucrativos, que existem para atuar e realizar as fungdes necessarias ao cumprimento
da responsabilidade social coorporativa. Segundo essa visdo, os gerentes das grandes
organizagdes carecem de competéncia técnica, tempo e mandato para tais atividades, que
terminam onerando os lucros dos acionistas.

Os argumentos a favor sdo, na sua maior parte, da area académica, onde se destacam os
trabalhos de Carroll (1979), Frederick (1994) e Wood (1991), referentes a uma postura ética e
instrumental, que derivam dos principios religiosos e dos padrdes sociais predominantes,
considerando que as organizagdes ¢ as pessoas que nelas trabalham deveriam se comportar de
uma forma ética e socialmente responsavel, mesmo que isso ocasione despesas improdutivas

para a organizacao.
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Do ponto de vista instrumental, conforme Jones (1996), ¢ considerado a existéncia de
uma relacdo positiva entre o desempenho econdmico da empresa e seu comportamento
socialmente responsavel. Essa relacdo se estabelece em funcdo de uma acdo proativa da
organizagado através de:

- consciéncia maior sobre as questdes culturais, ambientais ¢ de género;
- antecipacao, evitando medidas restritivas a empresa por parte do governo;
- diferenciagdo de seus produtos perante aos concorrentes menos responsaveis socialmente.

A responsabilidade social corporativa passou, a partir da década de 1990, a incorporar
cada vez mais o aspecto normativo que, a partir do modelo de desempenho social de Wood
(1991), introduziu a necessidade de uma ética normativa para que a responsabilidade social
corporativa pudesse vigorar na pratica.

Por outro lado, a concep¢do de responsabilidade social corporativa estd focada na
resolugdo de um novo paradigma que surge das questdes de conflito entre os negdcios e a
sociedade, descartando os modelos de responsabilidade social corporativa que, supostamente
neutros, enfatizam apenas as medi¢des de desempenho social da empresa.

De acordo com Ashley (2002), todos os modelos de responsabilidade, responsividade e
retitude social corporativa, incorporam idéias morais e éticas, que se constituem de maneira

inconsciente, numa referéncia normativa a ser seguida.

3.1.1 — Formas de abordagens normativas e sistémicas

A corporacao sempre foi considerada historicamente como centro de referéncia para
refletir sobre ética e responsabilidade social nos negdcios. Nesse contexto, a responsabilidade
social corporativa pode ser considerada uma atividade de destaque na logica econdmico-
financeira da empresa, categorizando-se essa responsabilidade como do tipo pés-lucro.

No lugar de limitar a analise das normas e dos valores apenas focados numa
determinada sociedade ou periodo histdrico, as linhas gerais normativas para os negocios
deveriam refletir, segundo Frederick (1994), as conquistas do conhecimento e da experiéncia
do homem, onde os negbcios devem ser gerados a partir da compreensdo de um todo. O
universo nao gira em torno da empresa, nem ela merece qualquer tipo de status central ou
especial. Esse novo conceito de responsabilidade social corporativa normativa do tipo pos-
lucro faz com que as corporagdes cumpram com suas responsabilidades sociais e morais antes
mesmo de maximizar seus lucros, com especial atengdo para dispositivos de avaliagdo, tais

como: indicadores sociais, relatorio de metas e balancete social.
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A discussao da responsabilidade social para além da organizacdo compreende adotar
uma perspectiva focada na sustentabilidade do proprio conceito, ja que envolve a necessidade
de uma rede de negodcios envolvendo a responsabilidade social em todas as transagdes dos
stakeholders. Nesse sentido, conforme Kang (1995), o desempenho social dos stakeholders
esta vinculado a uma visao sist€émica das redes de negdcios dos quais estes participam, como
também ao conceito de um sistema empreendedor justo, em que os beneficios e as
responsabilidades sdo distribuidos com justica entre os mesmos.

A figura 3.3 apresenta as principais diferengas entre os tipos de abordagem comumente

utilizada na literatura contemporanea.

Responsabilidade social corporativa: Vetores para analise conceitual da literatura
Contemporinea

e Incorporacio da responsabilidade social em que medida?

Abordagem normativa |::> Must do
Abordagem instrumental ::> Should do

e Incorporacio da responsabilidade social em que momento?
Abordagem pré-lucro
Abordagem poés-lucro

e Qual politica de responsabilidade social corporativa diante dos publicos (stakeholders) da
empresa?

Acionistas e investidores; agentes financeiros; pessoas fisicas e juridicas contratadas para trabalhar
para a empresa; concorrentes; parceiros privados; estatais e ndo governamentais; cadeia de
compradores/consumidores (diretos e indiretos); cadeia de fornecedores (diretos e indiretos);
ambiente local; regional e mundial; a comunidade local; governo federal; estadual e municipal.
Geragoes futuras de stakeholders.

Figura 3.3 — Tipos de abordagem para analise da responsabilidade social corporativa (KANG,
1995).

De acordo com essa linha de pensamento, pode-se observar que existe uma
descentralizacdo do debate quanto a responsabilidade social nos negocios, voltando-se para
uma visdo das redes de relacionamento entre stakeholders. Estas relagdes de troca passam a
incorporar uma série de resultados sociais que podem ser objeto de avaliagdo, ndo apenas
centrados em aspectos econdmicos, sendo também em relacdes de confianga, idéias e normas

fundadas em padroes éticos.
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Os impactos sociais de programas e agdes, no entanto, sdo aqueles aspectos sobre os
quais uma organizagdo pode ser avaliada e, portanto, permitem investigar a postura da
empresa ao gerenciar seus programas sociais. Contudo, muitas organizagdes vém ressaltando
a abordagem instrumental da responsabilidade social corporativa como forma de melhorar a
reputacdo da empresa, como estratégia para testes de novas tecnologias e produtos € como
uma nova ferramenta para adquirir vantagens num mercado globalizado. E o caso aplicado
por Kanter (1999), que transformou o conceito de responsabilidade social corporativa em
inovagdo social corporativa, aplicado-o a empresas — como Bell Atlantic, IBM, United
Airlines e BankBoston — que fez com que as mesmas se envolvessem estrategicamente em
acoes sociais a fim de inovar processos e produtos organizacionais.

Pode-se apurar, com este exemplo, que as a¢des também sdo realizadas no sentido de se
adaptarem as circunstancias variantes da politica maior da organizagdo, ou as pressoes do
ambiente externo. E claro que a intengdo deveria ser a adogdo de uma extensa politica social,
institucionalizada e operacional, que deveria surgir como resultado do comportamento
empresarial, principalmente focado na motivacao dos principios da responsabilidade social.

O modelo apresentado por Logsdon e Yuthas (1997), estd formatado na integracdo dos
estagios de desenvolvimento moral das organizacdes, desempenho social corporativo e
orientagdao da organizagdo para com os publicos com os quais atua. Este modelo esta centrado
no papel da direcdo da organizagdo como gestora de processos que estimulem a pratica de
desempenho social corporativo, formulando estratégias, distribuindo recursos e poder,
socializando os empregados e estabelecendo um sistema de recompensas.

O estagio de desenvolvimento moral da organizagdo estaria fundamentado nas condutas
pessoais e éticas de seus dirigentes, além das forgas ambientais de expectativas sociais,
normas das industrias e da comunidade local de negocios, leis e regulamentacdes.

O modelo esta destinado atender requisitos que sejam compativeis com os valores e
metas da organizacao, a fim de definir o potencial compativel dos parceiros, estabelecendo
relacdes de confianca, identificando metas comuns e atendendo as expectativas de um
relacionamento sustentado em valores de natureza ética.

A figura 3.4, adaptado de Logsdon e Yuthas (1997), mostra o estdgio de
desenvolvimento moral das organizagdes em fungdo do proprio crescimento moral e
caracteristicas pessoais de seus dirigentes, vinculados as expectativas sociais, normas da
industria e comunidade de negdcios, enfatizando o papel da dire¢do na criagdo de processos
que privilegiem a pratica do desempenho social corporativo, através da gestdo empresarial

fundamentada em padrdes éticos de comportamento.
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Fatores Individuais Fatores Ambientais
o Desenvolvimento moral e [Expectativas da sociedade
Individual e Normas locais ¢ da industria
e Caracteristicas Individuais e Regulamentos e leis

Expectativas da alta direcio

e Nivel desejado de
Desenvolvimento moral
organizacao

Processos organizacionais
Formulagao de estratégias
Distribui¢do de recursos e poder
Socializacao

Sistemas de recompensa

Desenvolvimento
Moral
Organizacional

e Pré-convencional
e Convencional
e Pos-convencional

Figura 3.4 — Dinamica que influencia o desenvolvimento moral organizacional (Adaptado de

LOGSDON E YUTHAS, 1997).

De acordo com o modelo apresentado, existem trés tipos de abordagem que podem ser
utilizadas para gerenciar de forma sist€émica a responsabilidade social corporativa: a pré-
convencional, a convencional e a pds-convencional. A figura 3.5 mostra resumidamente o

desenvolvimento moral das organizagdes ¢ a orientagdo para os stakeholders envolvidos.
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Nivel de
desenvolvimento
moral

Enfase

Orientagao para os
stakeholders

Critério de processo
decisério

Pré-convencional

Engrandecimento de si
proprio sem considerar
0s outros.

Orientacdo apenas para
si proprio.

Célculo quanto ao
prazer/dor
(principio utilitarista)

Convencional

Obrigagdes  negativas
para com 0s outros.

Conceito estrito de
mercado conforme
exigéncias da lei.

Expectativas dos
parceiros de trabalho
e controle social.

Pés-convencional

Obrigagoes positivas.

Relagdes com uma larga
faixa de stakeholders

Principios morais e
éticos universais

Figura 3.5 — Desenvolvimento moral das organiza¢des e orientacdo para os stakeholders
(LOGSDON E YUTHAS 1997).

A abordagem pré-convencional da énfase na ética e na responsabilidade social a partir
do engrandecimento do proprio individuo. Os outros sdo apenas instrumentos necessarios para
obter beneficios particulares centrados no prazer de si mesmo.

Por outro lado, a abordagem convencional esta focada nas obrigagdes negativas para
com os outros, sempre dentro do contexto do respeito dos limites externos a organizagao.
Dessa forma, segundo Logsdon e Yuthas (1997), as relagdes com os stakeholders, como
proprietarios, investidores, agentes financeiros, clientes e empregados, também sdo
direcionados para respeitar estritamente o que a lei de mercado exige. Como os tomadores de
decisdes dentro da organizagdo estdo sujeitos as expectativas de seus parceiros de trabalho,
eles também estdo condicionados aos mecanismos de controle social.

A abordagem poés-convencional estd centralizada nas relagcdes positivas, cujas
obrigagdes sdo o respeito pelos outros e o dever na promog¢do do bem-estar dos parceiros.
Estas relacdoes envolvem uma maior quantidade de stakeholders, que além das relagdes
estritas do mercado, também contemplam os relacionamentos com a comunidade, grupos
ambientalistas e agéncias governamentais, externas ao ambiente do proprio mercado.

No lugar de um controle social em fun¢do de um determinado ambiente relacional, os
principios éticos utilizados no processo decisorio transformam-se em universais.

E necessario, portanto, introduzir na organizagdo um processo de mudanga como
mecanismo de transicdo para incorporar novas idéias, valores e comportamentos. Este
procedimento serve para que os membros da organizacdo se identifiquem com novos
parametros de comportamento, a fim de internalizar os conceitos contidos no processo de
mudancga, como forma de perceber e operacionalizar o modelo, através do convencimento da
eficacia de sua aplicagdo. A partir do conceito de Schein (1980), pode-se observar na figura

3.6 como se efetua esse processo no desenvolvimento organizacional.
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Valores antigos Mudanc¢a Novos Valores
v v v

As velhas idéias e Novas idéias e E implantado um

as praticas antigas praticas sao novo padrao de

sdo abandonadas. introduzidos e gestdo, € as novas
Predisposi¢do para promovidos novos idéias e praticas se
a substituicdo dos agentes de incorporam ao
valores antigos. mudanca comportamento

Identificagdo Internalizagdo Suporte Refor¢o

Figura 3.6 — Processo de mudanca no desenvolvimento organizacional (Adaptado de

SCHEIN, 1980).

A transformacdo efetuada pela dindmica da mudanga organizacional, através desse
novo padriao de comportamento, precisa de mecanismos de suporte e de refor¢o para
consolidar-se como uma norma, que seja aceita e integrada a pratica do cotidiano, além de
incorpora-la ao comportamento. Dessa forma, o objetivo do modelo esta destinado a conceber
uma estratégia integrada de gestdo empresarial que, usando sua capacidade de
sustentabilidade econdmica, possa prosperar combinando processos produtivos rentdveis, com
atitudes e comportamentos sociais sustentados em valores de natureza ética.

Este processo de mudanca organizacional, conforme foi citado, possui alguns
condicionantes contidos na versdo de Logsdon e Yuthas (1997), em concordancia com o
desenvolvimento organizacional (DO), resultado do desdobramento pratico e operacional da
Teoria Comportamental de Likert (1980). Esta composi¢do da interface entre o
desenvolvimento moral e comportamento organizacional, estd fundamentada na relagdo
existente entre as caracteristicas individuais dos funciondrios e seus vinculos sociais com o
ambiente interno e externo da organizagao.

As mudancas organizacionais em funcdo desses fatores internos e externos sdo, de
acordo com a abordagem pds-convencional, os indicativos para estabelecer novos parametros
de gestdo empresarial, fundamentados no desenvolvimento moral das organizagdes. A figura

3.7 apresenta as etapas necessarias para diagnosticar o processo de mudanga.
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Forcas Externas

Economia globalizada,

concorrentes, clientes, ' Necessidade Diagnéstico Implantagio
fornecedores, tecnologia de Mudanca »| damudanga »| da Mudanga
Analise dos Definicao da Novos condicionantes de
Forgas Internas problemas e mudanga na gesta~o orgamzAamonal em
necessidades cultura funcao de parametros
organizacional éticos

Missdo, metas, objetivos,
necessidades e problemas
da organizagdo

Figura 3.7 — Etapas do processo de mudanca organizacional. (Adaptado de SCHEIN, 1980).

A implantacdo da mudanga entende-se como um processo que comporta certas regras
basicas comuns a todos os modelos de gestdo empresarial, que parte da defini¢do dos
objetivos, da missao da empresa, das metas a serem alcancadas e da metodologia utilizada de
acordo com esses condicionantes.

Pode-se verificar que os conceitos de responsabilidade social corporativa, ndo estdo
fundamentados apenas na racionalidade instrumental, sendo que tem como premissa para sua
aplicacdo, um novo conceito de empresa, onde as relagdes sociais, economicas e politicas
estdo condicionadas também a um novo modelo de pensamento focado na ética
comportamental. Enderle e Tavis (1998), partindo desse novo conceito de empresa,
desenvolveram um modelo no qual as responsabilidades corporativas em suas dimensdes
sociais, econdmicas ¢ ambientais devem estar estruturadas em trés niveis de desafios éticos
nos quais as organizacdes devem ser enquadradas. Assim, cada empresa pode ser analisada
em sua conduta, de acordo com o estdgio em que se encontra com referéncia aos niveis
propostos a seguir:

- Nivel I: requisitos éticos minimos;
- Nivel 2: obrigacdes consideradas além do nivel ético minimo;
- Nivel 3: aspiragdes para ideais éticos.
A importancia de uma exposi¢do clara do que significa uma avaliagdo do desempenho

da empresa em relagdo a responsabilidade social, estd focalizada na gestao social sob dois
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aspectos: a postura da empresa e seus processos de gestao da responsabilidade social. A visdo
de uma empresa sobre suas responsabilidades estd relacionada a como ela mede o
desempenho dos recursos comprometidos para o atendimento dessa visdo. As dimensdes
sociais, econdmicas e ambientais devem ser condicionadas a uma situagdo de equilibrio, no
qual nenhuma delas deve ser instrumentalizada em favor das demais. Estes requisitos
requerem também um conceito de riqueza que incorpore estas trés dimensdes como ativos
para a empresa, visando a sua sustentabilidade num contexto de mudancas produtivas

aceleradas, caracterizadas pelos novos paradigmas socio-econdmicos atuais.

3.1.2 — As novas tendéncias e desafios éticos na responsabilidade social nos negdcios

A sociedade ¢ definida como um conjunto de individuos ou grupos que, inter-
relacionados socialmente, criam organizacdes e sistemas para sobreviver, crescer € prosperar
a fim de atingir o bem-estar individual e coletivo. Entretanto, assim como as organizacdes sao
entidades juridicas individualizadas situadas num contexto geografico determinado, a
sociedade também ocupa e possui uma fisionomia individualizada que a distingue. Para os
objetivos deste trabalho, e necessario identificar a relagdo existente entre a sociedade
especifica a empresa.

No centro dos relacionamentos e interacdes entre uma empresa € a sociedade
encontram-se uma série de agentes sociais que, com o impacto de suas decisdes e agdes
podem afetar ou ser afetados pelas proprias atividades e, mais especificamente, no contexto
deste trabalho, dos stakeholders associados aos negocios de uma organizagao empresarial.

Svendsen (1998), concentra o foco de seus estudos na gestdo de interagdo que existe
entre os varios stakeholders e a empresa, definindo-as como sendo orgénicas e vitais para o
desenvolvimento de um modelo colaborativo, que cria uma série de oportunidades e
vantagens competitivas para a empresa, aumentando assim sua estabilidade num ambiente
hostil. Estas relacdes orgéanicas sdo classificadas pelo autor conforme os tipos de stakeholders
que participam do processo produtivo:

- primarios (ou elementares), que sdo aqueles ligados diretamente a fortuna da empresa, tais
como investidores, empregadores, fornecedores, clientes, residentes na comunidade onde
a empresa esta estabelecida, o meio ambiente, geragdes futuras e espécies ndo humanas, e:
- secundarios, que sdo indiretamente influenciados pelas a¢des da organizacdo. Sao aqueles
que ndo participam das transagdes da empresa, € que ndo sdo imprescindiveis para sua

sustentabilidade. Entre estes se encontra a propria midia, que como grupo de pressao,
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pode influenciar a opinido publica em favor ou contra da atividade da empresa. A figura

3.8 mostra uma lista indicativa de stakeholders primarios e secundarios.

Proprietarios

(Nas relagdes diretas com a organizago)

Comunidade

(Na interagdo da organizagcdo com a comunidade)

Acionistas/investidores (P)

Residentes nas proximidades onde a
organizacao opera (P)

Fundo de pensao dos empregados (P)

Associagdo de moradores (S)

Fundo mutuo de gerenciamento (S)

Camara de Comércio (S)

Clientes

Organizagoes de caridade

Compradores individuais (P)

Escolas e universidades (S)

Nicho mercado étnico (P)

Grupos de interesses especiais (S)

Associagdo de consumidores (S)

Meio ambiente, espécies ndo humanas (P)

Representante na midia dos consumidores (S)

O meio ambiente (natural) (P)

Funcionarios

Espécies ndo humanas (P)

Novos funcionarios (P)

Geracdes futuras (P)

Funcionarios mais velhos (P)

Cientistas(S)

Grupos minoritarios (P)

Movimentos de grupos ambientais (S)

Aposentados (P)

Midia

Funcionarios com familias (P)

Representantes da midia (S)

Sindicatos (S)

Colunistas (S)

Industria

Orgios de regulamentacio governamental

Fornecedores (P)

Policymarkers federais (S)

Competidores (S)

Institui¢cdes estaduais e municipais (S)

Associacdo das Industrias (S)

Fiscais locais (S)

Lideres de opinido das industrias (S)

Figura 3.8 — Lista dos stakeholders priméarios (P) e secundarios (S) (SVENDSEN, 1999).

De acordo com o modelo colaborativo de Ann Svendsen (1998), a gestdo do mesmo

estd focada na construcdo de relacionamentos estaveis entre a organizacdo e a sociedade,

visando a interag¢do entre os valores € metas da empresa com as necessidades e interesses dos

stakeholders. Nessa relacdo mutua, cria-se um capital social centrado no potencial compativel

dos parceiros através da identificagdo de metas comuns e de confianca no processo de

avaliacdo do desempenho da organizagdo. Tal perspectiva deve estar fundamentada numa

transparéncia organizacional, na qual os valores éticos cumprem um papel fundamental.
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Svendsen (1998), destaca que estes valores, a partir de normas e principios assumidos e
praticados no cotidiano do trato com os stakeholders constroem relagdes de confianca,
incentivam a adotar parcerias que agregam valor de mutuo beneficio e ajudam a tomar
decisdes empresariais considerando aspectos econdomicos, sociais e ambientais. Este modelo
colaborativo, segundo o autor, precisa que seus gestores desenvolvam habilidades para se
confrontar com riscos e desafios, a fim de estar dispostos a ouvir e aceitar propostas
inovadoras sem ter que recorrer a qualquer tipo de san¢do ou autoridade.

Segundo Vitali Bello (2001), as forma de aplicagdo deste modelo colaborativo
proposto por Svendsen (1998), pode ser resumido em trés tarefas basicas que servem para
avaliar o estagio de colaboragdo em determinada organizacdo. A primeira estd destinada a
pesquisar o comportamento dos funciondrios (elaboragdo de técnicas de pesquisa,
questionarios, tipo de amostras, or¢gamento e tamanho da organizacdo). A segunda tarefa
consiste numa revisao do sistema corporativo, o uso das politicas e programas praticados com
os empregados, com os fornecedores e a comunidade. A ultima tarefa estd focada na
identificacdo das incongruéncias na pratica das politicas ou programas da organizagdo, a fim
de determinar o que deve ser mudado no processo colaborativo.

Por outro lado, a partir da revisdo da literatura apresentada no capitulo 2, torna-se
necessario explicitar as orientagdes estratégicas das organizagdes quanto a incorporagao da
responsabilidade social nos negdcios. Nestas orientacdes pode-se verificar que o
posicionamento de cada empresa dependera do perfil cultural do publico que exerce a diregdo
da mesma. Nesse sentido, o conceito de “moral empresarial” seria o conjunto daqueles valores
e normas que, dentro de uma determinada organizagao, sdo reconhecidos como vinculantes.

Como ética aplicada ela tem como meta estabelecer, através do acordo com as pessoas
atingidas pelo agir empresarial, normas materiais e processuais que postas em vigor na
empresa através de orientagdes estratégicas, possam ser combinadas entre si. Para Leisinger e
Schmitt (2001), a ética empresarial s6 pode ser operacionalizada em agdes e medidas que
consigam harmonizar os efeitos conflituosos do principio do lucro e outros interesses com a
garantia da existéncia da empresa no mercado, ou aquelas que por uma causa ou outra, a
coloquem em situagdo de risco.

Para tanto, a empresa como uma rede de relacionamentos entre stakeholders associados
ao negoécio e a suas inter-relagdes com organizagdes e instituicdes, requer orientagdes
estratégicas expressas em cartas compromissos, normas de conduta, principios e valores para

sua sustentacdo como empresa socialmente responsavel. A figura 3.9 resume o foco
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fundamental da relagdo existente entre a empresa e os diferentes grupos de stakeholders que a

compdem.
Orientacgoes dos stakeholders Objetivos Metas
Acionistas Maximizacao do lucro Econdmicas
Estado/governo Cumprimento das obrigagdes Juridicas
legais

Empregados Reter e atrair funcionarios Referente a area de Recursos
qualificados Humanos

Comunidade Relacionamento socialmente Projeto assistencialista
responsavel com a comunidade

Fornecedores e Relacdes comerciais éticas Cadeia de produgéo e consumo

Compradores

Publicacao de Relatorios e Balango Social Marketing Social

e promogao da marca

Ambiente natural Desenvolvimento sustentavel Meio ambiente

Figura 3.9 — Orientac¢do da empresa para os stakeholders (ASHLEY, 2002).

Em principio, segundo Ashley (2002), na orientacdo dos acionistas, a responsabilidade
social da empresa esta vinculada apenas a maximizacao dos lucros. Nao seria obriga¢ao da
empresa cuidar dos aspectos sociais e sim do Estado. O Aspecto econdmico desta visdo esta
diretamente relacionado a criagdo de valor aos acionistas. Qualquer tipo de contribuicdo, do
ponto de vista desta orientacdo, seria considerada como um tributo sobre os lucros.

Em sua orientacdo para o Estado ou governo, a responsabilidade social da empresa
apenas contemplaria o cumprimento das regulamentagdes especificadas em lei, focadas nos
seus aspectos juridicos/legais. Com referéncia aos empregados, a orientacao estaria em atrair
e reter os funcionarios com qualificagdo. Para a empresa, isto ¢ uma norma basica da gestao
dos Recursos humanos, que comporta a ado¢do de padrdes e normas internacionais (Social
Accountability 8000 — SA8000) de responsabilidade social, como forma de incorporar
parametros para implantar auditorias e certificagdes, distribui¢do ou participa¢do nos lucros e
elaboracdo de codigos de ética. (ASHLEY, 2002).

No caso de orientagdo para a comunidade, a responsabilidade social tem um carater
assistencialista, assumida como um ato voluntario da dire¢do em fungdo de estratégias
predeterminadas, visando a consolidacdo da imagem da empresa “junto ao governo,
trabalhadores, clientes, concorrentes,.parceiros e fornecedores”. Este tipo de orientagdo possui
um grande impacto na sociedade, ja que, segundo Ashley (2002), gera e incentiva um amplo
mercado de trabalho para o terceiro setor, considerado como um segmento de atividades

relevante e potencialmente dindmico da economia.
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A base de orientacdo para os fornecedores e compradores estd focada na utilizacao de
parametros €ticos para a operacionalizagdo da cadeia de produgdo e consumo (ciclo de vida
do produto). O comércio ético estd fundamentado na escolha, capacitacdo e integragao
daqueles fornecedores que respeitam as dimensdes sociais, econdmicas e ambientais do
desenvolvimento sustentavel, assim como a educagdo dos compradores em termos de selecdo,
uso e descarte de produtos e servigos.

Na orientacdo para publicacdo de relatorios e promocao da marca € o uso e publicagdo
do balancgo social como pratica de cidadania empresarial. A forma operacional ¢ a gestdo
estratégica do marketing social através de processos de inovagdes sociais a partir de atitudes e
praticas individuais e coletivas, orientadas fundamentalmente em preceitos éticos.

Com referéncia a orientagdo para o ambiente natural, a responsabilidade social da
empresa deve estar orientada na sua gestdo ambiental com base em agdes de treinamento e
capacitagdo de recursos humanos, preservagao ambiental, acdes de saude, seguranga industrial
e certificagdo ambiental com base nas normas BS 8800 e ISO 14001 (normas de padrdo

internacional de auditoria ambiental, seguranga e satde).

3.1.3 — Duas abordagens éticas da responsabilidade social

A responsabilidades éticas correspondem a atividades, comportamentos e praticas
politicas tanto positivas como negativas no ambito da sociedade. Segundo Carroll (2000),
estas praticas comportam uma série de normas, padrdes e expectativas de comportamento que
possam atender tanto os interesses da empresa como a dos diversos publicos (stakeholders)
com o0s quais a mesma se relaciona. Estas responsabilidades éticas correspondem a valores
morais especificos estabelecidos pela organizagdo a qual estes atores pertencem. Entretanto,
esses valores morais estdo vinculados as crengas pessoais do que significa eticamente correto
ou incorreto, tanto por parte do proprio individuo quanto sua relagdo com os outros, que
terminam, através de um processo inconsciente, sendo incorporados pela empresa como parte
de sua cultura comportamental. Quando as sociedades passam por transformagdes profundas
em termos socio-econdmicos, também a ética e a moral adquirem novos condicionantes
vinculados a esses processos de mudanga. Costa (1998), sustenta que os processos que
incorporam a comercializagdo de produtos e servi¢os trazem consigo novas questdes éticas
com que as organizagdes devem aprender a lidar, principalmente quando essas questdes
afetam tanto os lucros quanto a credibilidade da organizagao perante um contexto economico

de padrdes globais de operacao.
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Nesse sentido, Santos (2000), comenta que a dualidade dinheiro-consumo cria uma
“ética da prosperidade” que privilegia a acumulacdo como uma meta em si propria, sem
qualquer vinculo com o esforco e a criatividade humana. A consolida¢do do poder através do
dinheiro direciona a capacidade humana para aquilo que o autor denomina como a “ética do
dinheiro”, caracterizada pela introdu¢do de um novo conceito de racionalidade econdmica
sustentada em:

- uma nova noc¢do de riqueza e de prosperidade em funcdo de um equilibrio
macroeconomico;

- aexisténcia do dinheiro em estado puro;

- o utilitarismo como regra de vida;

- anecessidade de competi¢do em todos os dmbitos da sociedade;

- abandono da solidariedade;

- supremacia da técnica ¢ do mercado;

- descaso na visao do mundo e na capacidade moral e intelectual dos individuos;

- incorporagdo de um pensamento Unico.

Segundo Santos (2000), essa nova visdo produz efeitos devastadores nas relagdes
sociais: ampliando as desigualdades, propiciando a corrup¢ao, negligenciando o exercicio da
cidadania, glorificando a avareza e a esperteza como forma de sucesso, minando com isso
todos os conceitos fundamentais da ética e da politica.

Pode-se constatar na atualidade, que na maioria das organizagdes, a inten¢do de
comportar-se de uma maneira eticamente legitima ¢ claramente considerada como parte
essencial de suas politicas de negocios. Entretanto, atualmente, estes esforcos ndo fizeram
grandes progressos, pois ndo se trata apenas dos valores basicos com os quais a maioria esté
de acordo, sendo na dificuldade de transporta-los para a pratica. Na maioria dos casos, esta
dificuldade ndo acontece no ambito das diretorias e sim com os funciondrios que atuam na
“linha de frente”, os quais se encontram muitas vezes no dilema de optar entre o éxito
comercial e os principios morais. Pode-se dizer entdo, que sdo estes funcionarios que na suas
praticas do dia-a-dia tém que, necessariamente, interpretar as normas do comportamento
ético. Torna-se evidente que — na falta da incorporagdo de pardmetros éticos — o dinheiro fala
mais alto do que a moral.

Melo Neto e Froes (2001), citando Milton Santos, dizem que a globalizacdo, suportada
por um novo sistema tecnoldgico e pela tirania do dinheiro, deu origem a novos processos

hegemdnicos dominados pelas empresas globais, cujos elementos principais sdo: a ética da
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competitividade, a ética do consumo e a exaltagdo do mercado. E quando o conceito da “Etica
do dinheiro” transforma-se na “ética da irresponsabilidade social”

E nesse contexto que surge a idéia de uma “nova Etica da responsabilidade social” que
estd vinculada ao espirito de cidadania empresarial, como forma de superar os efeitos
perversos da ética da irresponsabilidade social. A figura 3.10 mostra um comparativo entre

ambas éticas.

A ética do Dinheiro A nova ética social

(irresponsabilidade social) (responsabilidade social)
Incentiva o individualismo Incentiva o associativismo
Enfase a competi¢io e competitividade Enfase na solidariedade
Predomina o discurso tnico do mercado Predomina o debate civilizatério
Descaso pelos problemas sociais Privilegia os problemas sociais
Incorporacdo de comportamentos antiéticos Incorporacgdo de comportamentos éticos
Provoca alienagéo Provoca participac¢do
Deteriora o trabalho Enaltecimento e revigoramento do trabalho
Contamina o carater das pessoas Exaltagdo do carater da pessoa
Amplia as desigualdades Reduze as desigualdades

Figura 3.10 — Eticas da responsabilidade e da irresponsabilidade social (MELO NETO E
FROES, 2001).

Segundo Melo Neto e Froes (2001), a adog¢ao de padrdes éticos mais rigorosos ¢ uma
forma das empresas sobreviverem num mercado globalizado altamente competitivo, no qual
prevalecem as demandas do publico para um comportamento socialmente responsavel por
parte das organizagdes. A responsabilidade social corporativa ¢ a caracteristica que melhor
define esse novo comportamento. Surge assim uma nova visao de que os negdcios devem ser
realizados de forma ética, observando rigorosos valores morais, em conformidade com
comportamentos universalmente aceitos. Para isto, a organizacdo deve caracterizar-se de
acordo com os seguintes requisitos:

- preocupagdo com comportamentos éticos e atitudes morais que afetam a totalidade do
publico envolvido (stakeholders);

- incorporagdo de valores morais que tenham em conta os direitos humanos universais;

- um maior envolvimento da organizacdo com a comunidade, contribuindo para o
desenvolvimento da mesma em seus aspectos econdmicos € sociais;

- respeito ao meio ambiente na incorporagdo de um projeto de desenvolvimento sustentavel.

Pode-se dizer, que estes pardmetros sdo, na sua esséncia, uma referéncia para a
responsabilidade social corporativa como indicador para tornar as organizagdes mais

produtivas e garantir a aceitagdo do publico.
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3.2 — Um Modelo de Gestao e seus Indicadores Sociais fundamentados no Terceiro Setor

Os valores e motivos que estdo presentes e fundamentam a fungdo social das
organizagdes ¢ suas relacdes com os stakeholders, sdo os parametros necessarios para
estabelecer uma orientacao estratégica direcionada a responsabilidade social nos negocios.

De acordo com a andlise realizada sobre as abordagens éticas assumidas pela
organizagdo, essa visdo, conforme foi visto, afetard a imagem ou ndo da empresa na sua rede
de relacionamentos, tanto entre seus stakeholders ligados ao negdcio, como também em
relacdo aos grupos ¢ instituigdes que de algum modo afetam o funcionamento da mesma.

Se a organizagdo apenas considera como prioridade méxima seu desempenho
econdmico-financeiro, sua sustentabilidade estard centralizada nas relagdes que a mesma
estabelece com seus acionistas e agentes financeiros. Ashley (2002), diz que esta tendéncia
leva também a empresa a adotar uma politica similar na suas relagdes com o restante do seu
publico. Essa politica visa apenas a reparticao do poder entre as diversas relagdes da empresa,
sustentada em funcdo da criagdo e distribui¢do da riqueza “gerada pelo empreendimento
econémico” (ASHLEY, 2002).

O modelo de gestdo proposto por Ashley (2002), estd fundamentado na identificacao
dessas relagdes como ponto de partida para que a empresa possa elaborar, por um lado, as
conseqiiéncias que as mesmas podem provocar no contexto da organizagdo e, por outro, de
que forma a empresa vinculard seu desempenho econdmico em relagdo a suas
responsabilidades sociais com seu publico interno e externo. A importancia deste modelo
deve estar baseada na imagem a ser desempenhada pela organizacdo em seu posicionamento
estratégico em funcdo de seus valores/principios (que Ashley define como critérios
inegociaveis de conduta), de sua missdo (que ¢ a razdo de ser da empresa) e de sua visdo em
longo prazo (qual seria a imagem correta para o futuro da empresa), para assim argumentar as
decisdes e operacdes de seus negocios, que resultam expressas na conduta de seus
funcionarios.

De acordo com Ashley (2002), que situa a visdo em longo prazo como um indicador
que deve ser ajustado conforme as mudangas € novas conjunturas com que a organizagao se
confronta, os valores/principios € a missdo da empresa tém que ser “duradouros e
consistentes” com a realidade cotidiana da mesma, requerendo para isso uma atengdo
redobrada na formulagao desses critérios de conduta.

A gestdo da responsabilidade social fundamentada num comportamento ético, implica

necessariamente um envolvimento e aproximac¢ao maior dos stakeholders da organizagao no
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processo de elaboragdo dessas condutas éticas, como também até onde os parametros usados
em termos de avaliagdo de desempenho e sistemas de remuneracdo estdo associados ao
cumprimento desses valores/principios e missdo da empresa. A figura 3.11 mostra as

diretrizes basicas da gestdo de responsabilidade social da empresa.

Ideologia basica da Imagem interna
Conhecer direcdo da ¢ externa da
empresa empresa
Estratégia a partir Monitoramento e
Planejar e da ideologia e Avaliagao do
Monitorar imagem desempenho e
da imagem

Figura 3.11 — Modelo para gestao da responsabilidade social da empresa (ASHLEY, 2002)

Este sistema de avaliacdo de desempenho, conforme Ashley (2002), deve estar
vinculado ao modelo que a empresa incorpora nos termos de suas responsabilidades perante
seus diversos stakeholders. Deve-se propor um roteiro basico para o “autoconhecimento” e
“posicionamento estratégico” da empresa quanto a sua responsabilidade social nos negécios.

O procedimento para que a organizacdo se posicione estrategicamente através do
autoconhecimento, deve seguir um roteiro basico que, segundo a autora, deve contemplar os
seguintes requisitos:

1. Que valores e principios a empresa adotard quanto a sua responsabilidade social
corporativa diante de seus respectivos publicos (stakeholders)?

- acionistas e investidores;
- agentes financeiros;
- pessoas fisicas e juridicas contratadas para trabalhar para a empresa;
- concorrentes;
- parceiros privados, estatais € ndo-governamentais;
- cadeia de compradores/consumidores (diretos e indiretos);
- cadeia de fornecedores (diretos e indiretos);
- ambiente local, regional, nacional mundial;
- comunidade local;
- governo federal, estadual e municipal;
- geracdes futuras de stakeholders (impacto a longo prazo)
2. Como a empresa conhece, analisa e decide quanto aos impactos de suas politicas

estratégicas e suas operacdes em termos de aspectos econdmicos, sociais e ambientais?
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3. Até que ponto a empresa ira formalizar e divulgar suas intengdes de conduta diante
de seus publicos quanto a considerar aspectos ambientais, econOmicos e sociais de suas
decisdes e operacdes (codigos de conduta da empresa)?

4. Quais serdo os critérios para avaliar o desempenho total dos negdcios operados pela
empresa?

Estas trés ultimas perguntas envolvem aspectos ligados ao desempenho da organizagao
na dimensao das relagdes politico-sociais, de producao e distribuicdo interna e na contribui¢ao
para o desenvolvimento sustentavel através dos seguintes requisitos:

- economia de recursos ambientais, humanos, financeiros, materiais € patrimoniais;

- eficiéncia na relagdo entre producao e recursos utilizados;

- efetividade para atingir a satisfacdo dos beneficios do produto/servico e os objetivos
estratégicos do negdcio;

- satisfacdo das pessoas fisicas e juridicas quanto ao desempenho da empresa em suas
relacdes de trabalho;

- atendimento dos requisitos legais no trato da empresa com seus diversos stakeholders;

- programas de melhoria, alem dos requisitos legais, na harmoniza¢do dos aspectos
econdmicos, sociais ¢ ambientais na operacionalizagdo dos negdcios da empresa;

- analise do ciclo de vida dos produtos e gestao dos processos em fun¢do do impacto social,
ambiental e econdomico provocado na sociedade;

- promog¢ao da producdo responsavel ao longo da cadeia de fornecedores e compradores
associada aos negocios da empresa;

- educagdo do consumidor e demais stakeholders quanto ao consumo e emprego
responsaveis pelos insumos e produtos associados ao negdcio;

- contribuicdao da empresa para o desenvolvimento de uma sociedade sustentavel.

O modelo de analise proposto por Ashley (2002), estd baseado numa perspectiva
temporal e espacial, como forma de demonstrar que a empresa nao ¢ necessariamente o centro
da sociedade, mas que ¢ o resultado de um processo de relacdes entre ambas ao longo do
tempo e do espaco. Esta dimensdo temporal e espacial serve para definir a constitui¢ao
historica e geografica do conceito de empresa, principalmente quando se trata de desvincular
a mesma dos modelos empresariais focados apenas na maximizacao dos lucros, para poder
contextualiza-la como uma organizacdo ao servico das necessidades sociais. Por outro lado,
tal dimensdo ¢ um indicativo dos impactos sociais de programas e acdes pelos quais a
empresa pode ser avaliada com maior profundidade, em funcao das auditorias sociais e auto-

avaliagdes do desempenho da responsabilidade social em seus negdcios.
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3.2.1 — O Terceiro Setor como ferramenta empresarial

O Terceiro Setor ¢ um ramo de atividade que representa uma nova esfera da economia,
com racionalidade propria e funcdes especificas. As regras econdmicas deste setor giram em
torno de indicadores s6cio-econdmicos focados nas relagcdes de parceria existente entre o
Estado, a iniciativa privada e os cidadaos preocupados com o bem-estar da sociedade. Nesse
sentido, conforme Salamom e Anheier (1992), o setor ¢ composto de organizagdes
estruturadas, com atuacdo fora do aparato formal do Estado, com a finalidade de envolver a
comunidade num esforco voluntirio destinado a criar um espago para exercitar a
responsabilidade social.

A existéncia do Terceiro Setor ¢ resultado da faléncia do Estado do bem-estar social,
modelo econdmico predominante até a década de 70, que tinha como caracteristica
fundamental a capacidade de ser o principal provedor do consumo social. O surgimento do
Estado Minimo, produto de concepcdes neoliberais, terminou por fragilizar o Primeiro Setor,
que € o proprio Estado. Com o fortalecimento do Mercado, sustentado por uma nova onda
globalizante, este Segundo Setor terminou reinando absoluto, concentrando a renda e
deixando grandes parcelas da populagdo mundial num estado de pobreza plena, acelerado por
mecanismos perversos de desigualdade e exclusdo social.

Estas observagdes trazem a discussdo sobre a responsabilidade social das organizagdes
em fun¢do da emergéncia do chamado “Terceiro Setor” e suas relagdes com os outros, o
publico e o privado. Os movimentos sociais, 0os grupos comunitarios, as ONG’s, as entidades
civis se organizam na criagdo de uma nova ordem social, gerando mudancas nas relacdes
entre o Estado, as empresas e a sociedade civil (MELO NETO E FROES, 2001).

Conforme esta nova ordem social, segundo Melo Neto e Froes (2001), as empresas
lucram socialmente quando suas agdes sociais tem bons resultados no ambito interno. O
indicador pode ser o aumento de produtividade, a diminui¢do nos gastos de satde e na
auséncia de conflitos interpessoais. No ambito externo, a empresa pode lucrar socialmente
quando aumenta a credibilidade e confianca do seu publico consumidor, quando ¢
reconhecida a sua atuacdo ativa na comunidade, através da capacitagdo profissional e
contratagao de mao-de-obra local.

Na visdo de Salamom e Anheier (1992), os “capitais sociais” produzidos pelo
desenvolvimento do Terceiro Setor pode ser exemplificados através dos novos modelos de
parceria entre os diferentes agentes da economia social, pela capacitagdo profissional dos

cidadaos e pelas ONG's criadas com o apoio da comunidade empresarial. A busca de formas
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criativas de inclusdo e integracdo social no modelo econdmico atual significa, segundo Kisil
(2000), a concretizacao da interagdao entre o mercado e o Terceiro Setor de forma de “poder
contribuir com o processo produtivo, criando emprego e oferecendo mercadorias e servigos”.
A acdo da responsabilidade social por parte das organizagdes, reflete a participagdo das
mesmas no estimulo a cidadania corporativa e a ética social centrada no dever civico, que
vincula o exercicio da responsabilidade social com o exercicio da cidadania empresarial. A

figura 3.12 mostra os principais elementos que caracterizam e definem o Terceiro Setor.

Elementos Definidores Indicadores

Bem-estar publico

Foco
Interesse comum

Questodes centrais Pobreza, desigualdade, exclusdo social

Empresas privadas, Estado, ONG’s e

Entidades participantes sociedade civil

Nivel de atuagéo Comunitario e de base

Acgoes de carater publico e privado, associativas e

Tipos de agdes voluntaristas.

Figura 3.12 — Elementos definidores do Terceiro setor (MELO NETO E FROES, 2001).

A natureza especifica das a¢des sociais, que caracterizam o Terceiro Setor, compreende
modalidades diversas de atuacdo, através de entidades que realizam desde trabalhos
filantropicos até investimentos intensivos em programas e projetos sociais. Estas modalidades
de atuacdo sdo as que mais se expandem no Brasil, muitas delas financiadas por corporacgdes
multinacionais e empresas nacionais, através de acdes diretas por meio de institutos criados
para esses fins. Algumas empresas também financiam diretamente projetos da comunidade,
assim como desenvolvem seus proprios programas e projetos sociais. O crescimento dos
investimentos através de parcerias estabelecidas entre os diferentes setores da sociedade esta
em franca expansdo, na medida em que o Terceiro Setor congrega recursos do Governo, das
empresas privadas, das ONG's e da propria comunidade.

Os campos tradicionais em que atuam 0s servi¢os comunitarios que mais crescem no
Brasil sdo: a educagdo; a saude; os servigos sociais; a cultura e a recreacdo. Segundo a
pesquisa realizada pela Universidade Johns Hopkins, ligada a Sociedade Internacional para
Pesquisa sobre o Terceiro Setor (International Society for Third Sector Research — ISTSR), o

crescimento de mao de obra no Brasil empregada nesses segmentos foi: educagdo (29% do
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total); satide (20%); servicos sociais (18%); e cultura e recreagdo (15%). (Gazeta Mercantil,
27/11/98 — CARIDE, 1998).

Melo Neto e Froes (2001), citam o perfil de investimentos da UNICEF no Brasil como
um indicativo da atuagdo do Terceiro Setor, num total de US$ 18.109.925,06 (1998). A figura

3.13 identifica as principais areas de atuacao e relevancia do Terceiro Setor no Brasil.

11%

O Educacgao (US$ 4.634.743,32)

B Saude (US$ 2.453.797,52)

O Comunicacgao e Mobilizagao Social (US$ 1.180.426,16)

O Politicas Sociais (US$ 1.976.339,12)

B Meio Ambiente (US$ 1.524.844,51)

O Direitos da Crianga e do Adolescente (US$ 6.339.774,03)

Figura 3.13 — Investimentos do UNICEF (MELO NETO E FROES, 2001).

A disseminagdo das parcerias estratégicas envolvendo governo, empresa, ONG’s e
sociedade civil, criou um novo modelo de atuacdo em todos os paises por parte das
organizagdes empresariais vinculadas ao Terceiro Setor. O foco principal destas parcerias esta
centrado na crescente necessidade de combate a pobreza e a exclusdo social. O surgimento
deste novo modelo de atuagdo na area social esta fundamentado na responsabilidade social, no
comportamento ético € numa maior participacdo dos publicos internos e externos na gestao
empresarial. Segundo Melo Neto e Froes (2001), as principais caracteristicas que indicam a

inter-relagdo entre o Terceiro Setor e as organizagdes empresarias, sao as seguintes:

atuacdo conjunta envolvendo empresas, governo, ONG's e sociedade civil;
- predominio de formas participativas de gestao;

- foco nas acdes de combate a pobreza;

- participagdo totalizadora no desenvolvimento de acdes sociais;

- énfase em projetos e agdes em nivel local e comunitario e;

- acao conjunto de membros da comunidade como membros voluntérios das agdes sociais.
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Estas parcerias estratégicas entre os diferentes setores da sociedade podem ser
organizadas de varias formas, conforme mostra a figura 3.14, que da énfase em projetos

sociais por parte das empresas a partir de areas proximas de suas respectivas unidades

produtivas.
Tipo de parcerias Forma da parceria

A Empresa privada fornece recursos para o Governo desenvolver seus

Governo/Empresa projetos sociais, na forma de patrocinios, doagdes ou financiamentos de
campanhas sociais.

Empresa/ONG A Empresa contrata os servigos de uma organizagdo Nao-Governamental
para desenvolver os seus projetos sociais.

Empresa/ONG/ A empresa desenvolve seus projetos sociais com o apoio de uma ou mais

Sociedade Civil ONG's e demais entidades da sociedade civil.

Governo/Empresa/ONG O Governo desenvolve seus projetos com recursos da empresa € com a

Sociedade Civil participacdo de uma ou mais ONG's e da sociedade civil.

Empresa/Sociedade civil A empresa desenvolve seus projetos sociais com a participagdo da
sociedade civil.

Figura 3.14 — Tipos de parcerias estratégicas (adaptado de MELO NETO E FROES, 2001).

As acdes sociais realizadas pelas empresas brasileiras podem ser classificadas de acordo
com alguns parametros baseados na sua origem setorial, seus objetivos e foco de atuacdo, que
podem ser avaliadas de acordo com a natureza dessas acdes, a seguir: insercao na
comunidade, melhoria das condi¢des de emprego, desenvolvimento social e apoio ao
voluntariado. Por outro lado, as novas normas de certificacdo social, que comecam a ser
incorporadas nas empresas brasileiras como indicadores de responsabilidade social, vém
atuando como “diplomas de cidadania empresarial” que, segundo Scharf e Guimaraes (1999),
sdo o sistema de verificagdo de como as empresas e seus fornecedores atuam na area social.

A norma de certificagdo social inglesa — “Social Accountability 8000 — criada em 1997
pela Agencia de Credenciamento do Conselho de Prioridades Economicas — “The Council on
Economic Priorites Accreditation Agency — CEPAA” — esta destinada a desenvolver
diretrizes, normas e procedimentos que permita as empresas desenvolver e executar politicas
de responsabilidade social.

Este sistema de gestdo comega a ser incorporado nas empresas brasileiras, a exemplo
das normas de qualidade (ISO 9000) e para o meio ambiente (ISO 14001), que inclui em seus
procedimentos, o comprometimento da alta administragdo no atendimento dos requisitos
contidos na norma de responsabilidade social (SA 8000), em conformidade com as leis
nacionais e outros instrumentos internacionais. As empresas devem assegurar que Os

requisitos contidos nas diretrizes da norma de responsabilidade social sejam implementados
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estendidos a todos os niveis da organizacdo, contemplando os principais parametros de
avaliacdo do desempenho social das empresas, de acordo com os seguintes requisitos
indicadores:

- trabalho infantil,

- trabalho forgado;

- saude e seguranga;

- constrangimento no trabalho;

- liberdade de associagdo e direito de negociacdo coletiva;

- discriminagio;

- praticas disciplinares;

- horas de trabalho;

- remuneracdo justa e administracdo de sua aplicacao.

De acordo com Merege (2000), esta norma introduz nos sistemas de gestdo valores e
principios sustentados nos direitos humanos e na ética universal. Entretanto, este processo de
certificagdo social deve contemplar as diferentes dreas organizacionais da empresa, como
forma de estabelecer parametros de avaliagdo desses indicadores.

Neste sentido, a atuagdo da empresa deve estar calgada em comportamentos éticos no
ambito social, economico e ambiental. Sua funcdo social ndo é somente oferecer bons
servigos e produtos, mais ampliar o campo de atuacdo na drea dos direitos humanos; dos
funciondrios, colaboradores da empresa e dos grupos de interesse; prote¢do ambiental;
relacdes comunitarias e relagdes com fornecedores e clientes; assim como o monitoramento ¢
avaliacdo do desempenho da empresa nessas tarefas.

As éareas principais que devem ser objeto de avaliagdo, segundo Melo Neto e Froes
(2001), sdo trés setores distintos. O primeiro é o processo produtivo, que tem como objetivo
verificar se a empresa tem respeito pelos direitos humanos e do trabalho nas diferentes
unidades de producdo. Esta avaliacdo também envolve os fornecedores que integram a cadeia
produtiva. A certificagdo ambiental ISO 14001 ¢é o pré-requisito para a obtengdo da
certificagdo social. Nas relagcdes com os agentes que fazem parte da cadeia produtiva, deve
predominar o respeito aos valores éticos. As relagdes com a comunidade também devem ser
avaliadas de acordo com as acodes sociais desenvolvidas, como doagdes, incentivo ao
voluntariado e fomento ao desenvolvimento social da regido. Este tipo de iniciativa ¢ um
passo fundamental para a obtencdo da certificacdo social. A terceira area ¢ no dmbito das
relacdes com os empregados e seus dependentes, e todos os beneficios que o modelo

organizacional pode oferecer para uma melhor qualidade de vida no trabalho. A figura 3.15
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mostra os indicadores identificados por area a fim de serem utilizados pela empresa na sua

avaliacao social.

Areas principais de avaliacao Indicadores principais

e Gerenciamento das relagdes trabalhistas.

Gerenciamento das relagdes com fornecedores e tipos de
contratacoes de mao de obra.

Respeito aos direitos humanos.

Gestdo ambiental.

Natureza do produto (ciclo de vida do produto)

Processo Produtivo

Problemas sociais resolvidos.
Natureza das agoes realizadas.
Parceiros.

Beneficiarios.

Forma e foco das agoes

Relagbes com a comunidade

Gestao do clima organizacional

Gestao da qualidade de vida no trabalho.
Concessao e expansao de beneficios (dependentes)
e Emprego e renda.

Relagdes com os empregados
e seus dependentes

Figura 3.15 — Indicadores das areas principais de avaliagio (MELO NETO E FROES, 2001).

Este procedimento serve, por outro lado, como um instrumento de avaliagdo que pode ser
utilizado pela sociedade civil para monitorar o desempenho social das empresas. Esta forma
de vinculo entre a empresa e a sociedade civil transforma-se numa ferramenta efetiva para
consolidar os mecanismos necessarios para o exercicio da gestdao da responsabilidade social

corporativa.

3.3 — O Balango Social como indicador de responsabilidade social e ética empresarial

A fungdo principal do Balango Social da empresa ¢ tornar publica a relagdo com a
comunidade, com o meio ambiente € com seu proprio corpo de funciondrios, constituindo-se
assim um instrumento importante na gestdo empresarial. A transparéncia das agdes para com
o publico em geral, para com os consumidores e 0s respectivos investidores e acionistas, ¢ um
indicador para saber o que a empresa esta fazendo na éarea social. Estas relacdes tornaram-se
uma questdo de estratégia financeira e de necessidade de atender os requisitos éticos que a
responsabilidade social envolve, como forma sobrevivéncia e sustentabilidade empresarial.

O Balango Social, por outro lado, serve para avaliar o proprio desempenho da empresa
na area social através do tempo, como também para comparar uma empresa com outra na

publicagdo de suas agdes. O grau de cidadania da empresa representado pelos indicadores do
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Balango Social mostra o grau de compromisso que a organizacao tem com os problemas
sociais do pais.

Os dois tipos de agdes sociais que caracterizam o uso do Balango social sdo aquelas
dirigidas para os empregados e seus familiares, principalmente na area de educacdo, saude,
seguranga no trabalho, remuneracdo e beneficios; e as agdes direcionadas para a sociedade,
como educagdo, cultura, esporte, lazer e meio ambiente.

As agoes desenvolvidas e registradas no Balango Social estdo fundamentadas nos
conceitos-chave que identificam a filosofia da empresa no campo social. Estes conceitos e
valores estdo vinculados a missdo e a visdo estratégica da empresa que, segundo Melo Neto e
Froes (2001), atuam como elementos formadores e promotores dos mesmos. Estas acoes, por
outro lado, sdo diferenciadas conforme sua natureza, seja através de seus indicadores sociais
internos ou externos, a seus destinos especificos (investimentos, doagdes) e aos valores gastos
nesses procedimentos.

A elaboracao do Balango Social parte da apresentacao dos projetos e das agdes sociais e
ambientais que sdo realizadas pela empresa, como resultado de um processo participativo
entre a comunidade interna e externa e, conforme Castro Neves (in Melo Neto e Froes, 2001),
¢ o conjunto de despesas feitas pela empresa, exigidas ou ndo pela lei, que “afetam
positivamente a qualidade de vida de pessoas ligadas as empresas do grupo e a sociedade em
geral”.

A idéia do Balango Social surgiu na década de 80 com a participacdo do socidlogo
Herbert de Souza e o Instituto Brasileiro de Analise Sociais ¢ Econdmicas — Ibase. O modelo
minimo sugerido pelo Ibase deve ser apresentado pela empresa como complemento em outros
tipos de demonstrativos financeiros e socioambientais, assim como também a publica¢do de
suas agdes através dos meios de comunicagdo disponiveis. Este modelo deve traduzir a
filosofia da empresa em termos de planos, programas e projetos, principalmente aqueles que
envolvem padrdes éticos e de responsabilidade social, como demonstrativo da contribuicdao
que a empresa transfere para a sociedade.

A sele¢do dos indicadores para a elabora¢dao do Balango Social parte da base de Calculo
da Receita Liquida, do Resultado Operacional e da Folha de Pagamento Bruta. A seguir, sao
detalhados os Indicadores Sociais Internos, os Indicadores Sociais Externos, os Indicadores
Ambientais, os Indicadores do Corpo Funcional e por ultimo as Informagdes Relevantes
quanto ao Exercicio da Cidadania Empresarial. A figura 3.16 mostra em detalhe a logica do
Balango Social, no qual s3o discriminadas as caracteristicas dos elementos propulsores do

desempenho da empresa, mensuracao de resultados e indicadores laborais e sociais.
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Balanco social Anual

1) Base de Calculo

Itens incluidos

Receita Liquida

Resultado Operacional
Folha de Pagamento Bruta

Receita bruta excluida dos impostos, contribui¢des, devolugdes,
abatimentos e descontos comerciais.

Lucro ou prejuizo apresentado pela empresa.

Valor total da Folha de Pagamento

2) Indicadores Sociais Internos

Alimentagao

Previdéncia Privada

Satde
Educagdo

Cultura
Capacitagdo e desenvolvimento
profissional

Creches ou auxilio-creche
Participag@o nos lucros ou
Resultados

Outros beneficios

Gastos com restaurantes, vale-refeigdo, lanches,

Cestas basicas e outros.

Planos especiais de aposentadoria, fundagdes previdenciarias,
Complementagdes de beneficios aos aposentados e seus
dependentes.

Plano de satide, assisténcia médica, programas de medicina
preventiva, programas de qualidade de vida e outros gastos.
Gastos com ensino regular em todos os niveis, reembolso de
educacdo, bolsas, assinaturas de revistas e biblioteca.

Gastos com eventos e manifestagdes artisticas e culturais.
Recursos investidos em treinamentos, cursos, estagios e gastos
Voltados especificamente para capacitagio relacionada com a
atividade desenvolvida pelos empregados.

Creche no local ou auxilio-creche aos empregados.

Participagdes que ndo caracterizem salarios.

Seguros (parcela paga pela empresa), empréstimo (s6 o custo)
gastos com atividades recreativas, transportes, moradia e outros
beneficios oferecidos aos empregados podem ser aqui
enumerados.

3) Indicadores Sociais Externos

Total das contribui¢des para a
Sociedade

Tributos (excluidos os encargos
sociais)

Somatoério dos investimentos na comunidade que aparecem

discriminados. Nao incluem os gastos/investimentos declarados

Nos Indicadores Sociais Internos. Os itens na tabela aparecem como indicagdo de
setores importantes onde a empresa deve investir, porém podem aparecer aqui somente
os investimentos e

Contribuigdes que a empresa realiza regularmente (acao focada

na educagdo, por exemplo).

Despoluigdo, conservagao de recursos ambientais, campanhas.

ambientais, educag@o ambiental para a comunidade externa e

a comunidade.

4) |Indicadores Ambientais

Relacionados com a operagdo da
Empresa

Em programas/projetos externos

Investimentos, monitoramento da qualidade dos residuos/

efluentes, despoluigdo, gastos com introdugdo de métodos ndo

poluentes, auditorias ambientais, programas de educacdo ambiental para os
funcionarios e outros gastos com o objetivo

de incrementar a qualidade ambiental na operagdo da empresa.

Despoluigdo, conservagao de recursos ambientais, campanhas

ambientais, educagdo ambiental para a comunidade externa e

para a sociedade.

5) Indicadores do Corpo Funcional

N° de empregados ao final do periodo

N° de admissdes durante o periodo

N° de empregados terceirizados

N° de empregados acima de 45 anos

N° de mulheres que trabalham na empresa

% de cargos de chefia ocupados por mulheres
N° de negros que trabalham na empresa

% de chefias ocupadas por negros

N° de portadores de deficiéncia

6) Informacdes relevantes quanto ao exercicio da Cidadania Empresarial

Relagdo entre a maior e a menor remuneragdo na empresa

Numero total de acidentes de trabalho

Os padrdes de seguranga e salubridade no ambiente de trabalho foram definidos

Os projetos sociais e ambientais desenvolvidos pela empresa foram definidos

A previdéncia privada contempla:

A participag@o nos lucros ou resultados contempla:

Na selecdo de fornecedores, os mesmos padrdes éticos e de responsabilidade social e ambiental adotado pela empresa:
Quanto a participa¢do dos empregados em programas de trabalho voluntario, a empresa:

7) Outras informagdes

Informagdes importantes quanto ao exercicio da
responsabilidade social e da cidadania empresarial

Figura 3.16 — Logica do Balango social (BALANCO SOCIAL IBASE/BETINHO, 2002).
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Poderia-se dizer que o Balanco Social ¢ o instrumento de avaliagdo do desempenho da
empresa no campo da cidadania empresarial, por conferir a mesma uma nova imagem que a
diferencia de seus concorrentes, principalmente no que se refere a investimentos de recursos
financeiros, tecnoldgicos e de mao-de-obra em projetos comunitdrios e de interesse da
comunidade. Entretanto, essa capacidade de atender aos requisitos da responsabilidade social,
esta condicionada a ado¢ao de um comportamento €tico por parte da organizacao.

Os valores e principios empresariais, sedimentados nas suas agdes sociais, disseminam
a imagem de empresa promotora do desenvolvimento social e da cidadania, responsavel pela

difusdo de praticas de gestdo baseada em comportamentos éticos.

3.4 — O gerenciamento ético vinculado a responsabilidade social

O gerenciamento social e ético da organizagdo vai além das demonstragdes financeiras
€ examina como as empresas afetam seu publico interno e externo como reflexo da sociedade
como um todo. A introdu¢@o de uma auditoria ética no contexto da organizagdo torna-se uma
ferramenta de gestdo interna como forma de ouvir as idéias dos interessados, especialmente
aqueles que trabalham na empresa, enquanto as auditorias sociais s3o aquelas que fazem com
que a organizagao responda por seu impacto social. Ambas auditorias exercitam o dialogo
entre os interessados: internamente através da auditoria ética e internamente € externamente,
sob a forma de auditoria social.

Uma auditoria social e ¢ética mede os seguintes aspectos das atividades de uma
organiza¢do: como os funcionarios e outros envolvidos percebem a atuacdo da organizagao;
como a organizagdo estd cumprindo a missdo e as metas estabelecidas pela sua equipe
gerencial; e como a organizacdo estd trabalhando em conformidade com suas proprias
declaragdes de valores. A empresa que consegue através da auditoria social e ética cumprir
com os requisitos da responsabilidade social a fim de publicar seus resultados, pode ser
enquadrada como uma organizacdo que respeita o contrato existente entre negocios e
sociedade. Por outro lado, as auditorias sociais estdo baseadas na tentativa de equilibrar os
custos associados as atividades sociais da empresa como uma forma de sustentabilidade
econdmica. Entretanto, a utilidade deste método reside na incorporagao do conceito de que o
desempenho social ¢ uma pega chave para o futuro estratégico da organizacdo além dos
limites do desempenho financeiro.

O grupo internacional profissional sediado em Londres, Inglaterra, Institute for

Social and Ethical AccountAbility, estabelecido em 1969 pela New Economics Foundation —
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NEF, define auditoria social e ética como uma ferramenta para avaliar € aumentar o
relacionamento da organizacao com seus publicos internos e externos. A NEF usa indicadores
quantitativos para avaliacdo, orientando-se por meio da verificagdo das reclamagdes
realizadas. A NEF contrata auditores externos e organiza um comité de revisdo independente

para detectar os indicadores de desempenho social e ético. A figura 3.17 mostra os principais

aspectos dos indicadores das empresas avaliadas pela NEF numa auditoria social e ética:

Compromissos Processo de Resposta | Diretrizes e Programas Resultados
Metas - decisdes pelo comité de | - critérios de fundos - total de recursos

organizacionais doagao - pagamento pelo doados

Filantropicas - atividade voluntaria de | trabalho voluntario dos |- horas voluntarias

funciondrios funcionarios

Principios de - processo de - politica ambiental - toneladas de lixo

Sustentabilidade gerenciamento - programa de solido para aterro
ambiental ambiental reciclagem
- processos de - incentivos - nimero de

Cédigo de Etica conformidade e governamentais queixas éticas

monitoramento

- politicas de doagdes
- treinamento ético

Compromisso para
abertura de
comunicacao com
stakeholders

- intranet system

- sessOes regulares com
os funciondrios para
conferir (brown bag
sessions)

- teleconferéncias
- avaliagdes (bottom-up
evaluations)

- registro de
desempenho
descoberto em um
relatério de auditoria

Compromisso de
participacao

- participacao no
processo de tomada
de decisdo

- plano de divisao de
lucros para
funcionarios

- dividendos anuais
recebidos pelos
funcionarios

Figura 3.17 — Indicadores de avaliagdo numa Auditoria social e Etica (Adaptado do Institute
for Social and Ethical AccountAbility, 2000).

A Business for Social Responsibility — BSR (1977), uma organizacdo americana
dedicada a ajudar suas empresas associadas a serem bem-sucedidas comercialmente a longo
prazo, introduzindo politicas e praticas que honrem normas de elevado nivel ético e de
decisdes socialmente responsaveis, desenvolveu de maneira pioneira um manual que contém
uma lista inicial de responsabilidade social. O processo normativo contempla uma auditoria
social e ética focada na constru¢do do relacionamento continuo com seus stakeholders,
enfatizando o aprendizado através do feedback para criar oportunidades de didlogo, coleta de
analise e informagdes, assim como a medi¢do do desempenho/performance em seis areas
(bem-estar do funciondrio; crescimento e aprendizado; satisfacdo dos clientes e valores;
imagem e relagcdes com fornecedores e comunidade; sustentabilidade ambiental e prestagao de

contas fiscal e social). Estes indicadores ¢ medidas de desempenho servem para esclarecer o

vinculo e as ligacOes existentes na empresa para tracar metas para cada grupo de stakeholders.
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Os indicadores e as medidas de desempenho sdo feitos para cada meta, e elaboradas

para serem entendidas facilmente pela organizacdo e os stakeholders. A partir dos dados e

informagdes selecionados a fim de realizar a coleta, e através de consultas a priori para

formatar uma metodologia que permita implantar uma auditoria confidvel, pode-se

desenvolver um sistema de monitoramento abrangente. (BSR, 1977/1990).

O manual desenvolvido pela organizacao contém uma lista inicial de responsabilidade

social. A figura 3.18 apresenta uma amostra dos indicadores de desempenho social da BSR.

Uma declara¢do de do compromisso da organizagdo para a comunidade esta
a disposicao do publico.
A informacdo ¢ divulgada entre funcionarios e fornecedores sobre questoes
sociais e da comunidade.

Desenvolvimento | e  Posicdes de trabalho e estagios sio oferecidos em parcerias com as
Comunitario institui¢des educacionais locais.
e Prioridades sdo dadas a funcionarios e fornecedores locais.
e 20% do orcamento anual de doagdo ¢ alocado para projetos locais para o
desenvolvimento comunitario (treinamentos, programas dec emprego, etc.)
e Reclamagoes baseadas nos direitos sdo garantidas.
e Pagamentos, aumentos e promoc¢des eqiiitativos e assegurados a todos.
e Revisdo de performance dos empregados e de seus contratos via mao dupla.
Diversidade e Politica de pagamento e de bonus é prontamente comunicada.
e O pacote de divisao de lucros/bonus € disponivel.
e Fornecedores recebem pronto pagamento.
e Queixas com base nas normas de agdo dos funciondrios sdo asseguradas
(Employee Standards Act)
e Programa de sugestdes disponibilizado e ¢ usado.
e Normas explicitas e indiscriminatorias de promog¢do sdao prontamente
comunicadas.
Clara comunica¢do |e  Desenvolvimento profissional é apoiado.
de mdo dupla e Informagdes explicitas sdo providenciadas para os beneficios sociais.
e A politica de demissdes ¢ justa e explicita (the terminaiton policy).
e Horas de trabalho flexiveis sdo permitidas.

Reclamacgdes baseadas em regulamentacdo e legislagdo de protecdo aos

Praticas consumidores € assegurada.
Mercadologicas e Politica de satisfagdo dos clientes ¢ declarada e regulamentada.

e Pagamento a fornecedores € justo e no tempo oportuno.

e Um codigo de ética implantado

o Reclamagdes de legislacdo de direitos humanos ¢ assegurada.
Relagdes e Nenhum trabalho infantil ou de prisioneiros ¢ utilizado para produzir
Internacionais produtos e servigos.

e E dada preferéncia para fornecedores locais.

e Auditorias sdo conduzidas para assegurar a responsabilidade social.
Respcl)nsabilidade e Progresso através de metas estabelecidas ¢ medido e reportadas.
Fisca °

Recursos financeiros sdo gerenciados para assegurar a viabilidade em longo
prazo.

Figura 3.18 — Indicadores da lista inicial de responsabilidade social (Adaptado da American
Business for Social Responsability, 1990).




88

A partir da 2° Conferéncia de Responsabilidade Social Empresarial das Américas,
realizada pelo Instituto Ethos em Sao Paulo, junho de 1999, com a participacdo da BSR,
foram destacados os seguintes indicadores para o exercicio da responsabilidade social,
desenvolvido nas empresas norte-americanas (Gazeta mercantil, de 24/06/1999, p. A-9).

No evento foi considerada a possibilidade da certificagdo social das empresas através da
Norma SA.8000, como também a incorporagdao de tais indicadores de avaliagdo da

responsabilidade social nas organizagdes empresariais brasileiras, que sao:

o respeito pelo consumidor;

- o respeito pelo meio ambiente;

- o respeito aos direitos humanos;

- orespeito a ética nos negdcios;

- ageracdo de emprego para minorias e pessoas participantes de programas assistenciais do
governo;

- o exercicio de uma politica de bom relacionamento através da implantagao de projetos
sociais na comunidade;

- doacdo de recursos financeiros para entidades assistenciais;

- envolvimento em campanhas para erradicagcdo de doencas e solugdo de problemas sociais
emergentes.

Entretanto, para que o exercicio da responsabilidade social possa ser operacionalizado,
pressupde a priori a adogdo de um comportamento ético pela organizagdo. A incorporacdo e
difusdo desses condicionantes éticos ‘“qualifica a empresa como uma organizacao
socialmente responsavel” (MELO NETO E FROES, 2001).

Este autor menciona que o comportamento da organiza¢do deve estar baseado na
construgdo de relagdes confiaveis ¢ douradoras entre os colaboradores, fundamentadas
principalmente na composi¢ao ética do agir coletivo. Por outro lado, o comportamento ético
empresarial baseia-se em trés vetores de atuacao:

- o vetor da adog¢do dos valores éticos;
- o vetor da difusdo dos valores éticos;
- o vetor da transferéncia dos valores éticos.

No processo de adogdo, a partir do respeito dos direitos humanos, garantias individuais,
obediéncia aos principios legais e obrigacdes contratuais, a empresa deve iniciar 0 processo
de mudanca estabelecendo pardmetros de gestdo organizacional em funcdo dos elementos
éticos presente na suas metas. Por outro lado, através de sua conduta empresarial socialmente

responsavel, a empresa também deve ser capaz de difundir estes valores éticos para seus
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diversos publicos internos, desenvolvendo projetos e agdes sociais fundamentadas na pratica
da cidadania plena.

No entanto, estes aspectos €ticos vinculados ao conceito de responsabilidade social,
correspondem a capacidade da organizagdo de transferir os mesmos para a comunidade onde
ela opera. Nao somente no que se refere ao repasse desses valores, sendo também na
contribuicdo para a “melhoria das condigdes de vida das camadas mais carentes da
sociedade”. Desta forma, “seus projetos e acdes tornam-se sustentaveis e os resultados obtidos
asseguram uma melhoria da qualidade de vida no trabalho e na comunidade” (MELO NETO

E FROES, 2001).

3.4.1 — O Cédigo de Etica como marco basico de atuagao

Assim como a sociedade se rege por um sistema de normas, valores, costumes,
tradigoes e leis institucionalizadas através de mecanismos de controle social, que asseguram a
ordem e convivéncia entre os individuos, as organizagdes também estabelecem um sistema de
valores semelhante. Tal sistema, explicito ou ndo, ¢ implantado como forma de conduzir
harmoniosamente questdes relativas aos stakeholders, que € aquele publico que de uma forma
direta ou indireta esta colaborando para a sustentabilidade socioecondmica da empresa.

As “normas empresariais”, segundo Pitt e Groskaufmanis (1990), sdo diretrizes éticas
colocadas em vigor pela propria empresa, sem que exista imposi¢ao legal, mas que tem que
ser respeitadas por todos seus colaboradores. Estes autores sustentam que um sistema de
normas empresariais ¢ importante pelas seguintes razoes:

- ajudam a empresa a identificar e definir suas responsabilidades ndo-econdmicas;

- servem de orientagdo nas situagdes eticamente confusas, tornando desnecessarias as
decisoes ad hoc.

- atuam em sentido contrario a uma progressiva regulamentacao por parte do Estado e suas
autoridades, como forma de atingir a autonomia empresarial.

- diminuem os custos sociais das transagdes.

Para possuirem credibilidade, as normas empresariais ndo devem transformar-se apenas
em simples declaragdes de intengdo numa roupagem sedutora. Elas devem incorporar a maior
forca orientadora possivel, a fim de ter a capacidade de resolver problemas concretos, sem
ficar naquilo abstratamente “bom e correto” (PITT E GROKAUFMANIS, 1990).

Leisinger e Schmitt (2001), observam que as normas empresariais devem ser

formuladas através de codigos éticos que indiquem certos requisitos bésicos para serem
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implementadas. Em geral, a maneira como a organizagdo deve consolidar seu papel ético-

comportamental ¢, segundo os autores, feito de acordo com as seguintes recomendacoes:

- deve existir um programa de comunicacdo onde os contetdos essenciais do cddigo e sua
importancia para o dia-a-dia da empresa seja compreendida;

- ndo devem existir davidas de que a desobediéncia das regras pode provocar conseqiiéncias
pessoais, que podem levar até a demissao;

- os executivos atingidos pelo codigo devem ter a obrigacao de prestar contas;

- os codigos devem ir além das leis em vigor (do contrario sdo irrelevantes);

- 1ir além dos usos e costumes ‘““‘usuais ao ramo’’;

- abordar as atividades da empresa que implicam em maiores controvérsias sociais;

- as normas devem ser analisadas a intervalos regulares, para verificar se o conhecimento
que lhes serviu de base modificou-se, e adapta-las caso tenham surgido alteragdes
essenciais.

Os programas de ética, conforme Whitaker e Sousa (2000), sao implantados através de
um processo que incorpora todos os funciondrios da empresa, passando por etapas de
“sensibilizacdo, conscientiza¢cdo, motivacdo e capacitagcdo”, para logo adotar um cddigo de
conduta fundamentado em valores essenciais. Uma vez desenvolvido o codigo de ética, ¢
necessario estabelecer parametros de acompanhamento de acordo com as situagdes internas e
externas da organizacdo, resultado das mudancas constantes na gestdo dos negdcios
empresariais.

O codigo de ética, por outro lado, ndo apenas ¢ incorporado 4s normas empresariais
para possibilitar a instrumentacdo dos principios €ticos, sendo também como prote¢ao dos
interesses publicos e daqueles que de uma forma ou outra colaboram com a organizagao.

Coutinho de Arruda (2002), destaca que o manual de ética deve servir como um
parametro moral aos funcionarios, um padrdo de comportamento ¢ uma forma de mostrar a
todo seu publico, interno e externo, de que maneira opera a organizacdo. Quando essas
orientacdes sdo produto da propria colaboracdo dos funciondrios, participantes diretos do
processo, as mesmas tornam-se aceitas e sdo incorporadas sem conflito, muito mais efetivas
que se forem impostas pela dire¢ao de “cima para baixo” numa espécie de “burocratizagdo da
moral”.

De alguma maneira, essas orienta¢des do codigo de ética formatado dentro das normas
empresariais, devem deixar claro o objetivo central dos negocios, como também os valores
implicitos que permitam estabelecer os parametros de responsabilidade social presente nos

mesmeos.
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3.5 — Consideracoes

Neste capitulo procurou-se desenvolver um quadro de referéncia conceitual como
forma de permitir uma visdo ampliada da gestdo empresarial fundamentada no
comportamento ético das organizagdes. A contribui¢do dos capitulos anteriores para abordar o
principio do desenvolvimento sustentdvel centrado na sua dimensdo social, estd baseada no
estudo dos processos socio-econdmicos das organizacdes a partir de seus condicionantes
historicos.

Procurou-se também, através da pesquisa bibliografica estabelecer parametros de
gestdo organizacional e correlaciona-los aos elementos éticos, mencionando que a evolugao
da conscientizacdo da responsabilidade social corporativa ¢ resultado daqueles mesmos
processos historicos.

Por outro lado, conforme foi destacado nos itens deste capitulo, buscou-se apresentar
alguns conceitos sobre metodologias, normas e indicadores sociais, assim como também o uso
do balango social, codigo de ética e auditorias sociais, como forma de estabelecer os
elementos chaves do comportamento ético e de responsabilidade social das organizagdes.

Este quadro de referéncia oferecera os subsidios necessarios a construgdo do modelo e
operacionalizagdo do mesmo, de acordo com a proposta contida nesta dissertagao.

O tema do proximo capitulo estard centrado na elaboracdo de um modelo que
possibilitard a introdu¢do de uma conduta socialmente responsavel através da adogdo, por
parte da organizacdo, de um comportamento ético nos negocios, na politica e no

relacionamento com seus publicos internos e externos.



CAPITULO 4 - PROPOSTA DE MODELO

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar uma proposta de modelo que permita contribuir
teoricamente para auxiliar as organizagdes a incorporar posturas responsaveis e éticas na
gestdo empresarial. O esbogo tedrico, desenvolvido no Capitulo 2, que apresenta uma
abordagem histérica das organizacdes, serve para introduzir a idéia de que os valores
culturais, éticos e morais estdo inseridos intimamente nas relagdes sociais de producio que,
vinculados as teorias administrativas existentes em cada época histdrica, terminam moldando
ideologicamente a evolucao do pensamento empresarial.

A partir desse quadro de referéncia, que incorpora a idéia de desenvolvimento
sustentavel em fun¢do de uma visdo integrada das relagdes existentes entre as organizacdes e
a sociedade, surge o conceito de responsabilidade social que resulta na evolugdo dos
fundamentos e principios mapeados no capitulo citado.

Esse quadro de referéncia torna-se importante no sentido de subsidiar, teoricamente, o
uso do ferramental apresentado no Capitulo 3 que, por sua vez, dard contetido aos passos e
instrumentos necessarios para a constru¢do do modelo proposto, cujo objetivo ¢ vincular a

ética organizacional com os valores implicitos na gestdo da responsabilidade social.

4.1 — Apresentacio do Modelo Proposto

A revisao da bibliografia sobre o processo histérico da gestao empresarial (ver Capitulo
2), com seus respectivos métodos e ferramentas, tornou-se util para a elaboracdo de um
modelo de gestdo que permita correlacionar o conceito de responsabilidade social com os
condicionantes éticos presentes nas organizagdes. Sao utilizados diversos tipos de abordagens
normativas, assim como alguns elementos definidores e indicadores sugeridos pelos autores
citados no Capitulo 3, que engloba a responsabilidade social corporativa e seu relacionamento
com os stakeholders primarios e secundarios, o vinculo com o terceiro setor € o uso do
balango social como instrumento de avaliagdo do desempenho da empresa na area social.

Esta proposta de modelo tem como base conceitual a adaptagao da versao de Logsdon e
Yuthas (1997), centralizada na abordagem pos-convencional, assim como a interface entre o
desenvolvimento moral e o processo de mudanga organizacional, conforme o conceito de
Schein (1980). O modelo proposto sera operacionalizado a partir do uso dos instrumentos ¢

ferramentas citados nos capitulos anteriores.
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4.1.1 — Operacionalizacao do Modelo

A fim de operacionalizar o modelo proposto, busca-se mostrar os passos através de um

diagrama geral dividido em 9 etapas, conforme descrito na figura 4.1.

FASES DA ETAPAS DO MODELO PARAMETROS
IMPLANTACAO
e N \
Verificagdo dos valores e
missdo da organizagdo 1 Analise dos .
Preparagdo da < > problemas e 8
MUDANCA . i 7
¢ Verificagdo da postura necessidades i
2 socialmente responsavel 8
da organizagdo
N y E =
% &
=le)
) ' . =2
Formulagéo da capacidade de 3 8
resposta social A
. Diagnostico da %
Definigdo da < Responsabilidade social 4 > mudanga o
MUDANCA interna
Responsabilidade
5 social externa j
. /
6
A 4
- 7 N A
PROGRAMA DE I<OC
ETICA . .
¢ Criagdo e adogdo do Efeitos &g}
~ Codigo de ética institucionais E
Implantacdo da internos e < <
MUDANCA < . - o S
Principios € objetivos de externos E
8 uma Auditoria Etica 5 é
o
N g > SEs
2 &
Q A
\ 4 i
Institucionalizacdo e E
~ 9 &
MONITORAMENTO manutengdo 'dg Programa =
de Etica

J

Figura 4.1 — Diagrama do Modelo Proposto (dindmica focada num desenvolvimento moral
organizacional).
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4.1.2 — Metodologia e ferramentas para operacionalizagao do Modelo

O Modelo proposto estd direcionado para estabelecer indicadores que permitam a

elaboracdo de um programa de desempenho social. Seu propdsito ¢ fornecer as bases para a

implantacdo de um cddigo e um programa de ética, condizente com a missao e os objetivos da

organizagdo. A descrigdo detalhada das etapas, conforme o diagrama apresentado na figura

4.1, no qual estdo indicados os instrumentos de operagdo e seus resultados esperados, sdo

visualizadas na figura 4.2.

PREPARACAO DA MUDANCA (analise dos problemas e necessidades)

Descriciio das etapas

Instrumentos

Medidas e Resultados

1. Verificagdo dos valores,
missdo e visdo de futuro da
organizacao

Elaboragdo do compromisso
social (envolvimento dos
stakeholders da organizacio)

Comunicagdo e divulgagdo do
compromisso social

2. Verificagdo da postura
socialmente responsavel da
organizagao

Check-list de avaliagdo da
responsabilidade social (coleta
de dados, questionarios dos
indicadores de legitimidade)

Publicacao do Balango Social
Definigédo do papel dos
stakeholders internos e externos

DEFINICAO DA MUDANCA (Diagnéstico da mudanga)

3. Formulagdo da capacidade
de resposta social

Administracao de questoes
(questionario do grau de
responsabilidade social)

Classificagao da postura da
organizacdo. Regulamentos e
politicas da empresa.

4. Responsabilidade social
interna

Check-list de avaliagdo do
exercicio da responsabilidade
social interna (questionario e

coleta de dados)

Classificagdo da politica e gestao
dos beneficios da empresa,
diretos e indiretos. (sistemas de
remuneracio)

5. Responsabilidade social
externa

Check-list de avaliagdo das
relagdes empresa/comunidade.
Verificagao da gestdo ambiental
(questionario e coleta de dados)

Definigdo de estratégias para um
processo de certificacdo social.
(ISO 14001; SA 8000)

IMPLANTACAO DA MUDANCA (Efeitos institucionais internos e externos)

6. Programa de Etica

Check-list de avaliagao do
comportamento ético interno e
externo da organizacdo

Identificagdo da postura atual e

defini¢do de novos valores para

formalizar a implanta¢do de um
programa de ética

7. Criacdo e adogdo do Codigo
de Etica

Elaboragdo dos objetivos
especificos do procedimento
(reunides, formacdo de equipes)

Defini¢ao dos principios
aplicaveis ao procedimento

8. Principios e objetivos de
uma Auditoria Etica

Elaboragao dos objetivos
especificos do procedimento
(Gerente de ética)

Definigdo e atribuigao de
responsabilidades da auditoria
ética

MONITORAMENTO

9. [Institucionalizagdo e
manutencao do
Programa de Etica

Divulgacido, Treinamento,
Controle e acompanhamento

Implementacdo de mudangas ¢
aperfeicoamentos no Programa
de Etica

Figura 4.2 — Descrigdo das etapas, instrumentos de operagao e resultados esperados.
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4.2 — Descricao das etapas do modelo

Para uma melhor compreensdo do modelo proposto nas figuras 4.3 e 4.4, passa-se a
descrever cada etapa, de forma a apresentar detalhadamente a metodologia, os instrumentos e

as ferramentas necessarias a sua aplicagao.

4.2.1 — Etapa 1: Verifica¢do dos valores, missao e visao de futuro da organizacao

Esta etapa inicial tem como objetivo verificar o posicionamento da empresa em relacao
a sua orientagdo estratégica quanto a responsabilidade social nos negoécios. A imagem
desempenhada pela empresa deve estar fundamentada no comprometimento de seus valores,
missdo e visdo de futuro a médio e longo prazo, que irdo sustentar as decisoes e operacdes de
seus negocios, expressada na conduta das pessoas que fazem parte da organizagao.

Para tanto, o compromisso social dependera de um sistema de avaliacdo de
desempenho, vinculado ao modelo que a empresa adota em relacdo aos seus diversos
stakeholders, principalmente no que se refere ao grau de responsabilidade social para com os
mesmos. Para esta etapa, sugere-se um estudo preliminar de como a empresa conhece, analisa
e divulga esse posicionamento estratégico, como também a forma de decidir quanto a sua
politica e operacdes em termos de aspectos econdomicos, sociais € ambientais.

No caso de ndo existir na empresa um compromisso claro com referéncia aos seus
valores/principios, sugere-se a preparacdo de um roteiro com questdes que envolvam um
processo de autoconhecimento e posicionamento estratégico, de acordo com as diretrizes
basicas de gestdo (Ashley, 2002), mostradas na figura 3.11 do Capitulo 3, conforme um
roteiro de avaliagdo do compromisso social, a seguir:

- Que valores e principios em termos de responsabilidade social a empresa adotard perante
seus diversos publicos (stakeholders)?

- De que maneira a empresa ird formalizar e divulgar seus compromissos no que diz
respeito aos aspectos ambientais, econdmicos € sociais incorporados a gestdo de seus
negocios?

- Como a empresa conhece, analisa, incorpora metas formais e decide quanto aos impactos
de suas politicas estratégicas e operacdes em fun¢do de um desenvolvimento sustentavel?

A lista apresentada na figura 4.3 mostra os indicadores necessarios para a elaboragao
das respostas que servirdo de base e orientagdo para a elaboracdo do compromisso social da

empresa.
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Indicadores para a elaboracio das respostas (preparacdo do compromisso social)

Principios da responsabilidade social vinculado aos diversos publicos (internos e externos)

Publico interno

proprietarios;

acionistas e investidores;

agentes financeiros;

pessoas fisicas e juridicas contratadas para trabalhar na
empresa.

Publico externo

cadeia de compradores/consumidores (diretos e indiretos)
cadeia de fornecedores (diretos e indiretos);

ambiente local, regional, nacional ¢ mundial;
comunidade local;

parceiros privados, estatais ¢ ndo governamentais;
concorrentes;

governo federal, estadual e municipal;

geracdes futuras de stakeholders

Compromissos e metas em

fun¢ao do desenvolvimento sustentavel (economico, ambiental e social)

Aspectos econdomicos
financeiros

obtidos através da contabilidade classica dos demonstrativos analisada
pelo mercado financeiro e de investimentos.

Aspectos de desempenho
da produgédo

economia de recursos ambientais, humanos, financeiros, materiais e
patrimoniais;

eficiéncia na relagdo entre produgao e recursos utilizados;

eficcia para atingir a satisfagdo dos beneficios do produto/servigo e os
objetivos estratégicos do negocio.

Aspectos de satisfagdo nas
relagdes de trabalho

satisfacao das pessoas fisicas e juridicas quanto ao desempenho da
empresa no atendimento de suas expectativas de relagdo de trabalho
com a empresa;

- atendimento dos requisitos legais no trato da empresa com seus

diversos stakeholders;

programas de melhoria, além dos requisitos legais, no balanceamento
de aspectos econdmicos, sociais € ambientais na operagao dos negdcios
da empresa.

Aspectos de contribui¢do
da empresa para o
desenvolvimento
sustentavel

analise do ciclo de vida do produto e gestdo dos processos quanto a seu
impacto social, ambiental e econdmico para a sociedade;

educagdo do consumidor e demais stakeholders quanto ao consumo e
emprego responsavel pelos insumos e produtos associados ao negocio;
promogao da produgdo responsavel ao longo da cadeia de fornecedores
e compradores vinculados ao negocio da empresa;

promocgdo e aplicagdo de pesquisas e foruns para o emprego de
processos de producdo e consumo sustentaveis.

Figura 4.3 — Indicadores para elaboragao das respostas (Adaptado de ASHLEY, 2002).

A divulgagao do compromisso social deve contemplar os seguintes requisitos:

- ser expresso de forma simples (se a declaracdo for extensa, cheia de qualificacdes e escrita

em linguagem inacessivel, dificilmente serd compreendida e lembrada);

- ser amplamente disponivel (uma declaracdo que apenas aparece num relatorio anual, ou

entregue apenas para os novos funcionarios, ndo esta cumprindo com sua fungdo). Para

efeitos de motivacdo, a declaragdo deve ser rigorosamente visivel e divulgada;

- ser renovada regularmente (na medida em que a empresa for se transformando ¢

necessario revisar a declaragcdo, de maneira que a mesma sempre acompanhe suas metas).
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4.2.2 — Etapa 2: Verificagao da postura socialmente responsavel da organizagao

Esta etapa estd destinada a realizar uma medi¢do de desempenho da organizacdo em
relacdo a sua dimensao social. A verificacdo devera estar centrada na gestao social em funcao
de dois aspectos: a postura da empresa e seus processos de gestdo da responsabilidade social
corporativa. A rede de relacionamentos entre a empresa e a sociedade estabelece-se através de
uma série de agentes sociais, que sdo os stakeholders associados aos negocios da organizagao.
Sugere-se a revisdo da lista indicativa dos stakeholders primarios e secundarios apresentados
na figura 3.6 do Capitulo 3, a fim de verificar a situag@o atual da organiza¢do em relagdo a
estes agentes, seus vinculos e compromissos com as esferas especificas de interesses politicos,
econdmicos, sociais, ecologicos e tecnoldgicos.

A verificagdo da postura atual da organizacdo facilita o entendimento da relagdo
existente entre a empresa ¢ as diferentes orientagdes dos grupos de stakeholders que a
integram, conforme foi classificado na figura 3.9 do Capitulo 3. A partir destes indicadores,
sugere-se a alta administragdo (proprietarios/acionistas, diretores), a aplicagdo de um check-

list de avaliagdo da atuagdo da empresa em sua dimensao social, conforme a figura 4.4.

Avaliaciio da dimensio social da organizacio

Orientacdo dos stakeholders Desempenho

Indicadores de habilitacdo social muito fraco | fraco | regular | bom | excelente

. Assegura os direitos a todos seus empregados

. Respeita os direitos humanos

. Respeita os direitos dos consumidores

. Envolvimento comunitario

. Boas relagdes com os fornecedores

. Avalia o desempenho dos funcionarios

. Incentivo e premiag¢do aos funcionarios

XA N[N | [WIN|—

. Reconhece esfor¢o e competéncia

9. Reconhece e respeita os grupos de interesse

10. Respeita o meio ambiente

11. Incentiva o trabalho voluntario

Figura 4.4 — Verificagdo da postura socialmente responsavel da organizacao (Adaptado de
MELO NETO E FROES, 2001).

Outro indicador sugerido para avaliar o desempenho social da empresa ¢ o uso do
Balanco social, que permite medir as agdes de carater social, os resultados atingidos e
investimentos realizados, conforme foi explicitado na l6gica do Balanco Social da figura 3.16
do Capitulo 3. Sugere-se para isto a aplicagdo do modelo preparado pelo Instituto Brasileiro
de Analise Sociais ¢ Econdmicas — Ibase (BALANCO SOCIAL IBASE/BETINHO, 2003),

indicado na figura 4.5.




1) Base de Calculo

2003

Valor (Mil Reais)

2002
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Valor (Mil Reais)

Receita Liquida (RL)

Resultado Operacional (RO)

Folha de Pagamento Bruta (FPB)

2) Indicadores Sociais Internos

Valor
(Mil RS)

%Sobre
FPB

%Sobre
RL

Valor
(Mil R$)

%Sobre

FPB

%Sobre
RL

Alimentagao

Encargos sociais compulsorios

Previdéncia privada

Saude

Seguranga e medicina no trabalho

Educagdo

Cultura

Capacita¢do e desenvolvimento profissional

Creches ou auxilio-creche

Participagdo nos lucros ou resultados

Outros

Total - Indicadores Sociais Internos

3) Indicadores Sociais Externos

Valor
(Mil RS)

% Sobre
RO

% Sobre
RL

Valor
(Mil
RS$)

% Sobre

RO

% Sobre
RL

Educagao

Cultura

Saude e saneamento

Habitagao

Esporte

Lazer e diversdo

Creches

Alimentagdo

Outros

Total das Contribuicdes para a Sociedade

Tributos (excluidos encargos sociais)

Total — Indicadores Sociais Externos

4) Indicadores Ambientais

Relacionados com a operagdo da empresa

Em Programas e/ou projetos externos

Total dos Investimentos em Meio Ambiente

5) Indicadores do Corpo Funcional

N° de empregados ao final do periodo

N° de admissdes durante o periodo

N° de empregados terceirizados

N° de empregados acima de 45 anos

N° de mulheres que trabalham na empresa

% de cargos de chefia ocupados por mulheres

N° de negros que trabalham na empresa

% de cargos de chefia ocupados por negros

N° de empregados portadores de deficiéncia

6) Informacdes Relevantes quanto ao Exercicio da Cidadania

Empresarial

Relagdo entre a maior e a menor remuneragdo na empresa

Numero total de acidentes de trabalho

Os projetos sociais e ambientais desenvolvidos pela empresa
foram definidos:

() pela
diregdo

() diregao
e
geréncias

() todos os
empregados

() pela
diregdo

()
diregdo e
geréncias

() todos os
empregados

Os padrdes de seguranca e salubridade no ambiente de
trabalho foram definidos:

() pela
diregdo

() diregdo
e
geréncias

() todos os
empregados

( )pela
diregdo

()
diregdo e
geréncias

() todos os
empregados

A previdéncia privada contempla:

() diregdo

() diregao
e
geréncias

() todos os
empregados

() diregao

)
diregdo e
geréncias

() todos os
empregados

A participag@o nos lucros ou resultados contempla:

() diregdo

() diregao
e
geréncias

() todos os
empregados

() diregao

()
diregdo e
geréncias

() todos os
empregados

Na selecéo dos fornecedores, os mesmos padrdes éticos e de
responsabilidade social e ambiental adotados pela empresa:

() ndo sdo
considerados

() sdo
sugeridos

() sdo
exigidos

() ndo sdo
considerado
s

() sdo
sugeridos

() sdo
exigidos

Quanto a participacdo dos empregados em programas de
trabalho voluntario, a empresa:

( ) ndose
envolve

() apoia

() organiza
e incentiva

( ) ndose
envolve

() apoia

() organiza
¢ incentiva

7) Outras Informacoes

Figura 4.5 — Balanco Social Anual (Modelo Ibase — Betinho, 2003).
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4.2.3 — Etapa 3: Formulagao da capacidade de resposta social

Depois de aplicar as etapas anteriores, a alta dire¢do tem agora condi¢des de mensurar a
capacidade de resposta social da empresa. Nesse nivel existem dois indicadores gerais que
permitem realizar esta avaliagdo: por um lado a percepg¢do do ambiente (questdes sociais
relevantes para a empresa), e por outro, o indicador que se refere as posturas dos stakeholders
(regulamentos e politicas da empresa), conforme foi apresentado na figura 3.1 do Capitulo 3.

Nesta etapa, sugere-se a utilizacdo de um questiondrio, que permita mensurar numa
escala de 0 a 3 o grau dos indicadores de resposta social. A elaboragdo da amostra tem como
finalidade conhecer a percepc¢ao dos stakeholders internos e externos vinculados a empresa, a
postura atual da mesma e a onde “se quer chegar” em termos de responsabilidade social
corporativa.

O questionario deverd ser distribuido a funcionarios com cargos intermediarios
(gerentes, coordenadores, supervisores, chefes de se¢do). O resultado serd tabulado numa
matriz de avaliacdo onde as questdes sdo equivalentes a uma fechada unica, (cujas categorias
possuem uma nota e correspondem a classificacdo de uma escala), que medird o grau de

capacidade de resposta social atual da empresa, conforme indicado na figura 4.6.

Graus de resposta social 0 1 2 3
Indicadores sociais nenhum | baixo médio alto
Investimento do bem-estar dos funcionarios e seus
dependentes
Implantagdo de um ambiente de trabalho agradavel e
motivador

Transparéncia organizacional

Principios e valores assumidos (c6digo de ética, formal ou
informal)

Investimento na preservacdo do meio ambiente

Relagdes baseadas em normas de conduta

Retorno aos acionistas

Sinergia com os parceiros

Satisfacdo dos clientes/consumidores

Total

Figura 4.6 — Matriz de avaliacdo do grau de capacidade de resposta social (Adaptado de
MELO NETO E FROES, 2001).

O resultado dessa analise permitira verificar o impacto das agdes e decisdes na postura
atual da empresa com referéncia aos agentes sociais internos e externos associados aos
negocios da organizagdo. Sugere-se que a partir deste passo preliminar, a alta dire¢do da

empresa comece a agir na busca de instrumentos que permitam avaliar de uma maneira mais
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ampla, seu posicionamento enquanto as duas dimensdes da responsabilidade social: o publico

interno e a comunidade onde se encontra inserida.

4.2.4 — Etapa 4: Responsabilidade social interna

Esta etapa sera direcionada a verificagdo da gestdao do ambiente do trabalho na sua
dimensdo das areas principais de avaliagdo social interna. Para tal, sugere-se a elaboracdo de
questionarios, a partir dos indicadores mencionados na figura 3.15 do Capitulo 3, que
permitam avaliar o desempenho da organizacdo conforme as questdes apresentadas nos itens

seguintes.

4.2.4.1 — Avaliagao da gestdo de beneficios e remuneragdes

O objetivo deste questionario ¢ avaliar os tipos de beneficios diretos e indiretos

implementados pela empresa a seus empregados e dependentes, assim como o sistema de

remuneragdo incorporado a politica atual da mesma, conforme indicado na figura 4.7.

A) Avaliaciio da gestio de beneficios e remuneracio

Adequada | Inadequada | Nao sabe

1. A remuneragdo recebida na sua empresa €............coeeeevveeeerienennnenen.

2. Existe correlagdo interna de remuneracdes entre os outros Sim Nao Nao sabe
colaboradores da empresa?............ccoeveeereeiereeierieeeeee e

3. Existe correlacdo de remuneracdes em relagdo a outros profissionais Sim Nao Nao sabe
existentes no mercado de trabalho?............ccoccoeveiiiieiiniiiiiee,

4. Os beneficios contemplados na lei, sdo estendidos aos empregados Todos Alguns Nenhum
€ SEUS dePENAENES?......c..eiuieiieeieiieiieet ettt

5. Existem prémios de produtividade ou algum tipo de participagdo Sim Nao Nao sabe

NI0S TUCTOS? ..ottt e e e s e eaaeeeeeenn

Todos Alguns | Executivos

6. Esta participagao € eXteNSIVA @ .....c.cceevveereeveereerrieieeeeeesreeseesseenennens

Figura 4.7 — Questionario de avaliagao da gestdo de beneficios e remuneracao (Adaptado de
MELO NETO E FROES, 2001).

4.2.4.2 — Avaliagao da gestdo de trabalho

Neste item avalia-se o desempenho da empresa em termos de qualidade de
gerenciamento no que se refere a organizagdo do trabalho. Conforme a metodologia
tradicional da administracdo empresarial, avalia-se a jornada de trabalho, as cargas horarias,

formulagdo de cargos e fungdes, assim como a percepcdo de habilidades, competéncias
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técnicas e desenvolvimento profissional, conforme o questionario de avaliacdo indicado na

figura 4.8.

B) Avaliaciio da gestiio de trabalho

Aumentou Diminuiu A mesma
1. A carga horaria semanal..............cccocerieeierieiienieieeteeee e
Aumentou Diminuiu A mesma
2. A sua carga de trabalho semanal.............ccoccvevvevvecriniecienieieeeeeene
3. A forma como vocé desempenha suas tarefas no local de trabalho Melhor Para pior | A mesma
AIEETOU-SE PATA....eeueeeeeeeeeieee ettt ettt ettt eesaeenaeenean
4. As responsabilidades e atribui¢des de sua fungao estratégica no Melhor Para pior A mesma
CArZ0 MUAOU PATA. ....e.eeeeeeetieieeeieieeeteeteeteteeeeeteeee st ereeeeeeaesneenaesneens
Criado Alterado A mesma
5. O seu posto no trabalho fOi ........cceeevevveiiiiiiiiieceeee
6. Ao executar o seu trabalho, vocé desempenha suas habilidades e Plenamente | parcialmente | Em nada
capacidades profissionais?...........cceeceeeerereeneiieresieeeeeee e
7. No desempenho de suas tarefas, vocé incorpora e desenvolve Sempre Raramente Nunca

novas habilidades e capacidades?............cccoeevvverincieniiierieeeeee

Figura 4.8 — Questionario de avaliagdo da gestdo de trabalho (Adaptado de MELO NETO E
FROES, 20001).

4.2.4.3 — Avaliagao da gestdo do ambiente de trabalho

Para verificar o desempenho da gestdo do ambiente do trabalho, precisa-se avaliar a

capacidade de gerenciamento do ambiente fisico, social e psicodindmico que afetam o

desenvolvimento do trabalho das pessoas, de acordo com o questiondrio de avaliacdo da

figura 4.9.

¢) Avaliacio da gestio do ambiente de trabalho

Alto Baixo Nenhum
1. O grau de integracdo social dos empregados é.............cccceeveueennne.e.
Bom Regular Ruim
2. O relacionamento com seu chefe direto e seus outros superiores é..
3. O relacionamento com seus colegas de trabalho (do mesmo nivel Bom Regular Ruim
€ SUbOTAINAdOS) €......oovieeiieiieeiecieece et
Alto Baixo Nenhum
4. Seu nivel de estresse nas relagdes de trabalho é..............c...ccoeeeneenen.
Raros Freqiientes | Inexistentes
5. Os conflitos no relacionamento interpessoais SA0.........c..ccverveerrenas
Alta Baixa Nenhuma
6. Sua motivac¢do em relacdo ao seu trabalho é..............ccoeevveeneenennnne.
Muito Pouco Nada
7. O local onde vocé trabalha é confortavel?..............ccocevevecenencnen.
9. O material e equipamentos que vocé utiliza atendem as Sim Nao Nao sabe
necessidades de qualidade de seu trabalho?..............cccveevevvvevernnnnn.
10. Vocé ¢ estimulado a usar o equipamento e materiais Sim Nao Nao sabe

utilizados de forma correta?.........ccccooovveviivieieiiiiieeeeeeeeeee e

Figura 4.9 — Questionario de avaliacdo do ambiente do trabalho (Adaptado de MELO NETO
E FROES, 2001).
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4.2.4.4 — Avaliagao da importancia social da vida no trabalho

Neste item serd avaliado o tipo de percepcdo dos empregados em relacdo a imagem da
empresa em termos de responsabilidade social, qualidade dos produtos e servigos, como
também o nivel de valorizacdo e estimulo ao desenvolvimento do trabalho participativo, de

acordo com as sugestdes apresentadas no questionario da figura 4.10.

D) Avaliacio da importéincia social da vida no trabalho

Muito Positiva Positiva Negativa
1. Que percepcdo vocé tem da imagem de sua empresa?.................
2. Vocé percebe sua empresa como uma organizagdo socialmente Sim Nio Nao sabe
TESPONSAVEI?....oiviiiieiieii ettt sttt eavees
Bons Regulares Ruins
3. A qualidade dos produtos e servigos de sua empresa sao............
Muito Pouco Nada
4. Vocé sente-se valorizado na sua empresa?.........cceeeerveervevennenne.
Muito Pouco Nada
5. Vocé considera-se uma pessoa participante da empresa?............
Muito Pouco Nada
6. Existem estimulos para os empregados participarem?................
Sim Nao Nio sabe
Existem programas de valorizagdo aos empregados?......................

Figura 4.10 — Questionario da importancia da vida social no trabalho (Adaptado de MELO
NETO E FROES, 2001).

4.2.4.5 — Avaliagao da gestao dos direitos dos empregados

Este item identifica o indice de protecdo social que o trabalhador recebe por parte da
empresa, no que se refere ao uso pleno de seus direitos, sua privacidade pessoal e liberdade de

expressdo, conforme indicado na figura 4.11.

E) Avaliacio da gestiio dos direitos dos empregados

Totalmente Em parte Em nada

1. Vocé se sente protegido socialmente na sua empresa?...................

Sempre Quase sempre | Em nada

2. Sua privacidade pessoal € preservada?............cccceeevevvevierrenennnnne.

Sempre Quase sempre Nunca

3. Ha liberdade de expressdo, sem temor de represalias?...................

Sempre Quase sempre Nunca

4. Os direitos trabalhistas dos empregados sdo respeitados?..............

Imparcial Parcial Nao sabe

5. O tratamento dispensado a todos os empregados é.........................

Sim Nao Nao sabe

6. Sdo permitidas reclamagdes dos empregados?............ccceevevennenne..

Figura 4.11 — Questionario de avaliagdo dos direitos dos empregados (Adaptado de MELO
NETO E FROES, 2001).
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4.2.4.6 — Avaliacao da gestao para o desenvolvimento dos empregados

Neste item ¢ avaliada a capacidade de gestdo da empresa para gerenciar o
desenvolvimento dos funciondrios, como também a capacidade de proporcionar-lhes

seguranga no emprego, de acordo com o questionario sugerido na figura 4.12.

F) Avaliacdo da gestdo para o desenvolvimento dos empregados

1. Vocé tem a percepgdo de oportunidades de crescimento e Muito Pouco Nenhuma
desenvolvimento profissional em seu trabalho?..............ccccceevvenene..
2. A empresa oferece a oportunidade a seus empregados a Todos Alguns Ninguém

possibilidade de educagdo continuada?.............ccccevvrererrecrenreenenen.

Sim Nao Nao sabe

3. Os empregados se sentem seguros nos seus empregos?...................

Figura 4.12 — Questionario de avaliagdo da gestdo para o desenvolvimento dos empregados
(Adaptado de MELO NETO E FROES, 2001).

4.2.4.7 — Metodologia e aplicacdo dos questionarios

Os questionarios sugeridos foram divididos em 6 itens especificos, ¢ deverdao ser
aplicados de forma individual conforme os formuldrios apresentados nas figuras citadas
anteriormente. A aplicagdo dos questionarios, dependendo do tamanho da amostra, devera
envolver a alta administragdo, assim como funciondrios com cargos intermediarios (gerentes,
coordenadores, supervisores, chefes de secdo). O resultado sera tabulado numa matriz de
avaliacdo onde as questdes sdo do tipo fechada multipla (combinacdo de varidveis), que serd

expresso em porcentagens conforme indicado na figura 4.13.

Avaliacdo do exercicio da responsabilidade social interna

Itens | Total de Total de Total de Grau de avaliag@o da responsabilidade
respostas | % respostas % respostas % social interna
positivas negativas neutras
Baixo (40%)| Médio (60%)[ Alto (80%)
A
B
C
D
E
F
Total

Figura 4.13 — Matriz de avaliagcdo do exercicio da responsabilidade social interna (Adaptado
de MELO NETO E FROES, 2001).

A tabulagdo serad feita transportando o total da soma das respostas positivas (Sim;

melhor; plenamente; sempre; alto; muito; etc.), das negativas (Nao; nenhum; baixo; regular;
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baixo; pouco; etc.), e das neutras (Nao sabe) e seus respectivos percentuais. A média do grau
de avaliagcdo dos respectivos itens, serd obtida dividindo o total da percentagem das respostas
(positivas, negativas e neutras) pelo nimero de perguntas de cada item. A matriz permitira
avaliar o grau de desempenho de cada item em relagdo ao exercicio da responsabilidade social
interna, sabendo-se que um grau alto de avaliagdo das respostas positivas, significa que a

empresa cumpre os requisitos da responsabilidade social plena.

4.2.5 — Etapa 5: Responsabilidade social externa

O objetivo desta etapa esta destinado a avaliar os parametros das relagdes existentes
entre a empresa ¢ a comunidade através do desenvolvimento de suas ag¢des sociais, assim
como sua politica de preservacdo ambiental com base na norma ISO 14001.

Esta estratégia de gestdo empresarial ¢ um dos pré-requisitos para a obtencdo da
certificagdo social, contemplada na norma SA 8000 de responsabilidade social (esta norma de
certificagdo social estd em processo de adaptagdo, sendo que as empresas brasileiras ainda
procuram familiarizar-se com suas exigéncias, a fim de incorpora-la a cadeia produtiva).

Conforme foi apresentado na Etapa 4, sugere-se a elaboragdo de questionarios a partir
dos indicadores citados na figura 3.15 do Capitulo 3, que possibilitem avaliar o desempenho

da organizagdo de acordo com as questdes apresentadas nos itens seguintes.

4.2.5.1 — Avaliagao das relagdes sociais entre empresa e comunidade

Neste item serdo avaliados diversos tipos de parametros existentes entre a empresa € a
comunidade, que podem ser classificados como aqueles que envolvem recursos financeiros,
tecnoldgicos e de mao-de-obra em projetos comunitarios de interesse publico.

A natureza das relagdes entre empresa e comunidade tem diferentes pesos conforme o
grau de prioridade e importancia dos indicadores sociais que motivam a atuagdo da mesma,
atribuindo-se maior peso aquelas agdes que envolvem um maior desenvolvimento da
comunidade, principalmente quando ¢ realizado através de parcerias estratégicas, envolvendo
entidades do terceiro setor conforme foi mostrado na figura 3.14 do Capitulo 3.

Para tanto, como forma de verificar o grau de desempenho da organizagdo empresarial
nas suas relagdes com a comunidade, sugere-se a aplicacdo do questionario a alta
administracdo da empresa (proprietarios/acionistas, conselho de administracdo, diretores),

conforme indicado na figura 4.14.
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Avaliacio das relacdes sociais entre empresa e comunidade
Questdes sociais Sim Peso Nio Total
1. A empresa onde vocé trabalha, desenvolve relagdes no ambito
da responsabilidade social com a comunidade local? 0 -
2. A mesma é uma relagdo direta, realizada através de projetos
sociais proprios? x3
3. A mesma ¢ uma relagdo indireta através da atuacdo e apoio de
programas sociais do governo ou de entidades? X2
4. Ou também, através de doagdes? x 1
5. As agdes sociais da empresa sdo focadas para os problemas
sociais existentes na comunidade? 0 -
6. Estes sdo problemas sociais relevantes? x2
7. Ou sdo problemas sociais secundarios? x 1
8. Ou sdo problemas sociais emergentes? x 3
9. O alvo das agdes sociais de sua empresa é a comunidade? x 1
10. Ou segmentos populacionais da comunidade? X2
11. Ou o segmento populacional de maior caréncia que se
encontra em situagdo de risco? X3
12. As agdes sociais de sua empresa sdo do tipo voluntariado? x 1
13. Ou de inser¢do na comunidade? X2
14. Ou de fomento ao desenvolvimento social? x3
15. O alvo das relagdes da empresa com a comunidade é
limitado (apenas envolvendo uma entidade)? x 1
16. Ou restrito (envolvendo até duas entidades)? X2
17. Ou de alvos amplos (envolvendo parceiros diversos)? x3
Total geral

Figura 4.14 — Questionario de avaliacdo das relagdes sociais entre empresa ¢ comunidade
(adaptado de MELO NETO E FROES, 2001).

Cada resposta sim possui um peso com atributos que variam de 0 a 3. O total da soma
correspondente aos atributos de cada resposta afirmativa permitird avaliar a intensidade das
relacdes sociais entre empresa e comunidade.

O maximo de 30 pontos ¢ o indicativo de que a empresa utiliza todas as formas de
relagdes com a comunidade. Entretanto, existem alvos que podem constituir-se em focos
estratégicos por parte da empresa, privilegiando algumas agdes em detrimento de outras,

conforme a matriz de classificacdo mostrada na figura 4.15.

Classificagdo Pontuagio
Estratégias centradas em alvos diversificados de a¢des sociais 16 - 30
Estratégias focadas apenas em elementos tradicionais das agdes sociais 6-15
Estratégias assistencialistas e conservadoras de ac¢des sociais Até 5

Figura 4.15 — Matriz de classificagdo das relagdes sociais entre empresa € comunidade.

A matriz permitird avaliar em que medida a empresa centra suas estratégias sociais.
Como resultado dessa andlise tem-se em maos a confirmagdo da postura estratégica atual,
abrindo-se a possibilidade de discussao de novos alvos focados na relacdo com a comunidade

local.
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4.2.5.2 — Avaliacao da responsabilidade social ambiental

Este item estd dirigido a verificar a postura que a empresa tem em relagdo ao meio
ambiente. O instrumento de andlise mais usado para o gerenciamento ambiental ¢ a norma
ISO 14001. Entretanto, o objetivo da etapa esta focada na relagdo existente entre os
parametros de conscientizagdo ambiental e seu vinculo com o exercicio da responsabilidade
social corporativa. Sugere-se, para isto, o uso de um questiondrio de avaliagdo da gestdo

ambiental a ser aplicado a alta direcdo da empresa (proprietarios/acionistas, conselho de

administracdo, diretores), conforme a figura 4.16.

Check List de avaliacido da responsabilidade social ambiental

Em processo Sendo Implantada
Inexistente | Embrionaria | implantagdo | reformulada com
1. A politica ambiental na empresa sucesso
estd no patamar..............cceecueenee...
Nuncausado | As vezes | Parcialmente Muito Plenamente
utilizado utilizado utilizado utilizado
2. O conceito de tecnologia limpa é...
Diminuidos Estaveis Variaveis | Aumentados | Muito mais
3. Os investimentos em protecao
ambiental €.......ccoveieiiiie
4. A intera¢do com a comunidade em Inexistente Baixa Média Alta Total
projetos ambientais sdo..................
Inexistente Fraco Razoavel Forte Muito forte
5. O compromisso ambiental é............
6. A norma ISO 14004 que fornece Em nada Pouco Razoavel Muito Totalmente
diretrizes, baliza as a¢Oes de
preservagdo ambiental.....................
7. A questdo ambiental é internalizada Em nada Pouco Em termos Muito Totalmente
como um valor da gestdo da
(20010 (T TR
8. O relacionamento com os inexistente Fraco Razoavel Forte Total
organismos ambientais sfo..............
Nao Pouco Condiciona | Condiciona Total e
condiciona | condiciona | parcialmente | totalmente |integralmen
9. A Agenda 21 local condiciona as te
agdes ambientais.........c..cceeeveennenne
10. As a¢des ambientais contribuem Em nada Pouco Razoavel Muito Totalmente
para o desenvolvimento
sustentavel da comunidade e
(74 T o
Valor das respostas 0 1 2 3 4

Figura 4.16 — Questionario de avaliacdo da responsabilidade social ambiental (Adaptado de

MELO NETO E FROES, 2001).

O desempenho da empresa na area de responsabilidade social ambiental sera avaliado

conforme a soma dos valores correspondentes as respostas sinalizadas, cujo total de pontos

sera analisado conforme a classificacdo contida na matriz da figura 4.17.
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Classificagao Pontuagio
A empresa exerce plenamente o exercicio da responsabilidade social ambiental 30 - 40
A empresa se encontra em processo de capacita¢do de gestdo ambiental 20 - 29
A empresa precisa de um reforco em seu processo de gestdo ambiental 10-19
A empresa se omite em questdes de gestdo ambiental 0-10

Figura 4.17 — Matriz de classificagao da avaliagdao da responsabilidade social ambiental.

4.2.6 — Etapa 6: Implantacio de um Programa de Etica

A implantagdo de um programa, a partir do conceito de gestdo empresarial
fundamentada no comportamento ético das organizacdes significa, conforme foi apresentado
nos objetivos citados no item 1.2 do primeiro capitulo, a introdugdo dos passos necessarios
para vincular a pratica da responsabilidade social com a formalizagdo dos compromissos
éticos da empresa. O processo de ética empresarial vinculado aos parametros de
responsabilidade social indicados nas etapas anteriores pode ser caracterizado através da

figura 4.18 que exige a¢cdes em quatro frentes principais.

Sensibilidade ética da alta
administracdo na sua capacidade de
resposta socialmente responsavel

A 4 A 4

Avaliagdo do Avaliagdo do
comportamento ético PROCESSO DE ETICA comportamento ético
empresarial interno EMPRESARIAL empresarial externo

Programa de Etica
Identificagdo de principios
Adotar um Codigo de Etica

Medidas de reforgo

Figura 4.18 — Medidas para administrar um processo de ética empresarial.

4.2.6.1 — Avaliagdo do comportamento €tico empresarial interno

Neste item serd verificada a postura da empresa em termos de cultura organizacional e
as agdes necessarias para que os altos administradores se informem da natureza do desafio da
ética empresarial. E necessario ter conhecimento das questdes morais especificas que afetam
ou ameacam a empresa, a fim de criar uma atmosfera organizacional de confianca e respeito

mutuo. Para tal, sugere-se a aplicagdo de um questionario que possa detectar até que ponto as
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relagdes pessoais de “competicdo interna” podem afetar o desempenho ético da organizagao

empresarial. O check-list do comportamento €tico empresarial interno, deve ser aplicado a alta

administracdo, assim como funciondrios com cargos intermediarios (gerentes, coordenadores,

supervisores, chefes de se¢do), conforme o questionario da figura 4.19.

Check-list de avaliacio do comportamento ético empresarial interno

1. O estimulo a competi¢ao Inexistente Baixo Médio Alto Total
excessiva entre os funcionarios ¢é.
2. A disputa pela preservagdo do Inexistente Baixa M¢édia Alta Total
POdEr €.....oveiieieeeee
Totalmente Coletivo Por igual Mais Totalmente
coletivo mas que coletivo e individual individual
3. O reconhecimento da capacidade individual individual
dos funcionarios é.........................
Solidariedade Mais Por igual | Resultados do | Busca total
e participacdo | participagdo | participagdo que de
social social do que social e participagdo | resultados
resultados resultados social
4. O incentivo ao funcionario é........
Baixa Meédia Elevada Total
Total lealdade | lealdade ao | lealdade a0 | lealdade ao | lealdade ao
a empresa chefe e total chefe e a chefe e baixa chefe
a empresa empresa a empresa
5. Na empresa predomina.................
Muitos a Por igual a Muitos
A médio e longo prazo longo e imediatos e Apenas
longo prazo e poucos | médio prazo poucos a imediatos
imediatos longo prazo
6. Os resultados devem ser..............
Nenhuma Baixa Média Elevada Total
7. A submissdo ao chefe é...............
Baixa Por igual Alta
Capacidade | competicdo | competicdo | competicdo e Total
8. Na empresa prevalece.................. total e alta e capacidade baixa competicao
capacidade capacidade
Pessoais Por igual Profissionais Apenas
9. Ha predominio das relagdes........ Pessoais sobre as sobre as profissional
profissionais pessoais
Somente Alta Meédia Baixa Inexiste
10. O conceito de cidadania interna cidadania cidadania cidadania cidadania
Caracteriza-Se Por...............ee....
Valor das respostas 0 1 2 3 4

Figura 4.19 — Questionario de avaliagio do comportamento ético empresarial interno
(Adaptado de MELO NETO E FROES, 2001).

O desempenho do comportamento ético empresarial interno sera medido conforme a

soma dos valores correspondentes as respostas sinalizadas, cujo total de pontos serd avaliado

em fun¢do dos parametros classificatérios indicados na matriz de classificagdo de avaliagao

representada pela figura 4.20.
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Classificagao Pontuagio
A empresa ¢ eticamente responsavel internamente.............ccoeveeveereeveeeeevesreenenens 0-3
A empresa precisa questionar alguns de seus valores €tiCos........o.oererereneeeenenn 4-10
A empresa precisa rever sua cultura e definir um novo compromisso social......... 11-20
A empresa carece de capacidade de sustentar o comportamento ético interno....... 20 — 40

Figura 4.20 — Matriz de classificagdo de avaliagdo do comportamento ético empresarial

interno.

4.2.6.2 — Avaliacao do comportamento ético empresarial externo

Neste item, sera realizado um check-list do comportamento ético da empresa em relagdo

ao seu publico externo (clientes, parceiros, fornecedores, governo, sociedade e comunidade

local). O questiondrio sugerido para tal verificagdo deve ser aplicado a alta administragdo da

empresa (proprietarios/acionistas, conselho de administragdo, diretores), de acordo com a

figura 4.21.

Check-list de avaliacio do comportamento ético empresarial externo

Sempre Quase sempre As vezes Quase nunca Nunca
respeitados respeitados respeitados respeitados
1. Os contratos da empresa sao........
Sempre Quase sempre As vezes Quase nunca Nunca
2. Os direitos legitimos dos clientes | respeitados respeitados respeitados respeitados
SAO..ueeveeetteteeettenie ettt
3. Os direitos legitimos dos Sempre Quase sempre As vezes Quase nunca nunca
fornecedores sdo respeitados...... respeitados respeitados respeitados respeitados
4. A pratica de ardis contra clientes Nunca Pouco As vezes Muitas vezes Sempre
fornecedores, distribuidores,
prestadores de servigo, acontece.
5. O descumprimento dos prazos Nunca Pouco As vezes Muitas vezes Sempre
ACONLECE...c.venvenrenreeeneeneenienieneenes
Intensas e | Menos intensas | Porigual | Intensas e menos | Nunca
6. As agdes sociais sio intensas e continuas | mais continuas continuas acontece
continuas?........c.cceceevvereeneenncenne.
Inexistente | Muito raros esporadicos | Pouco freqiientes | Muitos
7. Os danos ambientais sdo...........
Sempre Quase sempre | As vezes sim | Quase sempre Nunca
8. As praticas comerciais sdo adequadas adequadas outras ndo inadequadas
adequadas?..........cccceevvevverennnne
Sempre Parcialmente | As vezes sim Muito Nunca
cumpridas | descumpridas | outras ndo descumpridas
9. As leis sdo sempre cumpridas?..
Sempre Quase sempre | De maneira Quase sempre Nunca
atendidas atendidas parcial ignoradas
10. As obriga¢des com o governo
sdo atendidas?..........cccceeuennenne
Valor das respostas 0 1 2 3 4
Figura 4.21 — Questiondrio de avaliagdo do comportamento ético empresarial externo

(Adaptado de MELO NETO E FROES, 2001).
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A matriz de classificagdo estd confeccionada de acordo com os pardmetros
classificatorios indicados no item anterior (figura 4.22), e legendado de acordo com a figura

4.22.

Classificagdo Pontuagio
A empresa ¢ eticamente responsavel eXternamente............c.ecveevvevveerereerreeverreennns 0-3
A empresa precisa questionar alguns de seus valores €ticoS........coovevieviinieneencnee. 4-10
A empresa precisa mudar seu comportamento €tico eXterno.............c..cveveereennnnne. 11-20
A empresa possui uma visdo social profundamente distorcida...............c..ceeunenn..n. 20 - 40

Figura 4.22 — Matriz de classificagdo de avaliagdo do comportamento ético empresarial
externo.

4.2.7 — Etapa 7: Criacdo e adogdo do Codigo de Etica

Os procedimentos a serem desenvolvidos nesta etapa, serdo introduzidos a partir do
objetivo geral deste trabalho, no sentido de oferecer subsidios ao desenvolvimento da alta
diregdo em promover e criar um contexto empresarial, que motive e dé respaldo ao conceito
de desenvolvimento sustentavel, através do vinculo existente entre responsabilidade social e
¢tica empresarial, fundamentado na andlise dos indicadores de avaliacdo dos resultados
obtidos nas etapas anteriores. A estrutura basica apresentada na figura 4.20, conjuntamente
com o aporte tedrico do ferramental contido na figura 3.16 (Indicadores da lista inicial de
responsabilidade social), s3o os instrumentos necessarios para a realizagdo da visdo e da

missdo da empresa, orientadas para a criagdo e formalizacao do codigo de ética.

4.2.7.1 — Objetivos especificos na criagdo e adogdo do Codigo de Etica

Uma vez definida a base de principios e valores esperados dos funcionarios, sugere-se o
envolvimento da alta direcdo, da administracdo e dos empregados na decisdo de adotar um
comportamento ético como padrdo de conduta. O efeito dessa atitude permitird promover a
implantacdo de um programa de ética a partir de uma realizagdo coletiva.

Conforme os procedimentos gerais comentados no item 3.4.1 do Capitulo 3, no qual ¢
citado o uso das normas empresariais em fungdo de compromissos éticos que indiquem alguns
requisitos basicos para serem implementadas, serd sugerido um procedimento para a
elaboragdo de um roteiro de trabalho que permita a criagdo e adogdo de um codigo de ética,
operacionalizado de acordo com a descricdo dos procedimentos e responsabilidades contidas

na figura 4.23.
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Descriciio do procedimento Gestores
. Informar a administracdo e empregados a decisdo de adotar um comportamento ético Sécios e
como padrio de conduta, a fim de operacionalizar um programa de ag8o coletiva. Acionistas
. Propor a elaboragdo do Codigo de Etica, nomeando uma comissio para tal fim, Alta
composta de no minimo 5 membros, sendo um deles um advogado. Administracdo
3. Reunido para eleigdo do presidente da comissdo, vice-presidente, secretario executivo Membros da
e relator (Advogado da empresa) comissio
4. Atribuicao de responsabilidades aos membros da comissdo e discriminagdo de tarefas Membros da
especificas (obtengdo de recursos humanos e materiais para o projeto) Comissdo
5. Atribuir ao relator (Advogado) a missdo de contextualizar e elaborar a redag@o final dos Membros da
relatorios realizados pelo grupo. Comissao
6. Elaboracdo da lista preliminar dos principios éticos a serem discutidos na primeira Membros da
Sessdo Plenaria. Comissao
7. Preparar e submeter a aprovacdo da Administragdo a lista dos participantes das Sessoes Presidente da
Plenérias, composto por funcionarios de todos os niveis e todas as areas da empresa. Comissdo
8. Definir o local, data e hora, disponibilizar os recursos necessarios € convocar os Secretario
participantes da primeira Sessdo Plendria. Executivo
9. Debater e analisar a incorporagdo no Codigo de todos os principios contidos na lista Membros da
preliminar, ou se havera a introdugao ou retiradas de alguns critérios éticos. primeira Sessdo
Plenaria
10. Submeter as decisdes da Primeira Sessao Plenaria a apreciacdo da Alta administracio Presidente da
No caso de existirem modificagdes nos conceitos, devera ser informado aos participantes comissao e
da Plenaria. Secretario
11. Atribuir a cada membro da Comissdo, um grupo de principios em funcdo dos Presidente da
relacionamentos (fornecedores, clientes, empregados, etc.) Comissao
12. Escolher grupos de trabalho para cada grupo de principios, formado pelos membros da Membros da
Comissdo e mais 4 pessoas integrantes da Plenaria. Comissdo
13. Dividir o trabalho entre os membros do grupo, dando a cada um uma unidade de Membros da
regulamentagdo (vendas, marketing, compras, entre outros) Comissdo
14. Cada membro dos grupos de trabalho deve ter acesso aos recursos e informagoes Secretario
necessarias para produzir a proposta de regulamentagao. Executivo
15. Discutir os textos-propostas apresentado por cada membro e aprova-lo entre os grupos Membros da
de trabalho Comissdo
16. Depois de escolhidas as propostas de cada grupo, submete-las a discussio e aprovagio Membros da
da Comissao. Comissdo
17. Elaborar o projeto do Cddigo, com base nos textos-propostas aprovados pela Comissgo. Redator
18. Submeter o projeto a revisdo, discussao e aprovagao. Membros da
Comissdo
19. Definir local, hora e data, alocar os recursos necessarios e convocar os participantes para Secretario
a segunda Sessdo Plenaria, enviando cépia do projeto junto com um oficio explicativo. Executivo
20. Submeter a andlise, debate e aprovagao o projeto do Codigo. Membros da
segunda Sessdo
Plenéria
21. Submeter o texto aprovado a analise e aprovagdo da Alta Administragdo, socios e Membros da
acionistas. Comissao
22. Efetuar aprovagdo final e determinar a implantagdo ¢ cumprimento. Socios e
Acionistas
23. Indicar os meios de divulgagdo (livreto, multimidia, etc.), providenciar a impresséo e Membros da
distribuigdo a todos os empregados e colaboradores. Comissao

Figura 4.23 — Roteiro de trabalho para a elaboragdo de um Codigo de Etica (Adaptado de
MANHAES MOREIRA, 2002).

Para formalizar o acompanhamento das atividades relacionadas com a ética, sugere-se a
selecdo de um funciondrio da propria empresa para desempenhar a tarefas pertinentes. A
escolha de um advogado do departamento juridico da empresa, a fim de prestar apoio no

assessoramento juridico em matéria de ética empresarial, torna-se imprescindivel.
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4.2.7.2 — Coordenacao e atribuicao de responsabilidades

Para promover a incorporacdo e criagio do Codigo de Etica, é necessario delegar a
alguém a tarefa de coordenar as atividades que permitam formalizar os procedimentos a serem
adotados. Sugere-se a designacao de um administrador ou um empregado para ocupar o cargo
de Gerente de Etica, em tempo parcial ou integral, a fim de cumprir as seguintes tarefas:

- que todos os funcionarios tenham conhecimento e acesso ao Codigo de Etica;

- promover praticas eficientes de comunicagao ética entre os funcionarios;

- realizar treinamentos periodicos dos principios contidos no Codigo de Etica;

- implantar e coordenar auditorias de ética sempre que seja necessario;

- assegurar revisdes periodicas dos procedimentos éticos adotados;

- designar um advogado (preferentemente do departamento juridico da empresa) como
conselheiro em matéria de ética empresarial,

- revisar com o advogado escolhido, todas as decisdes adotadas em matéria de ética
empresarial, a fim de enquadra-las no marco da legislacdo pertinente;

- zelar pelos principios éticos, através da pratica constante de toda a organizagao.

Dessa forma, sugere-se a aplicagdo de um roteiro de trabalho que indique o

procedimento para a escolha do Gerente de Etica, de acordo com a figura 4.24.

Descriciio do procedimento Gestores

1. Delegar a area de Recursos Humanos a realizagdo de um estudo para determinar a Alta
quantidade minima de horas para cobrir as fungdes operacionais do Gerente de Etica. Administragdo

2. Elaboragdo de uma lista de funcionarios pertencentes aos quadros da empresa que Diretor ou
possuam um perfil e um historico profissional comprometido com a ética empresarial, e Gerente de
que possam dispor do tempo necessario para desempenhar as tarefas indicadas durante o Recursos
tempo determinado pela area de Recursos humanos. Humanos

3. Realizar a escolha do Gerente de Etica (enquadrado nos requisitos citados no item 2), Sécios, acionistas
e proceder a divulgacao do nome e funcdes pertinentes, conforme os objetivos citados na e Alta
atribuic@o de responsabilidades. Administragdo

4. Proceder a inclusio do advogado de Etica para cumprir as fungdes de conselheiro em Sécios, acionistas
matéria de ética empresarial. Sua fungio principal sera assessorar o Gerente de Etica na e Alta
avaliagdo de todas as operagdes da empresa, sob uma visdo ética. Administrac¢do

Figura 4.24 — Roteiro de trabalho para escolha do Gerente de Etica (Adaptado de MANHAES
MOREIRA, 2002).

Os setores da Alta Administragdo (diretores, gerentes, supervisores, chefes), que
receberem uma comunicacao de ética dos funcionarios da empresa, devem ser instruidos para
encaminhé-la ao Gerente de Etica, que deverd registra-la convenientemente, analisa-la e,
dependendo da gravidade do caso, determinando a realizagdo de uma Auditoria de Etica,

conforme os procedimentos sugeridos nos principios e objetivos da Etapa 8 deste trabalho.
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4.2.8 — Etapa 8: Principios e objetivos de uma Auditoria Etica

A finalidade de uma auditoria ética ¢ a de informar a comissdo de ética, ou a pessoa
escolhida como coordenador dessas atividades, qualquer tipo de vulnerabilidade que possa ser
verificada nos processos organizacionais, que impegam os funcionarios de desenvolverem
comportamentos eticamente responsaveis. Sugere-se algumas diretrizes basicas para a

implantacdo de principios aplicaveis nesse procedimento, conforme o roteiro de trabalho

apresentado na figura 4.25.

Descricio do procedimento

Gestores

. Realizar uma avaliacdo da Comunicagdo de Etica através do Departamento de Recursos

Humanos, conforme os procedimentos sugeridos na O&M da propria empresa, ou de
algum assunto surgido nas revisdes, ou da solicitacdo da Administrac¢@o, para verificar se
houve ou poderd haver um fato que viole o Cddigo de Etica.

Gerente de Etica

. Determinar um processo de classificagdo das informagdes, a fim de determinar

procedimentos especiais para aquelas consideradas confidenciais.

Gerente de Etica

3. Revisar o resultado da avaliagio com o Advogado de Etica. Se houver alguma divergéncia Gerente e
entre as partes, devera ser consultada uma outra fonte creditada nesse tipo de questdes. Advogado de
Etica
4. Elaborar uma lista de protecdo destinada a apuragdo dos fatos, incluindo protegdo de Gerente,
pessoas, dados administrativos, documentos e registros vinculados a essa ag@o. Advogado de
Etica e RH

. Proceder a informac@o, em base a critérios confidenciais com os principias envolvidos,

no inicio da Auditoria Etica.

Gerente de Etica

. Dar oportunidade aos principais envolvidos a realizarem uma declaragao inicial, si assim

desejarem, a pesar de serem ouvidos também durante o processo da auditoria.

Gerente de Etica

. No caso dos envolvidos desejarem realizar uma declarago, podera ser realizado um

relatério da versdo deles (que nao ¢ depoimento). Para tanto deve ser assinado dizendo
que o relato reflete o posicionamento do envolvido.

Gerente de Etica

8. Verificar quais sdo as pessoas que precisam estar a par da auditoria. Devem ser Gerente e
convocados os supervisores, gerentes e diretores dos envolvidos (se for o caso). Advogado de
Etica

. Comunicar as supervisdes, geréncias e diretorias dos envolvidos, que ndo deve existir

qualquer tipo de divulgac@o dos fatos até o término da auditoria, como forma de proteger
as respectivas imagens dos envolvidos durante o processo.

Gerente de ética

10. Completado o processamento do relato, deve-se informar o resultado a pessoa que

apresentou a Comunicacéo de Etica.

Gerente de Etica

Figura 4.25 — Roteiro de trabalho para a elaboragdo de uma Auditoria Etica (Adaptado de
MANHAES MOREIRA, 2002).

E necessario que as pessoas escolhidas para a verificagdo dos fatos respeitem certos

requisitos como forma de validar o processo de auditoria, a seguir:

independéncia dos fatos;
independéncia das pessoas;
imparcialidade;

capacidade de compreender os fatos;

estar treinado nos principios éticos da organizacao;
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- escolhidos internamente ou contratados de outra empresa;

- 0s principios expostos devem ser respeitados rigorosamente.

4.2.9 — Etapa 9: Manutengao e institucionaliza¢do do modelo

Ao dar inicio a implantagdo de um Codigo de Etica e zelar por sua manutengio,
requerem da organizagdo um investimento de tempo e esforcos no sentido de consolidar um
programa de ética que reforce o cumprimento das leis contidas no Cddigo. Isso requer
elaborar critérios e indicadores de performance que permitam avaliar o desempenho do
programa. Sugere-se um processo de treinamento no qual todos os funcionarios da empresa

possam se familiarizar com o Codigo de Etica, conforme indicado no roteiro de trabalho

indicado na figura 4.26.
Descriciio do procedimento Gestores
1. Elaboracdo de uma lista de candidatos (escolhidos num processo de votacao) a serem Gerente de RH
treinados, por setores da empresa.
2. Elaboragao do planejamento prévio e material de treinamento inicial, fixando local, datas Advogado de
e selecao de instrutores. Etica
3. Submeter o planejamento ao grupo de diretores, gerentes, supervisores, modificando-o em Gerente e
funcdo de sugestdes de melhorias. Advogado de
Etica
4. Realizar treinamento dos instrutores. Gerente e
Advogado de
Etica
5. Realizagdo de sessdes de treinamento. Instrutores
6. Realizacdo de sessoes de treinamento para novos empregados, sempre que houver uma Gerente de RH e
nova contratacao. Instrutores
7. Estabelecer programas de treinamento a fim de reforgar os conceitos do programa, Gerente e
planejado de acordo com as diretrizes da administracdo, através da publicacdo por portaria Advggado de
Etica

Figura 4.26 — Roteiro de trabalho para um processo de treinamento (Adaptado de
MANHAES MOREIRA, 2002).

4.2.9.1 — Controle e acompanhamento.

Como condig¢do para o controle e acompanhamento das praticas da empresa em relagdo
ao tratamento dado ao programa de ética, recomenda-se a formalizacdo de um sistema no qual
o funcionario escolhido (Gerente de Etica), possa realizar periodicamente uma avaliagdo dos
procedimentos contaveis e financeiros, assim como operagdes de refor¢o em todos os niveis
da organizagdo, a fim de verificar a real instrumentagdo dos procedimentos € o grau de
comprometimento ético dos funcionarios nesse processo. Sugere-se para tanto, a aplicagdo do

roteiro de trabalho conforme mostrado na figura 4.27.
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Descriciio do procedimento Gestores
1. Elaborac@o em todos os niveis da organiza¢do de uma lista dos funcionarios a serem Gerente ¢
entrevistados. Advogado de
Etica
2. Realizar um levantamento de dados referentes as atividades da empresa em relagdo aos Gerente e
seus clientes, fornecedores, concorrentes, governo, empregados, etc. (dados vinculados Advogado de
aos pardmetros de comportamento estabelecidos pelo Codigo de Etica) Etica
4. Elaborar os roteiros das entrevistas focando o grau de conhecimento ¢ compromisso dos Gerente e
participantes com o programa e o Codigo de Etica. Advogado de
Etica
5. Planejar através dos procedimentos padrdes das normas internas da empresa, os relatorios Gerente e
dos resultados das entrevistas. Advogado de
Etica
Gerente e
6. Realizar treinamento dos entrevistadores escolhidos. Advogado de
Etica e RH
Gerente e
7. Coordenar a realizagdo das entrevistas e verificar sua aplica¢do Advogado de
Etica e RH
Gerente e
8. Realizar a compilagdo, analisar e avaliar o resultado das entrevistas por area de atuagao. Advogado de
Etica
10. Analisar se os dados obtidos no resultado das entrevistas, sdo compativeis com as Contador do

atividades da empresa em relagdo a seu publico interno e externo, conforme os
parametros de comportamento indicados no item 2 deste roteiro.

Setor Financeiro

11. Analisar se os dados citados anteriormente refletem as praticas legitimas focadas no Gerente ¢
comportamento ético ou indicam desvios morais na pratica dos negdcios empresariais. Advogado de
Etica
12. Identificar e solicitar de outras areas ndo contempladas anteriormente, dados Gerente e
especificos que possam representar comportamentos previstos no Codigo de Etica. Advogado de
Etica

13. Elaborar lista de todas as Comunicacdes de Etica recebidas, discriminando os assuntos
tratados no levantamento das relacdes empresarias por areas, mostrando as respectivas
acdes e os encaminhamentos, inclusive possiveis aberturas de auditorias.

Gerente de Etica

14. Preparar um relatorio de todo o controle realizado, apontando os pontos positivos e os Gerente e
negativos, assim como a possibilidade de mudangas, aperfeicoamentos, nova Advogado de
metodologia de treinamento e as puni¢des possiveis de serem aplicadas dentro dos Etica
parametros legais.

15. Revisar o relatorio final e verificar, entre todas as medidas recomendadas, quais serdo Socios e
efetivamente institucionalizadas para serem colocadas em pratica. Utilizar medidas de Acionistas

reforgo, se for o caso.

Figura 4.27 — Roteiro de trabalho para acompanhamento e revisdo das praticas eticamente

responsaveis (Adaptado de MANHAES MOREIRA, 2002).

Os roteiros detalhados neste e nos itens anteriores, podem estar incorporados numa

rotina de trabalho existente nos manuais de métodos e processos da propria empresa.

Entretanto, os procedimentos propostos para a realizacdo destes relatorios sdo os indicadores

necessarios para que, dentro das normas empresariais, o programa possa deixar claros os

objetivos especificos de posturas responsaveis e éticas, estabelecidas como parametros para o

resultado pratico do modelo proposto.
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4.3 — Consideracoes

Neste capitulo foi apresentada uma proposta de modelo que pretende contribuir na
elaboragdo de principios solidos de responsabilidade social corporativa. Este aporte tedrico
estd fundamentado em pesquisas e noticias divulgadas nos meios de informagao, que apontam
para uma preocupagdo crescente das organizagdes em incorporar a sua gestdo esse novo
paradigma de comportamento empresarial.

Nessa perspectiva, um modelo que apresenta uma proposta de gestdo socialmente
responsavel, deve incorporar necessariamente os valores éticos implicitos em todas as
atividades empresariais ligadas aos negocios. O rotulo de empresa cidada, comprometida
socialmente, ndo estd apenas delimitada pela publicacdo de seu balango social, sendo também
por suas praticas internas e externas que habilitam seus procedimentos como socialmente
responsaveis e eticamente validos.

A incorporagdo de um modelo de responsabilidade social vinculado a comportamentos
éticos eficientes, ¢ uma tarefa 4ardua que significa assumir multiplas exigéncias,
principalmente aquelas que comportam uma mudanca de cultura e de valores. Mesmo que a
empresa seja bem sucedida na redug@o de seus custos, no aumento da sua produtividade e na
agregacao de valor a seus produtos, a adog¢ao da responsabilidade social e a ética empresarial
tornam-se a melhor estratégia para beneficiar a divulgagdo da marca e consolidacdo da
imagem no mercado e na sociedade.

O préximo capitulo estd dirigido a aplicagdo pratica do modelo. Esta verificagdo
servira para deixar claro qual ¢ a visdo da empresa sobre responsabilidade social, de que
forma atua formalmente nessa area, e como pretende adotar medidas eticamente responsaveis

na gestao de seus negocios sem prejudicar sua propria sustentabilidade economica.



CAPITULO 5 - APLICACAO DO MODELO

Este capitulo tem como objetivo principal validar a proposta de modelo sugerida e
desenvolvida através do ferramental apresentado no Capitulo 4. O uso de instrumentos
adequados para a aplicacdo pratica desta proposta, permitira verificar a aplicabilidade dos
indicadores de responsabilidade social e ética empresarial. Para tanto, foram selecionadas
duas empresas sediadas no Estado de Santa Catarina, na regido de Joinville e Jaragud do Sul
respectivamente.

A aplicagdo deste modelo foi realizada de forma parcial, no sentido em que ambas
empresas, apesar de trabalharem visando a utilizagdo de compromissos éticos, carecem de um
processo institucionalizado de comportamento empresarial, de acordo com a proposta do
Programa de Etica contido neste trabalho. Entretanto, por serem empresas que possuem
planos para expandir seus recursos e as acdes no campo social, que indica uma preocupacao
crescente na pratica da responsabilidade social, tornam-se propicias a avaliagdo e implantagao

do Programa de Etica sugerido.

5.1 — Apresentaciio das Empresas

A empresa Jofund S.A., situada na cidade de Joinville, tem como principais produtos
discos e tambores de freio para veiculos leves. Detentora da marca Fremax Freios, 70% de sua
producdo estd destinada a atender o mercado interno. Suas exportagdes sao direcionadas para
postos de distribuicdo na Argentina e Holanda. A empresa possui uma area industrial de
11.000m?, distribuidos entre prédios administrativos e produtivos. Com um total de 320
funcionarios, a alta administragdo estd composta por um diretor presidente, cinco diretores,
seis coordenadores e oito supervisores.

A outra empresa pesquisada, Duas Rodas Industrial Ltda., localizada na cidade de
Jaragud do Sul, destaca-se por ser a maior fabricante de aromas para alimentos e produtos
para sorvetes, com atuacao no segmento de condimentos e aditivos para carnes. A gestao
administrativa é coordenada por um Conselho de Administragdo, dois superintendentes e uma
diretoria executiva. Seu corpo gerencial estd composto por 17 gerentes de departamento e 36
supervisores de se¢do. Conta com uma area industrial de 72 mil m? construidos, na qual
trabalham 950 funcionarios. Com filiais no exterior, principalmente na Argentina e Chile,

comercializa seus produtos nos mercados regionais, além de representacdes sediadas no
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continente europeu. As empresas foram analisadas individualmente em cada um dos
indicadores descritos nas etapas do modelo, de acordo com a medicdo sugerida nos
respectivos questionarios. Em principio, foram utilizados os dados obtidos do Balango Social
em conjunto com as informagdes provenientes das entrevistas pessoais realizadas junto aos
profissionais diretamente ligados aos quadros mais importantes da empresa, principalmente

aqueles que respondem pelas questdes relativas a responsabilidade social.

5.2 — Descricao da aplicacio do modelo e seus resultados

A finalidade desta descricao ¢ acompanhar as atividades realizadas durante a aplicacao
do modelo, assim como os resultados obtidos em fun¢do da metodologia e ferramentas de
operacionalizacdo propostas no Capitulo 4. Durante o processo de aplicacio dos
questionarios, formou-se um contetido apropriado sobre o contexto das empresas pesquisadas,
sendo que as técnicas quantitativas apresentaram-se bastante eficientes, no sentido de permitir
a andlise das freqiliéncias e outras andlises complementares.

As respectivas técnicas de andlise de dados foram processadas através do programa
Sphinx Léxica® 2000, sendo que o cdlculo do tamanho da amostra na totalidade das
avaliagdes, contou em média com um intervalo de confianga de 95%, com erro padrdao da

estatistica na ordem de 6 a 8%.

5.2.1 — Etapa 1: Defini¢do dos valores, missao e visao de futuro da organizagao

As duas empresas pesquisadas, de forma geral, mostraram uma preocupacao
institucional com as questdes de responsabilidade social e com a divulgacdo dos valores e
principios adotados perante seus respectivos publicos. Apesar de ndo possuirem um cédigo de
¢tica formatado num documento especifico, os valores éticos sdo encontrados em ambas
empresas no plano estratégico empresarial, no contetido da missdo, da visdo, e nas diretrizes e
metas empresariais.

O Grupo Fremax da empresa Jofund S.A., possui uma declaracdo de missdo e visdo
focada na inovagdo e sustentabilidade do sistema produtivo, assim como o0s objetivos
estratégicos a nivel internacional. Tais metas estdo condicionadas a principios e politicas de
qualidade fundamentadas em compromissos éticos, atestadas por um “Selo Empresa Cidada
de Joinville” obtido no exercicio de 2003, e certificado através do slogan “O sucesso dos

negocios depende da qualidade ética das relacdes com os seus empregados, clientes,



119

fornecedores e comunidade”. Seu compromisso social, por outro lado, ¢ divulgado através de

uma declaracdo sucinta, mas que expressa de maneira simples os objetivos e aspiragdes da

empresa. Esta declaragdo deixa transparecer os valores e a cultura da organizacdo e as
estratégias utilizadas para alcancar suas metas, conforme a seguir:

- O produto: Fabricar produtos merecedores da marca, que oferegcam ao consumidor toda a
qualidade e confianca que ele exige e espera da empresa.

- A empresa: Trabalhar de forma transparente, honesta, com inteligéncia, critica e bom
senso, melhorando continuamente sua participa¢ao no mercado.

- O ser humano: Tratar as pessoas de forma justa, construtiva e estimuladora, garantindo
relacdes estaveis e de confianca entre todos.

Apesar de se encontrar numa 4rea destinada a condominios industriais, a empresa, em
fun¢do dos compromissos € metas que visam ao desenvolvimento sustentavel, participa de
programas organizados pela Secretaria de Agricultura e Meio Ambiente da Prefeitura de
Joinville, através da implantacao de uma nova infraestrutura produtiva que inclui a renovagao
da Licenga Ambiental de Operacdo (LAO), cujas melhorias comportam um balanceamento
harmoénico dos aspectos econdmicos, sociais € ambientais na operacionaliza¢do dos negocios.

A Duas Rodas Industrial Ltda., por outro lado, tratando-se de uma empresa que
trabalha na producao de matérias primas para a industria alimenticia, possui uma pratica e
politica empresarial focada em aspectos éticos que envolvem a imagem no mercado e na
comunidade. Para tanto, a empresa tem como declaragdo de missdo a “producdo de matérias-
primas para a industria de alimentos, promovendo o sucesso empresarial e do ser humano™.

Esse conceito esta contido na declaragdo de valores da empresa, que norteiam suas
acoes a partir das diretrizes emanadas do conselho de Administragdo. Pode-se observar que se
trata de uma politica centrada no papel da alta dire¢do como gestora de processos que
estimulam a pratica do desempenho social corporativo.

O papel da direcao nas acdes que orientam os valores da empresa, esta contido numa
declaracdo de compromisso social amplamente disponivel entre todos os funciondrios, que
expressa as seguintes premissas:

- Familia Empresarial: Agir com simplicidade e cooperagdo, valorizando as a¢des conjuntas
para o bem-estar de todos. Comunicar-se com clareza. Fazer que o ambiente da empresa
seja agradavel e familiar.

- Imagem no mercado e na comunidade: Significa ser ético. Comprometer-se com a
comunidade. Agir com pontualidade e de acordo com as normas vigentes para a industria

de alimentos.
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- Foco no Cliente: Criar valores para os clientes em todas as atitudes, satisfazer seus anseios
com habilidade e competéncia.

- Comprometimento: Trabalho realizado de maneira competente, visando objetivos e
resultados.

- Inovagdo: O crescimento da empresa deve estar baseado na busca de oportunidades e na
solucdo criativa de desafios. Iniciativa agilidade e aperfeicoamento devem ser
estimulados.

- Crescimento Continuo: Significa promover incessantemente a evolugdo, visualizando e
planejando o futuro, reinvestindo recursos.

A politica de qualidade da empresa Duas Rodas Industrial, através de estratégias em
funcdo de um desenvolvimento sustentavel, estd fundamentada no investimento em
tecnologias de ponta e no atendimento integral aos clientes, no que se refere a promogao e
aplicacdo de pesquisas e parcerias para o emprego de processos de produgdo e consumo
sustentaveis. Por se encontrar em plena area urbana de Jaragua do sul, e por ser um dos pontos
sensiveis de sua gestdo empresarial, a empresa investe na preservacao da mata nativa, e adota
tecnologias avangadas no processo de reciclagem de residuos, que teve com resultado a
certificagdo da empresa no Sistema de Gestdo Ambiental — ISO 14001, uns dos requisitos
basicos para habilitar-se ao uso e a certificagao da norma SA 8000 de responsabilidade social.

A missdo, visdo e valores de ambas empresas poderdo ser melhor visualizados em
funcdo do ajuste do compromisso social com a descri¢do das préximas etapas do modelo, que
definirdo, de acordo com o resultado da pesquisa, até que ponto sdo compativeis com 0s

requisitos propostos neste trabalho.

5.2.2 — Etapa 2: Verifica¢ao da postura socialmente responsavel da organizagao

Esta etapa destina-se a realizar uma medi¢do de desempenho da organizagdo como
gestora de processos que estimulam a pratica da responsabilidade social. Esta postura
empresarial servird como referéncia para entender a percepcdo da alta administragdo com
relacdo aos stakeholders associados aos negocios da organizagdo. Os indicadores de avaliacao
contidos nesta etapa serdo analisados separadamente, em fun¢do do desempenho de cada
empresa pesquisada, conforme o questionario de avaliacdo da figura 4.4 do Capitulo 4.

O resultado de pesquisa referente a esta etapa, realizada na empresa Jofund S. A.,
mostrou uma série de dados que indicam a postura e orientagdo da organizagdo para com o0s

publicos com quem atua. Ao responder a tais perguntas, a alta administracdo desenhou o seu
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perfil de gestdo empresarial, expresso no check-list de avaliagdo contido na figura 5.1, que ¢

um demonstrativo do desempenho desta na area da responsabilidade social.

Muito fraco Fraco Regular Bom Muito bom TOTAL
Assegura os Direitos 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 77% (1) | 92,3% (12) 100% (13)
Direitos Humanos 0,0% ( 0) 0,0% (0) 0,0% (0) | 154% (2) 84,6% (11) | 100% (13)
Direitos dos Consumidores 0,0% ( 0) 0,0% (0) 0,0% (0) = 154% (2) @ 84,6% (11) | 100% (13)
Envolvimento Comunitario 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% (0) | 23,1%(3) @ 76,9% (10) | 100% (13)
Relagdes com Fornecedores 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% (0) | 41,7% (5) 58,3% (7) 100% (12)
Desempenho do Funcionario 0,0% ( 0) 77% (1) 15,4% (2) | 46,2% ( 6) 30,8% (4) 100% (13)
Premiagdo aos Funcionarios 0,0% ( 0) 0,0% (0) 15,4% (2) | 46,2% (6) | 38,5% (5) | 100% (13)
Esforgo e Competéncia 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% (0) = 692%(9) 30,8%(4) | 100% (13)
Grupos de Interesse 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 15,4% ( 2) 61,5% ( 8) 23,1% ( 3) 100% (13)
Meio Ambiente 0,0% ( 0) 0,0% (0) 0,0% (0) = 69,2% (9)  30,8% (4) | 100% (13)
Incentiva Trabalho Voluntario 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 53,8% (7) 38,5% ( 5) 77% (1) 100% (13)
Conjunto 0,0% ( 0) 0,7% (1) 9,2% (13) | 39,4% (56) | 50,7% (72) | 100% (142)

| JOFUND - Avaliagdo da dimens3o social da organizagao |

13 Assegura os Direitos
13 Direitos Humanos
13 Direitos dos Consumidores

13 Envolvimento Comunitario

12 Relagdes com Fornecedores
13 Desempenho do Funcionario
13 Premiagéo aos Funcionarios
13 Esforgo e Competéncia

13 Grupos de Interesse

13 Meio Ambiente

13 Incentiva Trabalho Voluntério |

D Muito fraco . Fraco D Regular D Bom . Muito bom

Figura 5.1 — Verificagcdo da postura socialmente responsavel da organizacao (Jofund S.A.).
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Pode-se observar que a empresa, na perspectiva da alta administracdo, encontra-se,
conforme a pesquisa, dentro de parametros muito bons no que se refere a sua postura
socialmente responsavel, numa média de 50,7%. Verifica-se por outro lado, que a mesma
prioriza aspectos que envolvem direitos dos empregados (92,3%), direitos humanos (84,6%),
direitos dos consumidores (84,6 %) e envolvimento comunitdrio (76,9%), Logo em seguida,
as respostas mostram que o foco esta dirigido em menor medida ao esfor¢o e competéncia dos
funcionarios (69,2%), a preocupagdo com o meio ambiente (69,2%) ao respeito dos diretos
dos grupos de interesse que exercem influéncia sobre seus negocios (61,5%), assim como
também as relagdes com os fornecedores como principais parceiros da organizagao (58,3%).

O monitoramento do desempenho dos funcionarios e premiagdes por sua atuagao,

encontra-se dentro de pardmetros bons (46,2%). Por outro lado, o trabalho voluntario ndo e
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um item suficientemente valorizado, sendo considerado como regular pelos entrevistados
(53,8%).

A publicagdo do Balango Social por parte da empresa Jofund S. A. ¢ feito nos moldes
do Ibase, conforme mostrado na figura 4.5 do Capitulo 4, no qual estdo explicitadas as
receitas e resultados operacionais, assim como os investimentos realizados nos itens que
contemplam os indicadores sociais internos e externos, como também aqueles referentes a
protecdo do meio ambiente (Anexo A).

No caso da empresa Duas Rodas Industrial Ltda., a pesquisa realizada revelou

aspectos importantes da postura da alta administragdo com referéncia aos processos de gestao

da responsabilidade social, conforme mostra a figura 5.2.

Muito fraco Fraco Regular Bom Muito bom TOTAL
Assegura os Direitos 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 59% (1) | 94,1% (16) 100% (17)
Direitos Humanos 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 41,2% (7) | 58,8% (10) 100% (17)
Direitos dos Consumidores 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 41,2% (7) | 58,8% (10) 100% (17)
Envolvimento Comunitario 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 23,5% (4) @ 76,5% (13) 100% (17)
Relagdes com Fornecedores 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 41,2% (7) 58,8% (10) 100% (17)
Desempenho do Funcionario 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 11,8% (2) | 88,2% (15) 100% (17)
Premiac&o aos Funcionarios 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 35,3% (6) @ 64,7% (11) 100% (17)
Esforco e Competéncia 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 29,4% (5) @ 70,6% (12) 100% (17)
Grupos de Interesse 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 23,5% (4) @ 76,5% (13) 100% (17)
Meio Ambiente 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 29,4% (5) @ 70,6% (12) 100% (17)
Incentiva Trabalho Voluntario 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 29,4% (5) @ 70,6% (12) 100% (17)
Conjunto 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% (0) | 28,3% (53)  71,7% (134) | 100% (187)

| DUAS RODAS - Avaliagdo da dimensao social da organizagao

17 Assegura os Direitos
17 Direitos Humanos

17 Direitos dos Consumidores
17 Envolvimento Comunitario

17 Relagdes com Fornecedores
17 Desempenho do Funcionario
17 Premiagao aos Funcionarios
17 Esforgo e Competéncia

17 Grupos de Interesse

17 Meio Ambiente

17 Incentiva Trabalho Voluntério

D Muito fraco . Fraco D Regular D Bom

Figura 5.2 — Verificagdo da postura socialmente responsavel da organizacdo (Duas Rodas
Industrial Ltda.).

N

. Muito bom

Esta fase da pesquisa, de acordo com a percepcao da alta administracdo, demonstrou
que o desempenho da organizacdo em relacdo a sua dimensao social, encontra-se numa media

de 71,7%, que significa um indice muito bom no exercicio da responsabilidade social. Pode-
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se observar que a alta administracdo da énfase a responsabilidade social interna, ja que os
indicadores que asseguram todos os direitos aos seus empregados (94.1%), assim como a
avaliacdo do desempenho dos funcionarios (88,2%), esforco e competéncia (70,6%),
premiagdo aos funcionarios (64,7%), respeito aos direitos humanos (58,8%), sdo habilitadores
sociais internos. Por outro lado, no que se refere ao envolvimento comunitario (76,5%),
respeito pelos grupos de interesse que exercem influéncia sobre os negocios (76,5%), e
incentivo ao trabalho voluntario (70,6%), mostra também a valorizagdo dos indicadores de
responsabilidade social externa.

Em menor escala, mas dentro dos parametros muito bons, os direitos dos
consumidores (58,8%), e as relagdes com os fornecedores (58,8%), mostram a preocupagdo
da organizag¢do com estes indicadores externos.

Finalmente, com referéncia ao meio ambiente (70,6%), mostra a valorizagdo, por parte
da alta administracdo, deste indicador de qualidade de vida para a comunidade e regido.

Um demonstrativo importante de institucionalizacdo das ag¢des ¢ o Balangco Social das
Duas Rodas Ltda., elaborado em forma de folheto, discriminando varios indicadores de
responsabilidade social. Nele estdo contidos todos os projetos desenvolvidos pela empresa
incluindo o total dos investimentos com a manutengao dos programas sociais. Esta publica¢ao
da énfase no compromisso com o meio ambiente, citando como resultado a obtengdao da
certificacdo da empresa no Sistema de Gestdo Ambiental — ISO 14001, que comprova o

atendimento a legislagdo ambiental (Anexo B).

5.2.3 — Etapa 3: Formulagao da capacidade de resposta social

Esta etapa estd destinada a verificar o impacto das agdes e decisdes da empresa em
funcdo das relagdes existentes entre os agentes sociais internos e externos associados aos
negbcios da organizagdo. A mensuragao da capacidade de resposta social estd contida na
pesquisa ampliada a um nimero maior de funcionarios, como forma de avaliar dois
indicadores importantes: por um lado, a percepcdo do ambiente (questdes sociais relevantes
para a empresa), e por outro, os regulamentos e politicas da empresa (principios de
legitimidade, responsabilidade publica e prudéncia gerencial).

A pesquisa realizada na empresa Jofund S.A., foi aplicada com funcionérios que
ocupam cargos intermediarios (coordenadores, supervisores, chefes de secdo). Os resultados
da pesquisa referentes a esta etapa, podem ser visualizados na matriz de avaliacdo, conforme

mostra a figura 5.3.
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Baixo Médio Alto TOTAL
Bem-estar dos Funcionarios 77% (1) 30,8% ( 4) 61,5% ( 8) 100% (13)
Ambiente de Trabalho 0,0% ( 0) 58,3% (7) 41,7% ( 5) 100% (12)
Transparéncia Organizacional 0,0% ( 0) 30,8% (4) 69,2% (9) 100% (13)
Principios e Valores Assumidos 15,4% ( 2) 69,2% (9) 15,4% ( 2) 100% (13)
Preservagédo do Meio Ambiente 23,1% ( 3) 53,8% (7) 23,1% ( 3) 100% (13)
Normas de Conduta 15,4% ( 2) 53,8% (7) 30,8% (4) 100% (13)
Retorno aos Acionistas 0,0% ( 0) 46,2% ( 6) 53,8% (7) 100% (13)
Sinergia com os Parceiros 7,7% (1) 53,8% (7) 38,5% ( 5) 100% (13)
Satisfagao Clientes/Consumidores 0,0% ( 0) 53,8% (7) 46,2% ( 6) 100% (13)
Conjunto 7,8% (9) 50,0% (58) 42,2% (49) 100% (116)

| JOFUND - Formulagéo da capacidade de resposta social

13 Bem-estar dos Funcionarios

12 Ambiente de Trabalho

13 Transparéncia Organizacional
13 Principios e Valores Assumidos
13 Preservagao do Meio Ambiente
13 Normas de Conduta

13 Retorno aos Acionistas

13 Sinergia com os Parceiros
13 Satisfagéo Clientes/Consumidores

. Baixo . Médio |:| Alto

Figura 5.3 — Matriz de avaliagdo do grau de capacidade de resposta social (Jofund S.A.).

A forma de mensuragdo utilizada, de acordo com a figura 4.6 do Capitulo 4, mostra
que os indicadores sociais citados nos questionarios, encontram-se em graus médio e alto da
capacidade de resposta social da empresa pesquisada. Pode-se notar que do total das pessoas
que participaram, 50% achou que a empresa se encontra num patamar médio de capacidade de
resposta social, enquanto 42,2% dos participantes acharam que a mesma ocupa uma posi¢ao
privilegiada no exercicio eficaz da capacidade de gestdo da responsabilidade social.

O resultado dessa analise permite verificar que o impacto da postura e decisdes da
empresa estd focado na transparéncia organizacional (69,2%), no retorno aos acionistas
(53,8%), no bem-estar dos funcionarios (61,5%) e, com menor peso, o ambiente de trabalho
(58,3%), que sdo indicadores da dimensdo da responsabilidade social interna.

Por outro lado, num patamar médio de capacidade de resposta social, encontram-se os
principios e valores assumidos (69,2%), e normas de conduta (53,8%), indicadores vinculados
ao compromisso da empresa com relagdo a sociedade.

Com referéncia aos indicadores sociais vinculados aos agentes sociais externos, pode-
se verificar que estes se encontram, de acordo com os entrevistados, num grau médio de

capacidade de resposta social, avaliados da seguinte forma: preservagdo do meio ambiente
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(53,8%), sinergia com os parceiros vinculados aos negocios da empresa (53,8%) e satisfacdo
dos clientes e consumidores (53,8%). O conjunto dos indicadores demonstra a preocupagao de
empresa em assumir uma postura pro-ativa enquanto as dimensdes internas e externas da
responsabilidade social corporativa.

Da mesma forma, a aplicagdo dos questionarios da pesquisa na empresa Duas Rodas
Industrial Ltda., foram feitos de acordo com a metodologia utilizada na firma citada
anteriormente, no qual foram avaliados funcionarios que ocupam cargos intermedidrios
(gerentes de departamento e supervisores de secdo). O resultado da avaliagdo pode ser

visualizado na figura 5.4.

Baixo Médio Alto TOTAL
Bem-estar dos Funcionarios 5,6% (1) 27,8% ( 5) 66,7% (12) 100% (18)
Ambiente de Trabalho 0,0% (0) 72,2% (13) 27,8% ( 5) 100% (18)
Transparéncia Organizacional 0,0% ( 0) 72,2% (13) 27,8% ( 5) 100% (18)
Principios e Valores Assumidos 0,0% ( 0) 16,7% ( 3) 83,3% (15) 100% (18)
Preservagao do Meio Ambiente 5,6% (1) 22,2% ( 4) 72,2% (13) 100% (18)
Normas de Conduta 5,6% (1) 38,9% (7) 55,6% (10) 100% (18)
Retorno aos Acionistas 0,0% ( 0) 37,5% ( 6) 62,5% (10) 100% (16)
Sinergia com os Parceiros 5,9% (1) 23,5% ( 4) 70,6% (12) 100% (17)
Satisfagado Clientes/Consumidore 0,0% (0) 22,2% ( 4) 77,8% (14) 100% (18)
Conjunto 2,5% ( 4) 37,1% (59) 60,4% (96) 100% (159)

| DUAS RODAS - Formulagao da capacidade de resposta social \

18 Bem-estar dos Funcionarios

18 Ambiente de Trabalho

18 Transparéncia Organizacional

18 Principios e Valores Assumidos
18 Preservagéo do Meio Ambiente

18 Normas de Conduta

16 Retorno aos Acionistas

17 Sinergia com os Parceiros

18 Satisfagdo Clientes/Consumidores
. Baixo . Médio |:| Alto
Figura 5.4 — Matriz de avaliacdo do grau de capacidade de resposta social (Duas Rodas
Industrial Ltda).
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Conforme pode ser analisado na figura 5.4, de acordo com o resultado da pesquisa
realizada, pode-se observar que os indicadores sociais que compdem a matriz da avaliacdo,
estdo situados num grau alto de capacidade de resposta social. Do total das pessoas
pesquisadas, 60.4% opinaram que a empresa encontra-se nesse patamar, enquanto 37,1% dos
entrevistados acharam que a empresa se encontra num grau médio de capacidade de resposta

social.
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Esta avalia¢do configura a empresa como uma organizagdo socialmente responsavel,
que a caracteriza como uma empresa que tem a preocupagdo de utilizar esses indicadores
sociais, como forma de validar seu posicionamento enquanto a sua capacidade de resposta
social, para com o publico interno e a comunidade da qual faz parte.

A decomposi¢ao do resultado apresentado, permite verificar que o impacto da postura
e decisdes da empresa estd centrado no bem-estar dos funcionarios (66,7%), no retorno aos
acionistas (62,5%) e, num grau médio, o ambiente de trabalho (72,2%) e a transparéncia
organizacional (72,2%), que sdo indicadores da gestdo da responsabilidade social interna.

Por outro lado, num patamar alto de capacidade de resposta social, encontram-se os
principios e valores assumidos (83,3%), e normas de conduta (55,8%), indicadores vinculados
ao compromisso da empresa com as dimensdes interna e externa da responsabilidade social.

Enquanto aos indicadores sociais vinculados aos agentes sociais externos, pode-se
verificar que estes se encontram, conforme os entrevistados, num grau alto de capacidade de
resposta social, de acordo com a seguinte avaliagdo: preservacdo do meio ambiente (72,2%),
sinergia com os parceiros vinculados aos negocios da empresa (70,6%) e satisfagdo dos
clientes e consumidores (77.8%). Esta postura, evidencia a preocupacdo da empresa em
exercer a cidadania empresarial, como forma de adotar compromissos sociais na melhoria da

qualidade de vida dos funcionarios, da comunidade e da sociedade como um todo.

5.2.4 — Etapa 4: Responsabilidade social interna

Conforme foi desenvolvido na descri¢ao das etapas do modelo, os questionarios da
pesquisa foram divididos em 6 itens principais, contendo questdes direcionadas aos temas
especificos de cada item. O trabalho foi realizado de forma individual (alta administracgao,
gerentes, coordenadores, supervisores, chefes de secao), limitado a 40 entrevistados para cada
firma pesquisada.

Nesta etapa, por motivo da grande quantidade de questdes, serdo apresentados apenas
as figuras com o resultado visual de cada item, como também um resumo final contido numa
matriz de avaliagdo do exercicio da responsabilidade social interna, de acordo com a figura
4.15 do capitulo 4.

A pesquisa aplicada na empresa Jofund S.A., teve como resultado uma analise
exaustiva da gestdo do ambiente do trabalho na dimensdo das principais areas de avaliagao
social interna. Para uma compreensao melhor do resultado, os itens pesquisados serdo

divididos de acordo com as questdes apresentadas nos itens seguintes.
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5.2.4.1 — Item A: Avaliagdo da gestao de beneficios e remuneragdes

| JOFUND - Avaliagdo da gest&o de beneficios e remuneragéo |

35 Remuneragao Recebida

34 Existe Remuneragdes Colaboradores

33 Remuneragdes a Outros Profissionais

34 Beneficio Contemplados na Lei Atendidos
35 Existem Prémios de Produtividade

35 Esta Participagéo é Extensiva
. Adequada . Inadequada D N&o sabe

Figura 5.5 — Avaliagdo da gestao de beneficios e remuneragdes (Jofund S.A.).

5.2.4.2 — Item B: Avaliacdo da gestdo de trabalho

| JOFUND - Avaliagdo da gest&o de trabalho \

35 Carga Horaria Semanal ﬂ
34 Carga Trabalho Semanal 1 7,
35 Desempenho de Tarefas Alterou-se para: 1 7,
34 Responsabilidade/Func&o Estrat. mudou _ 7,

35 Posto de Trabalho
34 Desempenha suas Habilidades

35 Desenvolve Novas Habilidades
. Aumentou . Diminuiu D A mesma

Figura 5.6 — Avaliagdo da gestdo de trabalho (Jofund S.A.).

5.2.4.3 —Item C: Avalia¢do da gestdo do ambiente de trabalho

| JOFUND - Avaliagdo da gestdo do ambiente de trabalho \

34 Grau Integracédo Social

35 Relacionamento Chefe e Superiores
35 Relacionamento com Colegas

35 Estresse nas Relagdes de Trabalho

35 Conflitos Interpossoais

34 Motivagéo no Trabalho

35 Local de Trabalho Confortavel

34 Material Atendem as Necessidades

35 Materiais Utilizados Corretamente

. Alto . Baixo D Nenhum
Figura 5.7 — Avaliagdo da gestdo do ambiente de trabalho (Jofund S.A.).
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5.2.4.4 — Item D: Avaliagdo da importancia social da vida no trabalho

| JOFUND - Avaliagdo da importancia social da vida no trabalho |

35 Percepgao da Imagem da Empresa
35 Organizagdo Responsavel

35 Qualidade dos Produtos

35 Sente-se Valorizado na Empresa

35 Considera-se Participante da Empresa
35 Estimulos para Participarem

34 Existem Programas de Valorizagdo

. Muito positiva . Positiva D Negativa

Figura 5.8 — Avaliagdo da importancia social da vida no trabalho (Jofund S.A.).

5.2.4.5 —Item E: Avaliacdo da gestdo dos direitos dos empregados

| JOFUND - Avaliagdo da gestdo dos direitos dos empregados |

30 Se Sente Protegido na Empresa
29 Privacidade Pessoal Preservada
29 Liberdade de Expressao

29 Direitos Trabalhistas Respeitados
29 Tratamento Dispensado

28 Sao Permitidas Reclamagoes
- Totalmente . Em parte D Em nada

Figura 5.9 — Avaliacdo da gestdo dos direitos dos empregados (Jofund S.A.).

5.2.4.6 — Item F: Avaliagdo da gestdo para o desenvolvimento dos empregados

| JOFUND - Avaliacédo da gestéo para o desenvolvimento dos empregados |

29 Percepgao de Oportunidades
29 Oportunidade Educagéo Continuada

29 Empregados se Sentem Seguros

. Muito . Pouco D Nenhuma

Figura 5.10 — Avaliagdo da gestdo para o desenvolvimento dos empregados (Jofund S.A.).

Conforme a tabulacdo realizada em funcgdo das respostas dos questionarios aplicados
na empresa, seu resultado foi elaborado transportando o total da soma das respostas positivas,
das negativas e das neutras com seus respectivos percentuais. A média obtida do grau de
avaliacdo dos itens especificados na pesquisa, foi obtida dividindo o total da porcentagem de
todas as respostas pelo nimero de perguntas de cada item. O resultado da aplicagdo pode ser

verificado na Matriz de avaliagdo conforme a figura 5.11.
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JOFUND - Avaliacio do exercicio da responsabilidade social interna

Itens | Total de Total de Total de Grau de avaliag@o da responsabilidade
respostas | % respostas % respostas % social interna
positivas negativas neutras
Baixo (40%)| Médio (60%)| Alto (80%)
A 164 79,6 24 11,7 18 8,7 79,6
B 174 71,9 13 54 55 22,7 71,9
C 218 69,8 72 23,0 22 7,0 69,8
D 171 70,1 61 25,0 12 4,9 70,1
E 102 58,9 63 36,2 9 5,2 58,9
F 52 59,8 24 27,6 11 12,6 59,8
Total 881 68,5 257 21,4 127 10,1 68,5

Figura 5.11 - Matriz de avaliagdo do exercicio da responsabilidade social interna (Jofund
S.A)).

O resultado da pesquisa na empresa Jofund S.A., com um percentual de respostas
positivas de 68,5%, confirmam a tendéncia atual das empresas em investir no capital
intelectual dos seus funciondrios, transformando-os em agentes sociais participativos,
principalmente quando essas agdes provocam um forte impacto na gestdo empresarial, no
sentido de que aqueles se tornam os porta-vozes da responsabilidade social da empresa.

Verificou-se que na gestdo de beneficios e remuneragdes (item A), os tipos de
beneficios diretos e indiretos dos funcionarios, assim como o sistema de remuneragiao na
politica atual da empresa, encontram-se num patamar de alto grau de avaliagdo da
responsabilidade social interna (79,6 %).

No ambito da gestdo do trabalho (item B), no qual ¢ avaliada a qualidade de
gerenciamento da organizacdo do trabalho (jornada, carga horéria, cargos e fungdes,
habilidades, competéncias, e desenvolvimento profissional), também foi constatado um alto
grau de avaliagdo (71,9%).

No item que avalia a gestdo do ambiente do trabalho (item C), que se refere a
capacidade de gerenciamento do ambiente do trabalho (ambiente fisico, social e
psicodindmico), que afetam o desenvolvimento do trabalho das pessoas, encontra-se num alto
grau de avaliagdo (69,8 %).

Com referéncia a avaliacdo da importancia social da vida no trabalho (item D), que
indica a percepcdo dos funciondrios em relacio a imagem da empresa em termos de
responsabilidade social (qualidade dos produtos, servigos, trabalho participativo), também foi
verificado um alto grau de avaliacao (70,1%).

No ambito da gestao dos direitos dos empregados (item E), no que se refere ao indice
de prote¢do social do trabalhador (uso pleno dos direitos, privacidade pessoal, liberdade de

expressdo), o resultado encontra-se num grau médio de avaliagdo (58,9%).
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Finalmente, na avaliacdo da gestdo para o desenvolvimento dos empregados (item F),
que avalia a capacidade da empresa em gerenciar esse desenvolvimento, alem de
proporcionar-lhes seguranca no emprego, também se encontra num grau médio de avaliacao
(59,8%).

Estes indicadores de responsabilidade social, mostram que a empresa pesquisada
preocupa-se com o grau de desempenho dos itens pesquisados, no sentido de perceber que a
produtividade e sustentabilidade econdOmica estdo condicionadas aos processos de
investimentos sociais no seu publico interno. Por outro lado, a matriz permite verificar quais
itens de avaliagdo podem ser melhorados na empresa para a obtengdo da responsabilidade
social plena.

De igual modo, a metodologia de pesquisa utilizada na descri¢do anterior também foi
aplicada na empresa duas Rodas Industrial Ltda., conforme as questdes apresentadas nos itens

seguintes.

5.2.4.7 —Item A: Avaliacdo da gestdo de beneficios e remuneragdes

| DUAS RODAS - Avaliagao da gestdo de beneficios e remuneragao |

33 Remuneragéo Recebida
32 Existe Remuneragdes Colaboradores

33 Remuneragdes a Outros Profissionais

32 Beneficio Contemplados na Lei Atendidos
33 Existem Prémios de Produtividade

32 Esta Participagao é Extensiva

. Adequada . Inadequada D N&o sabe

Figura 5.12 - Avaliagdo da gestdo de beneficios e remuneragdes (Duas Rodas Industrial Ltda).

5.2.4.8 — Item B: Avaliacao da gestdo de trabalho

| DUAS RODAS - Avaliagéo da gestdo de trabalho \

33 Carga Horaria Semanal
32 Carga Trabalho Semanal

32 Desempenho de Tarefas Alterou-se para:
33 Responsabilidade/Fungéo Estrat. mudou
33 Posto de Trabalho

33 Desempenha suas Habilidades

33 Desenvolve Novas Habilidades

. Aumentou . Diminuiu I:' A mesma
Figura 5.13 — Avaliagdo da gestdo de trabalho (Duas Rodas Industrial Ltda.).
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5.2.4.9 — Item C: Avaliag¢ao da gestao do ambiente do trabalho

| DUAS RODAS - Avaliagéo da gestdo do ambiente de trabalho |

32 Grau Integragao Social

33 Relacionamento Chefe e Superiores
32 Relacionamento com Colegas

33 Estresse nas Relagdes de Trabalho

33 Conflitos Interpossoais

33 Motivagéo no Trabalho

33 Local de Trabalho Confortavel

33 Material Atendem as Necessidades

33 Materiais Utilizados Corretamente

. Alto . Baixo D Nenhum

Figura 5.14 — Avaliagdo da gestdo do ambiente do trabalho (Duas Rodas Industrial Ltda.).

5.2.4.10 — Item D: Avaliagao da importancia social da vida no trabalho

| DUAS RODAS - Avaliagéo da importancia social da vida no trabalho |

33 Percepgao da Imagem da Empresa
33 Organizagéo Responsavel

31 Qualidade dos Produtos

33 Sente-se Valorizado na Empresa

32 Considera-se Participante da Empresa
33 Estimulos para Participarem

32 Existem Programas de Valorizagao
. Muito positiva . Positiva D Negativa

Figura 5.15 — Avaliagdo da importancia social da vida no trabalho (Duas Rodas Industrial
Ltda.).

5.2.4.11 — Item E: Avaliagdo da gestdo dos direitos dos empregados

| DUAS RODAS - Avaliagédo da gestéo dos direitos dos empregados |

33 Se Sente Protegido na Empresa
32 Privacidade Pessoal Preservada
32 Liberdade de Expressao

33 Direitos Trabalhistas Respeitados
32 Tratamento Dispensado

33 Sa&o Permitidas Reclamacoes
- Totalmente - Em parte D Em nada

Figura 5.16 — Avaliagdo da gestdo dos direitos dos empregados (Duas Rodas Industrial Ltda.).
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5.2.4.12 — Item F: Avaliagao da gestao para o desenvolvimento dos empregados

| DUAS RODAS - Avaliagao da gestao para o desenvolvimento dos empregados

16 Percepc¢éo de Oportunidades
21 Oportunidade Educagéo Continuada
18 Empregados se Sentem Seguros

. Muito . Pouco D Nenhuma

Figura 5.17 — Avaliagdo da gestdo para o desenvolvimento dos empregados (Duas Rodas
Industriais Ltda.).

O resultado da aplicagdo da pesquisa na empresa Duas Rodas Industrial Ltda., de
acordo com a metodologia comentada anteriormente, estd contido na matriz de avaliagdo

conforme mostra a figura 5.18.

DUAS RODAS - Avaliacio do exercicio da responsabilidade social interna

Itens | Total de Total de Total de Grau de avaliag@o da responsabilidade
respostas | % respostas % respostas % social interna
positivas negativas neutras
Baixo (40%)| Médio (60%)[ Alto (80%)
A 137 70,3 35 16,4 26 13,3 70,3
B 169 73,7 15 6,6 45 19,7 73,7
C 213 72,2 72 24,4 10 34 72,2
D 158 69,6 58 25,8 12 5,3 69,6
E 102 52,3 76 38,9 17 9,2 52,3
F 44 47,5 47 44,4 8 8,1 47,5
Total 823 64,3 303 26,1 118 9,8 64,3

Figura 5.18 — Matriz de avaliagdo do exercicio da responsabilidade social interna (Duas
Rodas industrial Ltda.).

De acordo com a andlise realizada a partir da mensuragdo contida na matriz de
avaliagdo da figura 5.12, que indica um percentual de respostas positivas de 64,3%, mostra
que a empresa cumpre com as condi¢des de gestdo empresarial socialmente responsavel.

Na decomposicdo dos indicadores, verifica-se que a gestdo de beneficios e
remuneracoes (item A), que se refere aos beneficios diretos e indiretos dos funcionarios, como
também ao sistema de remuneragdo da empresa, encontram-se num alto grau de avaliagdo da
responsabilidade social interna (70,3 %).

A avaliacdo da gestdo do trabalho (item B), que refere-se a qualidade da jornada de
trabalho, carga hordria, cargos e funcdes, habilidades, competéncias, ¢ desenvolvimento
profissional, foi classificada num alto grau de avaliacdo (73,7%).

Na avaliacdo da gestdo do ambiente do trabalho (item C), no qual ¢ medido o

desempenho e a capacidade do gerenciamento do ambiente fisico, social e psicodindmico, que
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afetam diretamente o desenvolvimento do trabalho das pessoas, constatou-se um alto grau de
avaliacdo por parte do publico interno (72,2%).

Enquanto a avaliacdo da importancia social da vida no trabalho (item D), que mede a
percep¢ao dos funcionarios com referéncia a imagem da empresa como socialmente
responsavel (qualidade dos produtos, servigos, trabalho participativo), também foi verificado
um alto grau de avaliacao (69,6).

Em relacdo a gestdo dos direitos dos empregados (item E), que mede o indice de
prote¢do social do trabalhador (uso pleno dos direitos, privacidade pessoal, liberdade de
expressdo), o resultado indicou um grau médio de avaliacao (52,3%).

Na avaliagdo da gestdo para o desenvolvimento dos empregados (item F), que mede a
capacidade de gestdo da empresa para gerenciar o crescimento € o desenvolvimento dos
empregados, como também a capacidade de proporcionar-lhes seguranca no emprego, teve
como resultado um grau médio de avaliacao (47,5 %).

A empresa duas Rodas Industrial Ltda., da mesma forma que a empresa Jofund S.A.,
caracterizam-se por focalizar estrategicamente o publico interno através de acdes socialmente
responsaveis. A dire¢do de ambas empresas, considerou que criar um ambiente de trabalho
cuja gestdo contribua para o bem-estar dos funciondrios redunda, em logo prazo, em ganhos

de produtividade e sustentabilidade econdmica.

5.2.5 — Etapa 5: Responsabilidade social externa

Nesta etapa sdao avaliadas as relagdes existentes entre empresa e comunidade através
das agdes sociais realizadas, que envolvem recursos financeiros, tecnoldgicos e projetos
comunitarios de interesse publico. Por outro lado, esta etapa privilegia uma analise mais
apurada sobre a capacidade de gestdo em politicas de preservagdo ambiental, que incorpora no
escopo das agdes o uso da norma de certificagdo ISO 14001.

Em funcdo da descri¢do das etapas do modelo, os questiondrios da pesquisa foram
agrupados em 2 itens principais, contendo questdes vinculadas as estratégias comunitarias e
de gestdo ambiental conforme os indicadores citados na figura 3.15 do capitulo 3, que
contemplam essas areas especificas de avaliagao.

O resultado da pesquisa centrado na alta administragdo das empresas
(proprietarios/acionistas, diretores), mostrou posturas proativas orientadas na defesa de
determinadas causas, sendo dividida, para uma compreensdo melhor do resultado, em duas

matrizes de classificagdo de acordo com as questoes apresentadas nos itens seguintes.
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5.2.5.1 — Avaliagao das relagdes sociais entre empresa € comunidade

A aplicacdo da pesquisa na empresa Jofund S.A. foi realizada ndo apenas em fungdo
questionarios (proprietarios/acionistas, diretores), sendo também através de uma entrevista
com o setor de Recursos Humanos, que possibilitou um maior esclarecimento das agdes
sociais desenvolvidas na comunidade. O resultado da pesquisa referente a esta etapa, pode ser

visualizado na matriz de classificacdo e seus indicadores, conforme mostra a figura 5.19.

Responsabilidade Externa Qt.cit. | Freq.
Menos de 9,00 1 116,7%
De 9,00 a 10,00 1116,7%
De 10,00 a 11,00 0 0,0%
De 11,00 a 12,00 0 0,0%
De 12,00 a 13,00 0 0,0%
De 13,00 a 14,00 2 |33,3%
Mais de 14,00 2 |33,3%
TOTAL OBS. 6 | 100%

Minimo = 8,00, Maximo = 14,00
Média = 11,83

| JOFUND - Avaliagéo das relagbes sociais entre empresa e comunidade

Responsabilidade Social

A mesma é uma Relagdo Direta

A mesma € uma Relagao Indireta
Através de Doagbdes

Focadas em problemas da comunidade
Sé&o Problemas Sociais Relevantes

Séo Problemas Sociais Secundarios
Sao Problemas Sociais Emergentes

O Alvo das Agbes Sociais € a Comunidade
Segmentos Populacionais da Comunidade
Segmento Populacional e Maior Caréncia
Agbes Sociais sdo do tipo Voluntariado
Ou de Inser¢do na Comunidade?

Ou de Fomento ao Desenvolvimento
I_?elégbes Empresa/Comunidade é Limitad
Restrito Envolvendo até Duas

Ou de Alvos Am plos

. Sim . Nao

Classificagdo Pontuagdo
Estratégias centradas em alvos diversificados de a¢des sociais 16 - 30
Estratégias focadas apenas em elementos tradicionais das a¢des sociais 6-15
Estratégias assistencialistas e conservadoras de a¢des sociais Até 5

Figura 5.19 — Matriz de classificacdo das relagdes sociais entre empresa € comunidade
(Jofund S.A.).
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O resultado da pesquisa realizada através do questionario de avaliagdo, conforme a
figura 4.14 do capitulo 4, com perguntas que possuem pesos com atributos que variam de 0 a
3, de acordo com o grau de relevancia das relagdes sociais entre a empresa e a comunidade,
mostraram uma pontua¢cdo média de 12 pontos, que significa que a empresa, encontra-se
classificada entre aquelas que tem estratégias focadas em elementos tradicionais das agdes
sociais. Isso significa que a empresa Jofund S.A., pode ser considerada como boa gestora das
acoes diretas, porque a opg¢do por esse tipo de projetos sociais proprios, tem um peso maior
que aquelas relagdes que privilegiam apenas agdes sociais indiretas. Sua estratégia, em termos
da natureza e do alvo de suas agdes, por se tratar de uma empresa de médio porte, tem
caracteristica seletiva. Esse comportamento pode significar um maior retorno social (melhores
resultados sociais com menores recursos).

Pode-se observar nos indicadores da figura 5.19, que a empresa tem uma relagao direta
com a comunidade através de projetos sociais proprios, com énfase em problemas sociais
relevantes, vinculados ao fomento do desenvolvimento de politicas na area da educacao, que
foram efetivadas com a adog¢do de uma escola publica proxima a sua unidade fabril. A
empresa, através do setor de relacdes comunitdrias da 4rea de Recursos Humanos, doou
computadores com acesso a internet para alunos e professores, e providenciou, além das obras
para reformas e melhorias nas instalagcdes da escola, um curso supletivo em parceria com a
prefeitura da cidade, como também um programa regular de insercdo das criangas na
comunidade joinvilense, que lhe valeu no exercicio de 2003, o Selo de Empresa Cidada de
Joinville.

O valor despendido na elaboracdo do projeto relacionado a elaboracao de politicas
para a educagdo, foi de R$ 50.160,00 (programa de adog¢do da escola publica), publicado no
Balango Social do exercicio de 2002.

Da mesma forma, a realizagdo da pesquisa na empresa Duas Rodas Industrial Ltda. foi
executada aplicando os questionarios de avaliacdo das relagdes sociais entre empresa €
comunidade. A metodologia da pesquisa foi similar a utilizada na descri¢do anterior,
envolvendo nesse caso, proprietarios/acionistas, conselho de administragdo, superintendentes,
diretoria executiva e gerentes de departamento.

Apesar de se tratar de uma empresa de grande porte, com um sistema administrativo
altamente burocratizado, a receptividade foi excelente, no sentido do empenho de fornecer os
dados, como também a preocupacdo de coloca-los claramente ao servigo da pesquisa. Isso se
deve, em grande medida, ao crescente interesse das empresas em analisarem com maior

profundidade todos os aspectos vinculados ao exercicio da responsabilidade social.



136

O resultado da pesquisa referente a esta etapa, pode ser verificado na matriz de

classificagdo e seus indicadores, conforme a figura 5.20.

Responsabilidade Externa Qt.cit. | Freq.
Menos de 14,67 5 |26,3%
De 14,67 a 16,33 2 110,5%
De 16,33 a 18,00 1 5,3%
De 18,00 a 19,67 5 |26,3%
De 19,67 a 21,33 4 121,1%
De 21,33 a 23,00 1 5,3%
Mais de 23,00 1 5,3%
TOTAL OBS. 19 | 100%

Minimo = 13,00, Maximo = 23,00
Soma = 336,00
Média = 17,68

| DUAS RODAS - Avaliacéo das relagdes sociais entre empresa e comunidade

Responsabilidade Social

A mesma é uma Relagdo Direta

A mesma é uma Relagéo Indireta
Através de Doagdes

Focadas em problemas da comunidade
S&o Problemas Sociais Relevantes

Sao Problemas Sociais Secundarios
Sao Problemas Sociais Emergentes

O Alvo das Agbes Sociais € a Comunidade
Segmentos Populacionais da Comunidade
Segmento Populacional e Maior Caréncia
Acgdes Sociais sdo do tipo Voluntariado
Ou de Inser¢do na Comunidade?

Ou de Fomento ao Desenvolvimento
Iielégées Empresa/Comunidade é Limitad
Restrito Envolvendo até Duas

Ou de Alvos Amplos

‘ Sim . Nao

Classificagdo Pontuagdo
Estratégias centradas em alvos diversificados de a¢des sociais 16 - 30
Estratégias focadas apenas em elementos tradicionais das agdes sociais 6-15
Estratégias assistencialistas e conservadoras de a¢des sociais Até S

Figura 5.20 — Matriz de classificacdo das relagdes sociais entre empresa € comunidade
(Duas Rodas Industrial Ltda.).

De igual modo, o resultado da pesquisa foi obtido através do questionario de avaliagdo

das relagdes sociais entre empresa e comunidade, conforme a figura 4.14 do Capitulo 4,

contemplando, por sua vez, o mesmo processo metodologico de classificagdo.
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Esse resultado mostrou, conforme a matriz de classificagdo, uma pontuacdo média de
18 pontos, que cataloga a empresa entre aquelas que adotam estratégias sociais de carater
diversificado, direcionando seus recursos para diversos tipos de relagdes sociais.

Esta avaliagdo significa que a empresa Duas Rodas Industrial Ltda, encontra-se entre
aquelas que gerenciam com eficiéncia e eficacia suas relagdes com a comunidade. O processo
relacional destaca-se por envolver ao mesmo tempo agdes diretas e indiretas, que se refere ao
grau de prioridade e relevancia dos problemas da comunidade, que sdo objeto das agdes
sociais da empresa.

Por se tratar de uma organizacdo de porte maior, a empresa tanto pode desenvolver
projetos proprios como também realiza-los através de apoio a programas sociais, focados na
solugdo de problemas sociais relevantes em relacdo a propria comunidade.

Os indicadores da figura 5.20, mostram que a empresa tem uma relacdo diversificada
com a comunidade, a partir de um escopo de agdes sociais que privilegiam essa relagdo com
base em parcerias estratégicas com entidades de classe, ampliando assim o fomento ao
desenvolvimento social, que compreende, entre outras, uma preocupagdo com os problemas
sociais emergentes, como ¢ o caso de alguns segmentos populacionais mais carentes.

Nesse processo de ampla inser¢do social, a empresa organizou através de um convénio
de intercambio com universidades, palestras e visitas a suas dependéncias, como forma de
aproximar os estudantes ao mercado de trabalho. A parceria com Universidades da regido,
resultou, a partir do ano 2000, na realiza¢dao de 28 eventos, com aproximadamente 378 horas
envolvendo 1900 universitarios.

A empresa também participa do Programa Largada 2000, do Instituto Ayrton Senna,
em parceria com o Servigo Social das Industrias, adotando 400 estudantes a fim de divulgar
no¢des de cidadania, solidariedade social, consciéncia ambiental de direitos humanos. O
desenvolvimento do programa esta destinado a orientar os estudantes para a realizagdo de
projetos comunitarios € de agdo voluntaria em parceria com institui¢des locais.

Suas acdes no amplo escopo de realizagdes sociais, envolvem a participagdo na
constru¢ao da sede da Sociedade Cultural Artistica de Jaragud do Sul — SCAR, como também
0 apoio a todo tipo de manifestagao cultural do municipio.

Na sua politica de inser¢do social, a empresa duas Rodas também implantou um
projeto em parceria com a Associagdo Brasileira de Odontologia — ABO, destinado a levar aos
bairros mais carentes do municipio agdes efetivas de prevencdo as caries. Esta iniciativa ¢
realizada através do trabalho de profissionais capacitados em conjunto com colaboradores

voluntérios da empresa.
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Os valores relacionados ao total dos investimentos aplicados nesses programas nao
foram divulgados. Apenas constam no Balango social da empresa os investimentos referentes

a manuten¢do dos programas internos da organizagdo, que alcangaram no ano de 2001 um

valor total de R$ 4.015.319,00.

5.2.5.2 — Avaliagao da responsabilidade social ambiental

A aplicacdo da pesquisa na empresa Jofund S.A. foi realizada entrevistando a alta
administracdo (proprietarios/acionistas, presidente, diretores), através do setor de Recursos
Humanos. O resultado da aplicacdo dos questionarios pode ser apreciado na matriz de

classificagdo em conjunto com seus indicadores, conforme a figura 5.21.

Responsab. Social Ambiental Qt.cit- | Freg.
Menos de 19,00 1 116,7%
De 19,00 a 21,00 0 0,0%
De 21,00 a 23,00 0 0,0%
De 23,00 a 25,00 1 116,7%
De 25,00 a 27,00 1 116,7%
De 27,00 a 29,00 2 | 33,3%
Mais de 29,00 1116,7%
TOTAL OBS. 6 | 100%

Minimo = 17,00, Maximo = 29,00

Média = 24,67

‘ Jofund - Responsab. Social Ambiental

Menos de 19,00 _ 16,7%

De 19,00 a 21,00 0,0%

De 21,00 a 23,00 0,0%

De 23,00 a 25,00 ﬁ 16,7%

De 25,00 a 27,00

De 27,00 a 29,00 33,3%

Mais de 29,00

Classificagao Pontuagio

A empresa exerce plenamente o exercicio da responsabilidade social ambiental 30-40
A empresa se encontra em processo de capacitacdo de gestdo ambiental 20 -29
A empresa precisa de um refor¢o em seu processo de gestdo ambiental 10-19
A empresa se omite em questoes de gestdo ambiental 0-10

Figura 5.21 — Matriz de classifica¢dao da avaliacao de responsabilidade social ambiental
(Jofund S.A.).
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A verificagao da postura da empresa em relacdo ao meio ambiente esta focada, em
fungdo do que foi explicitado no item 4.2.5.2 do capitulo 4, na relagdo existente entre a
conscientizacdo ambiental e o exercicio da responsabilidade social. Essa caracterizacdo, de
acordo com o questiondrio de avaliagdo da responsabilidade social ambiental, conforme os
valores atribuidos as respostas indicadas na figura 4.16 do capitulo 4 mostrou, de acordo com
a matriz de classificagdo, uma pontuacdo média de 25 pontos, que situa a empresa entre
aquelas que se encontram num processo de capacitagdo de gestdo ambiental.

Constatou-se, através das informagdes coletadas na pesquisa, que a empresa preocupa-
se com a identificacdo dos aspectos e impactos ambientais, participando e incorporando as
diretrizes da Agenda 21 local. Nesse sentido, a empresa realizou uma avaliagdo do espago
fisico de suas instalagdes e processos visando a diminuicdo do uso de produtos toxicos. A
partir de 2001 implantou-se um sistema de coleta seletiva, controle e destinacdo dos residuos
perigosos em aterros credenciados pela prefeitura local, como forma de evitar o passivo
ambiental.

Em 2002, a empresa obteve a renovacao da Licenga Ambiental de Operagao (LAO), e
a Licenga Ambiental Prévia (LAP), para a constru¢do de uma nova fundi¢cdo que incorpora
padroes ambientalistas de uso de tecnologia limpa. Trata-se de uma edificagdo de dois
pavimentos que separa as funcdes de trabalho diario de controle e operacao com os setores
mais insalubres da fundi¢@o. O interesse pela implantagdo de um ambiente agradavel dentro
dos padrdes ambientais, levou a empresa a ganhar em 2002 o primeiro lugar em Jardins
Empresariais outorgado pela Prefeitura de Joinville e a Secretaria da Agricultura e Meio
Ambiente.

Os investimentos realizados em programas e projetos relacionados ao meio ambiente
podem ser verificados na publicagdo do Balango Social da empresa, que totalizam um valor
de R$ 150.934,39, sem considerar os novos projetos em execucdo que visam a obtengdo da
Certificagdo Ambiental ISO 14001.

De igual modo, a aplicagdo dos questionarios da pesquisa na empresa Duas Rodas
Industrial Ltda. foi feita de maneira similar com a metodologia utilizada na empresa citada
anteriormente, envolvendo, neste caso, a alta administracdo, representada pelos
proprietarios/acionistas, pelo conselho de administragdo, pelos superintendentes, a diretoria
executiva e gerentes de departamento.

O resultado da pesquisa em funcdo das respostas dos questiondrios aplicados na
empresa, pode ser visualizado na matriz de classificagdo em conjunto com seus indicadores,

conforme a figura 5.22.



140

Respons. Social Ambiental Qtcit. | Freq.

Menos de 24,83 2 110,5%

De 24,83 a 27,67 1 5,3%

De 27,67 a 30,50 4 121,1%

De 30,50 a 33,33 6 |31,6%

De 33,33 a 36,17 3 | 15,8%

De 36,17 a 39,00 2 [10,5%

Mais de 39,00 1 5,3%

TOTAL OBS. 19 | 100%
Minimo = 22,00, Maximo = 39,00
Média = 31,58

Duas Rodas - Respons. Social Ambiental

Menos de 24,83 0,5%

De 24,83 a 27,67 5,3%

De 27,67 a 30,50 021,1%

De 30,50 a 33,33 ' [ 31.6%

De 33,33 a 36,17 15,8%

De 36,17 a 39,00

Mais de 39,00

Classificagdo Pontuagdo

A empresa exerce plenamente o exercicio da responsabilidade social ambiental 30-40
A empresa se encontra em processo de capacitagdo de gestdo ambiental 20 - 29
A empresa precisa de um reforgco em seu processo de gestdo ambiental 10-19
A empresa se omite em questdes de gestdo ambiental 0-10

Figura 5.22 — Matriz de classificacdo da avaliacdo de responsabilidade social ambiental
(Duas Rodas Industrial S.A.).

Conforme pode ser verificado na figura 5.22, de acordo com a aplicagdo dos
questionarios de avaliacdo, o resultado indicou uma pontuacdo média de 32 pontos, que
significa que a empresa encontra-se no exercicio pleno da responsabilidade social ambiental.

O desempenho da empresa nessa area, estd pautado numa atuagdo ativa no campo da
politica, gestdo e educacdo ambiental, assim como o desenvolvimento de sistemas de controle
de poluicdo, tecnologia limpa e interagdo continua com a comunidade. Nesse sentido, a
empresa possui um sistema de gestdo ambiental administrado através de normas e
procedimentos que trata dos materiais gerados no processamento dos alimentos, o chamado
lixo organico, no tratamento quanto a forma de acondicionamento, segregagdo, estocagem,
freqiiéncia de remocdo e destinagdo do mesmo, revelando que o desenvolvimento de

processos que nao agridem o meio ambiente transformou-se numa diretriz basica da empresa.
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Essas atividades estdo contempladas num sistema de gestdo ambiental que minimiza a
geracao de residuos, reaproveitando subprodutos e reciclando restos organicos, papéis,
plasticos e metais, como também um moderno sistema de tratamento de efluentes solidos,
liquidos e gasosos. As principais agdes efetivas no exercicio da responsabilidade ambiental
incorporada pela empresa estdo discriminadas a seguir:

- Estacdo de Tratamento de Efluentes que recebe efluentes industriais e sanitarios,
mensalmente monitorada, em cumprimento as diretrizes dos 0rgaos fiscalizadores.

- Compostagem de residuos organicos, transformando o pretenso lixo em adubo organico
rico em nutrientes para as lavouras.

- Coleta seletiva, em busca de matéria prima, a partir de materiais inutilizados, reduzindo o
consumo de recursos naturais e da necessidade de tratamento.

- Comissdo Interna de Conservacao de Energia (CICE), formada por funcionarios das
diferentes unidades da empresa, com metas definidas de redugdo de consumo de agua e
energia elétrica.

- Emprego de gas natural para cozimento e produgdo de vapor, a fim de reduzir a emissao
de poluentes atmosféricos para evitar o desmatamento e consumo de lenha.

- Produgdo de matérias-primas organicas livres de agrotoxicos e de impactantes quimicos.

- Programa de reflorestamento, visando a disponibilidade de recursos naturais.

- Utilizacdo de embalagens reciclaveis e promo¢do do incentivo a reciclagem com os
clientes e fornecedores.

As acdes e esforcos aplicados na obtencao dos recursos necessarios, humanos, fisicos
e financeiros fundamentais para o desenvolvimento do Sistema de Gestao Ambiental — ISO
14001, sdao amplamente definidos e disponibilizados de acordo com o conceito de
desenvolvimento sustentdvel contido nas diretrizes da norma ISO 14004, que especifica os
procedimentos para acompanhar os beneficios e os custos das atividades de controle da
poluicdo, residuos reciclaveis e nao reciclaveis e sua disposicdo em aterro industrial e
sanitario.

A empresa desenvolve um amplo programa de treinamento e desenvolvimento, que
envolve todo o corpo funcional da organizacdo. Os grupos de melhoria e programas de
conscientizacdo direcionados a pratica e treinamento sobre racionalizacdo de recursos,
reciclagem de lixo e gestdo ambiental, ¢ extensiva a todos os funcionarios.

Os recursos destinados a implantagdo deste programa totalizaram até¢ o ano 2002, um
valor de R$ 358.000,00, que envolveram a participagdo de 3.527 funcionarios num total

21.405 horas/homem.
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No relacionamento com a comunidade, a empresa desenvolveu um projeto de
educagao ambiental (PEA), destinado a informar e acompanhar processos de coleta de lixo,
destinagdo correta dos residuos, com também a formag¢do de horta de plantas medicinais para
as escolas do municipio. Nesse contexto, a empresa cadastrou trés escolas para a execugdo do
trabalho com a sele¢dao de 60 alunos de cada institui¢ao para serem agentes multiplicadores do
projeto.

A empresa, como patrocinadora do PEA, assumiu os custos com a destina¢do correta
de lampadas, pilhas e baterias de filmadoras, fazendo doagdes de recipientes para serem
transformados em lixeiros ou trabalhos de obras de arte. Os recursos destinados a implantacao
deste projeto nao foram divulgados pela empresa.

A preocupagdo com a garantia da qualidade dos produtos, fez com que a firma
obtivesse a recertificacdo da ISO 9001 de qualidade Total, conquistada em 1995. O
instrumento operacional que permitiu tal conquista, foi a implantagdo de um Sistema de
Analises de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC), que se fundamenta em principios
técnicos e cientificos na manipulagdo de alimentos (contemplados nas normas de qualidade
total), que estd vinculado a processos de producdo que incluem medidas de beneficiamento
que ndo agridem nem deterioram o meio ambiente.

Esta pratica de gerenciamento empresarial no ambito da politica ambiental, teve como
resultado a certificagdo da empresa no Sistema de Gestdo Ambiental — ISO 14001, passando,
por tal, a ser uma das primeiras industrias do setor de alimentos que obtém uma certificacao

deste tipo.

5.2.6 — Etapa 6: Implantagdo de um Programa de Etica

Nesta etapa foram verificadas as posturas das empresas pesquisadas em termos de
cultura organizacional através de um procedimento que foi operacionalizado conforme as
ferramentas teoricas citadas no item 3.4 do capitulo 4, formuladas pelo Institute for Social and
Ethical AccountAbility (NEF), e pela adaptacdo do American Business for Social
Responsability (BSR), das figuras 3.17 e 3.18 respectivamente, que mostram 0s principais
aspectos dos indicadores que vinculam a responsabilidade social com o gerenciamento ético
das organizacdes.

Da mesma forma que na Etapa 5, o procedimento de avaliagdo da pesquisa foi
agrupado em dois itens especificos que englobam o comportamento ético empresarial interno

e externo, de acordo com o processo de é€tica empresarial apresentado na figura 4.20 do
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capitulo 4. Os questiondrios foram aplicados de forma individual (alta administragdo,
gerentes, coordenadores, supervisores, chefes de se¢do), limitado a 40 entrevistados para cada

firma pesquisada, conforme as questdes apresentadas nos itens seguintes.

5.2.6.1 — Avaliacdo do comportamento ético empresarial interno

A aplicagdo da pesquisa na empresa Jofund S.A. foi realizada conforme os
procedimentos citados anteriormente e operacionalizada através do setor de Recursos
Humanos da propria empresa. O resultado da aplicagdo dos questionarios pode ser apreciado

na matriz de classificagdo em conjunto com seus indicadores, conforme a figura 5.23.

Comp. Etico Interno Qtcit. | Freq.
Menos de 5,00 5 112,5%
De 5,00 a 6,00 7 117,5%
De 6,00 a 7,00 5 112,5%
De 7,00 a 8,00 5 112,5%
De 8,00 a 9,00 7 117,5%
De 9,00 a 10,00 7 117,5%
Mais de 10,00 4 110,0%
TOTAL OBS. 40 | 100%

Minimo = 4,00, Maximo = 10,00

Média = 6,97

| JOFUND - Comp. Etico Empresarial Interno

Menos de 5,00 12,5%

De 5,00 a 6,00 17,5%

De 6,00 a 7,00 ﬂ 12,5%

De 7,00 a 8,00 Iﬁ 12,5%

De 8,00 a 9,00 17,5%

De 9,00 a 10,00 17,5%

Mais de 10,00

Classificagdo Pontuacao

A empresa € eticamente responsavel internamente. .........co.coeeerereneneneneeeennenne 0-3
A empresa precisa questionar alguns de seus valores étiCoS.......ocovererenenenennenees 4-10
A empresa precisa rever sua cultura e definir um novo compromisso social......... 11-20
A empresa carece de capacidade de sustentar o comportamento ético interno....... 20 -40

Figura 5.23 — Matriz de classificagdo de avaliacio do comportamento ético empresarial
interno (Jofund S.A.).
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O desempenho da empresa em relagdo ao comportamento ético empresarial interno foi

avaliado em fun¢do do que foi explicitado no item 4.2.6.1 do Capitulo 4, conforme a soma

dos valores atribuidos as respostas indicadas na figura 4.19 do Capitulo 4.

O resultado da aplicacdo dos questionarios mostrou, de acordo com a matriz de

classificagdo, uma pontuacdo média de 7 pontos, que situa a empresa entre aquelas que

precisam questionar alguns de seus valores €ticos internos, identificados através da analise do

questionario de avaliagdo mostrado na figura 5.24.

1. O estimulo a competigdo Inexistente Baixo Meédio Alto Total
excessiva entre os funciondrios é........ 225% (9) 15,0% (6) | 47,5% (19) 10,0% (4) 5,0% (2)
2. A disputa pela preservacao do Inexistente Baixa Média Alta Total
POAET .. 7,5% (3) 30,0% (12) | 12,5% (5) 35,0% (14) | 15,0% (6)
Totalmente Coletivo mas Por igual Mais individual | Totalmente
coletivo que individual coletivo e individual
3. O reconhecimento da capacidade individual
dos funcionarios €...........c.ccccvevnees oo 25,0% (10) 17,5% (7) | 42,5% (17) 5.0% (2) 10,0% (4)
Solidariedade e Mais Por igual Resultados do | Busca total
participagdo participagdo | participacdo que de resultados
social social do que social e participagdo
resultados resultados social
4. O incentivo ao funcionario é............... 25,6% (10) 10,3% (4) | 41,0% (16) 7,7% (3) 15,4% (6)
Baixa Média Elevada Total
Total lealdade a | lealdade ao lealdade ao lealdade ao lealdade ao
empresa chefe e total a chefe e a chefe e baixa a chefe
empresa empresa empresa
5. Na empresa predomina........................ 35,9% (14) 20,5% (8) 25,6% (10) 2,6% (1) 15,4% (6)
Muitos a Por igual a Muitos
A médio e longo prazo e | longo e médio imediatos e Apenas
longo prazo poucos prazo poucos a longo | imediatos
imediatos prazo
6. Os resultados devem ser...................... 30,0% (12) 10,0% (4) 30,0% (12) 20,0% (8) 10,0% (4)
Nenhuma Baixa Média Elevada Total
7. A submissdo ao chefe é....................... 10,5% (4) 18,4% (7) | 44,7% (17) 15,8% (6) 10,5% (4)
Baixa Por igual Alta
Capacidade competicdo e | competigdo e | competi¢do e Total
8. Na empresa prevalece...........eceeueeneene total alta capacidade baixa competicdo
capacidade capacidade
25,0% (10) 22,5% (9) | 50,0% (20) 2,5% (1) 0,0% (0)
Pessoais sobre Por igual Profissionais Apenas
9. Ha predominio das relagdes................ Pessoais as sobre as profissional
profissionais pessoais
15,0% (6) 17,5% (7) | 62,5% (25) 2,5% (1) 2,5% (1)
Somente Alta cidadania Meédia Baixa Inexiste
10. O conceito de cidadania interna cidadania cidadania cidadania
Caracteriza-se Por.........cccoveveveuevnenes 15,0% (6) 55,0% (22) | 25,0% (10) 2,5% (1) 2,5% (1)

Conjunto

21,2% (84)

21,7% (86)

38,1% (151)

10,4% (41)

8,6% (34)

Figura 5.24 — Questionario de avaliagdo do comportamento ético empresarial interno (Jofund

S.A.).

Pode-se constatar de maneira mais apurada que, apesar da empresa cumprir com 0s

requisitos de responsabilidade social interna verificados na Etapa 4 da aplicacdo do modelo,

existem alguns indicios em relagdo a seu comportamento ético empresarial que, mesmo

estando numa situacdo confortavel do ponto de vista moral, podem conter falhas
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organizacionais que terminem contaminando seu desempenho social interno. A pesquisa
mostra que 58% dos entrevistados acham que existe um grau médio, alto e total de
competicdo excessiva entre os funcionarios, que podem resultar em conflitos de autoridade,
choque de vaidades pessoais, perseguicdes, demissdes injustas, formagdo de grupos de
interesses, entre outros. Na seqiliéncia, pode-se observar que 63% dos entrevistados
consideram que também existe um grau médio, alto e total de disputas pela preservacao do
poder, que tem como sintoma a inexisténcia de limites nas ambig¢des particulares.

Entretanto, estes indicadores podem comportar um fenomeno isolado, no sentido que a
postura da organizacdo nos itens restantes oferecem um resultado favoravel no desempenho
do comportamento ético empresarial interno. Pode-se observar que 85% dos pesquisados
acham que a capacidade dos funciondrios ¢ reconhecida de forma coletiva, assim como 77%
consideram que existe uma relagdo harmoénica entre a participagdo social e os resultados
empresariais, sendo que os mesmos, segundo 70% dos entrevistados, devem ser gerenciados a
médio e longo prazo, mais do que aqueles que privilegiam os resultados imediatos a custa de
provaveis acdes antiéticas. Por outro lado, 30% dao preferéncia aos resultados imediatos e
poucos a longo prazo, que tendem a provocar esse tipo de distor¢des comportamentais.

Verifica-se que nesse contexto, obteve-se um resultado interessante com referéncia a
ligacdo existente entre o reconhecimento da capacidade e o grau de competicao. Em relagdo a
este indicador, 50% dos entrevistados consideram que existe igualdade entre competicdo e
reconhecimento da capacidade dos funcionarios, sendo que 48% consideram menor a
competicdo do que o reconhecimento dessa capacidade.

Para 74% dos entrevistados, a submissao ao chefe ¢ média, baixa ou nenhuma, sendo
que 26% acham que a submissdo ¢ alta ou total, que podem se refletir em praticas gerenciais
autoritarias. Entretanto a politica de relacionamentos ¢ compativel com o predominio das
relacdes pessoais, espelhada na opinido de 95% dos funcionarios. Este tipo de cultura
organizacional se reflete na postura dos funcionarios em relagdo a empresa. O resultado
mostra que 57% dos entrevistados tendem a ter mais lealdade a empresa do que ao chefe,
enquanto 26% acham que deve ser por igual. Apenas 18% consideram que deve prevalecer a
lealdade ao chefe.

Finalmente, o conceito de cidadania interna parece ser o indicador mais ajustado aos
compromissos €ticos vinculados & pratica da responsabilidade social. Pode-se observar que
95% dos entrevistados consideram que a empresa pratica a média e plena cidadania, que

significa a valorizagdo dos diferentes niveis profissionais da organizacao.
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Do mesmo modo, a condugao da pesquisa na empresa Duas Rodas Industrial Ltda. foi
realizada aplicando uma metodologia similar a utilizada na descrigdo anterior, contando
também, neste caso, com a colaboracdo do setor de Recursos Humanos da empresa. O
resultado da aplicagdo dos questiondrios pode ser verificado na matriz de classificacdo em

conjunto com seus indicadores, conforme a figura 5.25.

Comp.Etico Empresarial Interno Qt.cit. | Freg.

Menos de 5,00 2| 50%

De 5,00 a 6,00 1 2,5%

De 6,00 a 7,00 7 117,5%

De 7,00 a 8,00 10 | 25,0%

De 8,00 a 9,00 10 | 25,0%

De 9,00 a 10,00 8 |20,0%

Mais de 10,00 2| 50%

TOTAL OBS. 40 | 100%
Minimo = 4,00, Maximo = 10,00
Média = 7,42

DUAS RODAS - Comp.Etico Empresarial Interno

Menos de 5,00 5,0%

De 5,00 a 6,00 2,5%

De 6,00 a 7,00 ﬁ 17,5%

De 7,00 a 8,00 ' 0 25,0%

De 8,00 a 9,00 25,0%

De 9,00 a 10,00 20,0%

Mais de 10,00

Classificagdo Pontuagdo

A empresa € eticamente responsavel internamente............ccvecveereereeierreseereesinenens 0-3
A empresa precisa questionar alguns de seus valores €ticos..........ccoevvevvreierrennnene.. 4-10
A empresa precisa rever sua cultura e definir um novo compromisso social......... 11-20
A empresa carece de capacidade de sustentar o comportamento ético interno....... 20 — 40

Figura 5.25 — Matriz de classificagdo de avaliagdo do comportamento ético empresarial
interno (Duas Rodas Industrial Ltda.).

Igualmente, o desempenho do comportamento ético empresarial interno foi medido
conforme a soma dos valores atribuidos as respostas indicadas na figura 4.19, de acordo com

os procedimentos indicados no item 4.2.6.1 do Capitulo 4.



147

O resultado da aplicagdo dos questiondrios indicou, de acordo com a pontuagdo da

matriz de classificagdo, uma média de 8 pontos, que situa a empresa entre aquelas que

precisam rever alguns de seus valores éticos internos. Estes indicadores serdo identificados

em funcdo da andlise do questiondrio de avaliacdo do comportamento ético empresarial

interno, mostrado na figura 5.26.

1. O estimulo a competicao Inexistente Baixo Médio Alto Total
excessiva entre os funcionarios é........ 17,5% (7) 25,0% (10) | 50,0% (20) 7,5% (3) 0,0% (0)
2. A disputa pela preservagao do Inexistente Baixa Meédia Alta Total
POAEI €. 2,6% (1) 30,8% (12) | 38,5% (15) | 25,6% (10) 2,6% (1)
Totalmente Coletivo mas Por igual Mais individual | Totalmente
coletivo que individual coletivo e individual
3. O reconhecimento da capacidade individual
dos funcionarios €...........c.cccecvverenn oo 10,3% (4) 15,4% (6) | 56,4% (22) 12,8% (5) 5,1% (2)
Solidariedade e Mais Por igual Resultados do | Busca total
participagdo participagcdo | participacdo que de resultados
social social do que social e participagdo
resultados resultados social
4. O incentivo ao funciondrio é............... 12,8% (5) 12,8% (5) 51,3% (20) 5,1% (2) 17,9% (7)
Baixa Média Elevada Total
Total lealdade a | lealdade ao lealdade ao lealdade ao lealdade ao
empresa chefe e total a chefe e a chefe ¢ baixa a chefe
empresa empresa empresa
5. Na empresa predomina........................ 40,0% (16) 15,0% (6) | 37,5% (15) 5,0% (2) 2,5% (1)
Muitos a Por igual a Muitos
A médio e longo prazo e | longo e médio imediatos e Apenas
longo prazo poucos prazo poucos a longo | imediatos
imediatos prazo
6. Os resultados devem ser...................... 23,1% (9) 10,3% (4) | 43,6% (17) 20,5% (8) 2,6% (1)
Nenhuma Baixa Média Elevada Total
7. A submissdo ao chefe é....................... 13,5% (5) 351% (13) | 32,4% (12) 10,8% (4) 8,1% (3)
Baixa Por igual Alta
Capacidade competicdo e | competicdo e | competi¢do e Total
8. Na empresa prevalece........c.coevenvennns total alta capacidade baixa competicdo
capacidade capacidade
17,9% (7) 28,2% (11) | 53,8% (21) 0,0% (0) 0,0% (0)
Pessoais sobre Por igual Profissionais Apenas
9. Ha predominio das relagdes................ Pessoais as sobre as profissional
profissionais pessoais
7,5% (3) 22,5% (9) | 47,5% (19) 7,5% (3) 15,0% (6)
Somente Alta cidadania Média Baixa Inexiste
10. O conceito de cidadania interna cidadania cidadania cidadania
Caracteriza-Se€ POr.........ceceeeererueneenene. 12,5% (5) 55,0% (22) | 27,5% (11) 5,0% (2) 0,0% (0)
Conjunto 15,8% (62) | 25,0% (98) | 43,9% (172) | 9,9% (39) 54% (21)

Figura 5.26 — Questionario de avaliagdo do comportamento ético empresarial interno (Duas

Rodas Industrial Ltda.).

O resultado do questionario de avaliagao mostrou que, da mesma forma que a empresa

pesquisada anteriormente, no sentido de estar dentro dos pardmetros das organizagdes

socialmente responsaveis, também existem alguns indicios de falhas no comportamento ético

empresarial interno.

Esse resultado demonstrou que 57,5% dos entrevistados acharam que existe um grau

médio e alto de competi¢do excessiva entre os funcionarios, que pode criar uma cultura
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organizacional que justifique comportamentos antiéticos, em fung¢dao do estimulo ao
egocentrismo e individualismo exacerbado. Por outro lado, percebe-se que 42,5 % acham que
este tipo de estimulo ¢ baixo ou inexistente.

Em relagdo a preservacdo do poder, 67% dos entrevistados acham que existe um grau
médio, alto e total com referéncia a este tipo de disputas, sinalizando que devem ser tomados
alguns cuidados com as conseqiiéncias desse tipo de atitudes, ja que podem afetar o
desempenho ético da organizacao.

Por outro lado, verificou-se que 82% dos entrevistados consideram que a capacidade
dos funcionarios ¢ reconhecida de média para coletivamente, enquanto 17% acham que se
privilegia mais a capacidade individual do que coletiva. Entretanto, considerando o incentivo
ao funcionario, 77% opinam que este tende de média para maior solidariedade e participagao
social do que para apenas resultados, sendo que 23% acham que este incentivo estd
direcionado para a busca total de resultados, que indica que esses mesmos 23% privilegiam
apenas os resultados imediatos. Esse comportamento pode criar disfun¢des no comportamento
ético empresarial interno, apesar de que 77% tende a considerar que os resultados devem ser a
médio e longo prazo.

Da mesma forma, no que se refere a relacdo existente entre capacidade e competicao,
verificou-se que 54% dos entrevistados consideraram que esses indicadores encontram-se por
igual na estrutura organizacional, enquanto 46% acharam que na empresa prevalece a
tendéncia ao reconhecimento da capacidade total.

Com referéncia a cultura organizacional, o resultado da avaliagdo mostrou que 55%
dos entrevistados tendem a ter mais lealdade a empresa do que ao chefe, enquanto 37% acham
que deve ser por igual. S6 7% consideram que deve predominar a lealdade ao chefe. Esses
indicadores mostram que para 81% dos entrevistados, a submissdo ao chefe ¢ média, baixa ou
nenhuma. Entretanto, um indice de 19% de entrevistados acharam que a submissao ¢ elevada
o total, que ¢ um indicador de que podem acontecer acdes autoritarias e centralizadoras.

Em termos de relagdes interpessoais, 77% dos funciondrios entrevistados opinaram
que predominam as tendéncias para as relagdes por igual ou unicamente pessoais do que
apenas profissionais, enquanto 22% acharam que estas sdo mais profissionais do que pessoais
ou estritamente profissionais. Esses indicadores mostram que o conceito de cidadania interna
caracteriza-se pela ética da responsabilidade social, ja que 95% dos entrevistados
consideraram que a empresa tende a praticar a média, alta e plena cidadania, que significa a

valorizagdo por igual de todos os segmentos profissionais da organizagao.
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5.2.6.2 — Avaliagao do comportamento €tico empresarial externo

A aplicacdo da pesquisa na empresa Jofund S.A. foi realizada em fungdo do
comportamento ético da empresa em relacdo aos stakeholders externos, focado nos clientes,
parceiros, fornecedores, sociedade e comunidade local. A aplicagdo dos questionarios foi
realizada em conjunto com o setor de Recursos humanos, centrado na alta administragao
(proprietarios/acionistas, diretores). O resultado da avaliagdo pode ser visualizado na matriz

de classificagdo em conjunto com seus indicadores, conforme a figura 5.27.

Comp. Etico Externo Qt.cit. | Freq.
Menos de 1,17 3 |30,0%
De 1,17 a 2,33 3 130,0%
De 2,33 a 3,50 2 |120,0%
De 3,50 a 4,67 0| 0,0%
De 4,67 a 5,83 1 110,0%
De 5,83 a 7,00 0| 0,0%
Mais de 7,00 1 110,0%
TOTAL OBS. 10 | 100%

Minimo = 0,00, Maximo = 7,00

Média = 2,60

| JOFUND - Comp. Etico Empresarial Externo

Menos de 1,17 30,0%

De 1,17 a 2,33 30,0%

De 2,33 a 3,50 ﬁ 20,0%

De 3,50 a 4,67 0,0%

De 4,67 a 5,83 10,0%

De 5,83 a 7,00 0,0%

Mais de 7,00 10,0%

Classificagdo Pontuagdo

A empresa € eticamente responsavel eXternamente............c.ecveeveevereerrereeerenenenens 0-3
A empresa precisa questionar alguns de seus valores €ticos..........ccocvevverrrerennnnne. 4-10
A empresa precisa mudar seu comportamento €tico eXterno..........cocvevverreerrennnne. 11-20
A empresa possui uma visdo social profundamente distorcida........ccocooeercrinnenne. 20 -40

Figura 5.27 — Matriz de classificagdo de avaliacio do comportamento ético empresarial
externo (Jofund S.A.).
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O desempenho da empresa em relagdo ao comportamento €tico empresarial externo foi
avaliado em funcao do que foi detalhado no item 4.2.6.2 do Capitulo 4, conforme a soma dos
valores atribuidos as respostas indicadas na figura 4.21 do Capitulo 4.

O resultado da aplicacdo dos questionarios mostrou, de acordo com a matriz de
classificagdo, uma pontuacdo média de 2,6 pontos, que situa a empresa como eticamente
responsavel com seu publico externo. Os indicadores serdo analisados de forma mais
detalhada através do resultado contido no questiondrio de avaliacdo do comportamento ético

empresarial externo, conforme a figura 5.28.

Sempre Quase sempre As vezes Quase nunca Nunca
respeitados respeitados respeitados respeitados
1. Os contratos da empresa sdo........ 100% (10) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
Sempre Quase sempre As vezes Quase nunca Nunca
2. Os direitos legitimos dos clientes respeitados respeitados respeitados respeitados
SO c.eevvetenteeeretetneet et 100% (10) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
3. Os direitos legitimos dos Sempre Quase sempre As vezes Quase nunca nunca
fornecedores sdo respeitados...... respeitados respeitados respeitados respeitados
90,0% (9) 10,0% (1) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
4. A prética de ardis contra clientes Nunca Pouco As vezes Muitas vezes Sempre
fornecedores, distribuidores, 100,0% (9) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
prestadores de servico, acontece.
5. O descumprimento dos prazos Nunca Pouco As vezes Muitas vezes Sempre
ACONLECE......eovenevinreneerireeeareeeae 55,6% (S) 44,4% (4) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
Intensas e Menos intensas Por igual Intensas e menos Nunca
6. As agdes sociais sdo intensas e continuas mais continuas continuas acontece
continuAs?........ccecvevevvererenenenne 70,0% (7) 0,0% (0) 30,0% (3) 0,0% (0) 0,0% (0)
Inexistente Muito raros esporadicos Pouco freqiientes Muitos
7. Os danos ambientais séo........... 20,0% (2) 60,0% (6) 10,0% (1) 10,0% (1) 0,0% (0)
Sempre Quase sempre As vezes sim Quase sempre Nunca
8. As praticas comerciais sio adequadas adequadas outras nao inadequadas
adequadas?.........ccceceveirencnnnne 77,8% (7) 22,2% (2) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
Sempre Parcialmente As vezes sim Muito Nunca
cumpridas descumpridas outras nao descumpridas
9. As leis sdo sempre cumpridas?.. 100% (10) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
Sempre Quase sempre De maneira Quase sempre Nunca
10. As obrigagdes com o governo atendidas atendidas parcial ignoradas
sdo atendidas?...........cccceeueneee. 100% (10) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
Conjunto 81,6% (82) 13,3% (13) 4,1% (4) 1,0% (1) 0,0% (0)

Figura 5.28 — Questionario de avaliagdo do comportamento ético empresarial externo (Jofund
S.A)).

Na avaliagdo deste resultado, verificou-se que a empresa aborda a responsabilidade
social externa valorizando o conceito de “responsabilidade ética”, que significa assumir
compromissos e valores que se refletem em atitudes transparentes com relacdo a seus diversos
publicos-alvo. Nesse contexto de atuagdo, os entrevistados dizem que os contratos da empresa
e os direitos legitimos dos clientes sdo 100% respeitados, em funcdo do cuidado na qualidade
de seus produtos.

No caso do direito legitimo dos fornecedores, 90% dos pesquisados acham que sdo

respeitados e 10% quase sempre respeitados, indicando a existéncia de alguns contratempos
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na gestao de contratos e normas contratuais, o que ndo impede o estabelecimento de relagdes
de longo prazo através de trabalhos de qualificacao. Por outro lado, no que se refere a deslizes
éticos com referéncia a ardis contra clientes, fornecedores, distribuidores, prestadores de
servigo e outros, 100% dos pesquisados disseram que essa pratica nunca acontece, justamente
por se tratar de um dos principios fundamentais da visdo e valores da empresa.

Esse comportamento se reflete nas praticas comerciais que, em funcao das
caracteristicas do proprio mercado e suas flutuagdes, 79% dos entrevistados acham que as
mesmas sdo adequadas e 22% quase sempre adequadas. Da mesma forma, 56% destes dizem
que ndo existem descumprimentos dos prazos, enquanto 44% acham que esse problema
acontece raramente.

Com referéncia as a¢des sociais da empresa com a comunidade, 70% dos entrevistados
acham que as mesmas sdo intensas e continuas, enquanto 30% dizem que as mesmas sao
intensas ou continuas, dependendo da natureza e do alvo de suas agdes.

Nas relacdes com o governo, pode-se observar que 100% dos pesquisados afirmaram
que as obrigagdes e o respeito a legislagdo vigente sdo cumpridas plenamente, no que se
refere a compromissos trabalhistas e sindicais, assim como questdes legais vinculadas a
sonegacdes de impostos e uso indevido de incentivos fiscais.

Também, segundo os entrevistados, a empresa desenvolve uma politica adequada na
area de danos ambientais, j4 que existem alguns indicadores que colocam a mesma em
processo de capacitagdo ambiental, que a leva a identificar e diminuir o ambiente insalubre
através da incorporagdo do uso de tecnologia limpa nos processos produtivos.

Pode-se verificar que 80% dos entrevistados afirmam que existe uma politica de
qualidade ambiental, enquanto 20% acham que, por se tratar de uma industria que trabalha na
area de fundicdo, esse tipo de problemas podem acontecer ocasionalmente.

Com relagdo a pesquisa aplicada na empresa Duas Rodas Industrial Ltda., a condugdo
da mesma foi realizada nos parametros usados anteriormente, extensiva aos membros da alta
administragdo (proprietarios/acionistas, conselho de administracdo, superintendentes,
diretoria executiva e gerentes de departamento), sendo que os questionarios de avaliagdo
foram operacionalizados através da colabora¢do do setor de Recursos Humanos da propria
empresa.

De igual modo, a pesquisa foi realizada em fun¢do do que foi explicitado no item
4.2.6.2 do Capitulo 4, de acordo com a soma dos valores atribuidos as respostas indicadas na
figura 4.21 do Capitulo 4. O resultado da avaliagdo pode ser visualizado na matriz de

classificagdo em conjunto com seus indicadores, conforme a figura 5.29.
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Comp.Etico Empresarial Externo Qtcit | Freg.
Menos de 1,17 4 120,0%
De 1,17 a2 2,33 4 |20,0%
De 2,33 a 3,50 4 | 20,0%
De 3,50 a 4,67 3 |115,0%
De 4,67 a 5,83 2 110,0%
De 5,83 a 7,00 2 110,0%
Mais de 7,00 1 5,0%
TOTAL CIT. 20 | 100%

Minimo = 0,00, Maximo = 7,00

Média = 3,15

DUAS RODAS - Comp.Etico Empresarial Externo

Menos de 1,17 20,0%

De 1,17 a 2,33 20,0%

De 2,33 a 3,50 ﬁ 20,0%

De 3,50 a 4,67 ﬂ 15,0%

De 4,67 a 5,83 10,0%

De 5,83 a 7,00 10,0%

Mais de 7,00 5,0%

Classificagao Pontuagio

A empresa ¢ eticamente responsavel externamente..........cocveeeeeeneeeieneseeneseense 0-3
A empresa precisa questionar alguns de seus valores €ticoS........occevverrrieneenneenee. 4-10
A empresa precisa mudar seu comportamento ético eXterno........coeoverueevereereennrnns 11-20
A empresa possui uma visdo social profundamente distorcida..........ccccevveeennennen. 20 - 40

Figura 5.29 — Matriz de classificagdo de avaliagdo do comportamento ético empresarial
externo (Duas Rodas Industrial Ltda.).

Conforme o resultado da aplicagdo dos questionarios verificou-se, de acordo como
indica a matriz de classifica¢do, uma pontuagcdo média de 3 pontos, que situa a empresa como
eticamente responsavel em relagdo a seu publico externo.

A matriz de classificagdo estd fundamentada nas respostas obtidas através do
questionario de avaliagdo do comportamento ético empresarial externo, que serdo analisadas
de forma mais detalhada através dos percentuais obtidos na pesquisa, de acordo com os

indicadores contidos na figura 5.30.
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Sempre Quase sempre As vezes Quase nunca Nunca
respeitados respeitados respeitados respeitados
1. Os contratos da empresa sdo........ 85% (17) 15,0% (3) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
Sempre Quase sempre As vezes Quase nunca Nunca
2. Os direitos legitimos dos clientes respeitados respeitados respeitados respeitados
SAO. ceevveeenierereiet et 100% (20) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
3. Os direitos legitimos dos Sempre Quase sempre As vezes Quase nunca nunca
fornecedores sdo respeitados...... respeitados respeitados respeitados respeitados
65,0% (13) 35,0% (7) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
4. A pratica de ardis contra clientes Nunca Pouco As vezes Muitas vezes Sempre
fornecedores, distribuidores, 50,0% (10) | 50,0% (10) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
prestadores de servigo, acontece.
5. O descumprimento dos prazos Nunca Pouco As vezes Muitas vezes Sempre
ACONTECE. .. 30,0% (6) 50,0% (10) 20,0% (4) 0,0% (0) 0,0% (0)
Intensas e Menos intensas Por igual Intensas e menos Nunca
6. As agdes sociais sio intensas e continuas mais continuas continuas acontece
CONUNUAS? ..o 60,0% (12) |  30,0% (6) 10,0% (2) 0,0% (0) 0,0% (0)
Inexistente Muito raros esporadicos Pouco freqiientes Muitos
7. Os danos ambientais sdo........... 95,0% (19) 5,0% (1) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
Sempre Quase sempre As vezes sim Quase sempre Nunca
8. As praticas comerciais s30 adequadas adequadas outras ndo inadequadas
adequadas?.......cccoceveririeennne 75% (15) 25,0% (5) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
Sempre Parcialmente As vezes sim Muito Nunca
cumpridas descumpridas outras ndo descumpridas
9. As leis sio sempre cumpridas?.. 95% (19) 5,0% (1) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
Sempre Quase sempre De maneira Quase sempre Nunca
10. As obrigagdes com o governo atendidas atendidas parcial ignoradas
sdo atendidas?..........ccecuenennee. 95% (19) 5,0% (1) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
Conjunto 76,5% (150) |  20,5% (44) 3,0% (6) 0,0% (0) 0,0% (0)

Figura 5.30 — Questionario de avaliacdo do comportamento ético empresarial externo (Duas

Rodas Industrial Ltda.).

Neste caso, pode-se verificar que a empresa, através das atividades organizacionais,

estabelece politicas direcionadas a consolidar recursos corporativos destinados a contribui¢des
socialmente responsaveis, permitindo assim o desenvolvimento de agdes voltadas para
relacionamentos harmoniosos com seu publico externo.

Essas agdes podem ser verificadas na avaliagdo das entrevistas. Na condugdo da
pesquisa foi constatado que 85% dos entrevistados consideram que os contratos sdo
integralmente respeitados, sendo que 15% acham que quase sempre sdo atendidos. No caso
dos direitos legitimos dos clientes, 100% responderam que os mesmos sdo totalmente
respeitados, principalmente por se tratar de uma industria da area alimenticia que privilegia e
desenvolve pesquisas através de intercambios estreitos com seus clientes, visando o
atendimento integral dos mesmos.

Com referéncia ao direito legitimo dos fornecedores, verificou-se que 65% dos
entrevistados acham que sdo sempre respeitados e 30% quase sempre respeitados, que indica
que podem acontecer problemas nos processos de normas contratuais. Entretanto, sabe-se que
a empresa realiza um trabalho intenso na selecdo de um quadro de fornecedores qualificados,

com o0s quais mantém normas rigidas de qualidade.
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Verificou-se, por outro lado, que os ardis contra clientes, fornecedores, distribuidores,
prestadores de servico e outros, 50% dos entrevistados opinaram que esse tipo de pratica
nunca acontece, enquanto os outros 50% disseram que ocorre raramente, principalmente em
fun¢do da retorica dos programas de marketing que visam a resultados imediatos.

Entretanto, esses procedimentos ndo sdo contemplados como rotineiros, e a empresa
visa a eliminar-los por completo das praticas comerciais, que mostram que 75% dos
entrevistados acham que sdo adequadas e 25% quase sempre adequadas. Por outro lado, 30%
acham que ndo existem descumprimentos dos prazos, 50% dizem que acontece muito pouco,
enquanto 20% acham que ocorre ocasionalmente.

Quanto as relacdes sociais com a comunidade, 60% dos pesquisados dizem ser
intensas e continuas, 30% acham que sdo menos intensas e mais continuas, enquanto 10%
consideram que as mesmas sdo intensas ou continuas, dependendo da efetividade que a agdo
social possa desempenhar em determinado momento.

Com referéncia as leis e obrigacdes com o governo, 95% dos entrevistados afirmaram
que estas sdao cumpridas rigorosamente em termos da legislagdo vigente, enquanto 5%
disseram que sdo quase sempre atendidas, deixando entrever a existéncia de algum tipo de
controvérsia publica.

No seu sistema de gestdo ambiental, a empresa destaca-se por mensurar 0s riScos
internos e externos, implantando uma politica de investimentos direcionados a desenvolver
um ciclo de vida de seus produtos dentro de parametros ecologicamente corretos. Verificou-se
que 95% dos entrevistados afirmaram que os riscos ambientais s3o inexistentes, enquanto 5%
disseram que os mesmos podem acontecer raramente. Entretanto, a empresa, conforme foi
verificado no item 5.2.5.2 de avaliagdo da responsabilidade social ambiental, realiza um
sistema eficiente de gestdo através das diferentes areas da organizagdo, utilizando auditorias
de qualidade e risco técnico, que lhe rendeu no ano de 2001 a certificagdo no Sistema de

Gestdo Ambiental — ISO 14001.

5.2.7 — Etapa 7 : Criagdo e adogio do Codigo de Etica

A aplicacao do modelo proposto, a partir desta etapa, foi feita de forma parcial, ja que
a implantacio de um Programa que permita a elaboracio de um Codigo de FEtica e sua
operacionalizacdo, refere-se a contribuicao para um trabalho futuro a ser incorporado, se for o
caso, as empresas pesquisadas. Por outro lado, a validagdo desta proposta, mesmo que parcial,

possibilitara a utilizagdo do modelo como ferramenta de suporte para as respectivas empresas,
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no sentido de que estes procedimentos poderao ser adaptados ou mudados de acordo com as
necessidades da estrutura organizacional das mesmas.

A aplicagdo do modelo nas etapas anteriores mostrou que existe uma base de
principios e valores, que vinculam a responsabilidade social corporativa a comportamentos
éticos, generalizados na estrutura organizacional de ambas empresas.

Nesse sentido, verificou-se, conforme foi demonstrado na Etapa 1, que os valores
éticos sdao encontrados no conteildo da missdo, da visdo e nas proprias diretrizes e metas
empresariais das empresas pesquisadas. Entretanto, apesar de que as empresas utilizam um
conjunto de textos regulamentados por lei que refletem principios éticos, as mesmas nao
possuem um documento interno especifico que defina a conduta da organizagdo com
referéncia a comportamentos dessa natureza.

Na Etapa 6 foi identificada a postura atual das empresas através de um check-list de
avaliacdo do comportamento ético empresarial interno e externo, através da verificagdo
detalhada do posicionamento das mesmas com referéncia a essas questdes. Esse tipo de
avaliagdo € o passo necessario para a implantacdo de um Programa que contenha um Codigo
de Etica, cujo objetivo seria a formaliza¢io e padronizacio de politicas e préticas especificas
para definir os marcos basicos de atuacdo das organizagdes nesse sentido, conforme foi

explicitado na figura 4.23 do item 4.2.7.1 e na figura 4.24 do item 4.2.7.2 do Capitulo 4.

5.2.8 — Etapa 8: Principios e objetivos de uma auditoria Etica

Nesta etapa, também elaborada como forma de contribuicao, foram detalhados os
procedimentos e diretrizes basicas para a adog¢do dos principios e objetivos que permitam
verificar comportamentos antiéticos nos processos organizacionais e a forma de resolvé-los,

de acordo com o roteiro de trabalho proposto na figura 4.25 do item 4.2.8 do Capitulo 4.

5.2.9 — Etapa 9: Manutencgao e institucionalizacdo do modelo

Os procedimentos desta etapa devem ser direcionados para o treinamento de todos os
funcionarios das empresas pesquisadas, a fim de consolidar e reforcar o cumprimento das
diretrizes contidas no Codigo de Etica, segundo o roteiro de trabalho mostrado na figura 4.26
do item 4.2.9 do Capitulo 4, assim como um processo de controle e acompanhamento, a fim
de serem revisadas periodicamente todas as praticas eticamente responsaveis vinculadas a

responsabilidade social, conforme o roteiro de trabalho contido na figura 4.27 do Capitulo 4.
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5.3 — Consideracoes

A aplicagdo do modelo proposto teve como resultado uma avalia¢do exaustiva do que
significa dimensionar um referencial para a responsabilidade social corporativa. A partir dessa
premissa, que contempla uma visdo ampla de como as organizagdes vém concebendo e
colocando em préatica sua responsabilidade perante seus publicos internos e externos, assim
como a incorporagdo de valores éticos implicitos em suas atividades empresariais, serviu para
demonstrar que esse tipo de comportamento pode ser operacionalizado sem prejudicar a
sustentabilidade economica das empresas.

Constatou-se, através do uso de instrumentos apropriados, a construgdo do modelo ¢ a
aplicagdo pratica de seu ferramental, um resultado sumamente alentador, no sentido de
eliminar a idéia de que a responsabilidade social seria um conceito de dificil aceitagdo por
parte das organizagdes empresariais.

Nesse sentido, a forte colaboracdo das empresas pesquisadas permitiu verificar as
posturas organizacionais em fun¢do das normas e diretrizes que comandam os objetivos
econdmicos, sociais e ecologicos das mesmas. Se por um lado foram detectados, segundo os
resultados das matrizes de avaliacdo, alguns desvios em relagdo a atitudes que envolvem
certos aspectos €ticos e de responsabilidade social, por outro também se obtiveram resultados
classificatorios que colocam ambas empresas como organizagdes que privilegiam as agdes
socialmente responsaveis e eticamente corretas.

Entretanto, apesar das diretrizes organizacionais conterem aspectos éticos de
orientagdo e a¢des operacionalizadas por iniciativa das proprias empresas, a ndo existéncia de
um Programa de Etica deixa de oferecer valiosos subsidios para os programas de
desenvolvimento organizacional.

A implantagdo de um Codigo de Etica pelas empresas pesquisadas encerraria um
processo de capacitacdo para a obtengdo da responsabilidade plena, habilitando-as a criar
instrumentos genuinos, que permitiriam a adesdo voluntaria de todos os stakeholders ligados
aos negocios destas, como forma de incorporar de maneira natural e profissional os principios

éticos vinculados ao exercicio da responsabilidade social.



CAPITULO 6 - CONCLUSOES

6.1 — Conclusoes

Este trabalho teve como fundamento metodoldgico o estudo da bibliografia relativa ao
comportamento histdrico das organizacdes empresariais, assim como seus posicionamentos
atuais perante aos novos paradigmas sociais, resultado das modifica¢des da economia mundial
em funcdo do seu quadro globalizante. As consideragdes contidas no Capitulo 2 serviram para
tracar um quadro da problemdtica que teve como objetivo geral a descricdo de uma visao
ampla do que significam, a partir do conceito de desenvolvimento sustentavel, os parametros
comportamentais das organizacdes frente a esses novos condicionantes econdmicos, sociais e
ambientais.

O modelo proposto teve como base conceitual a identificacdo e utilizagdo de metas
operacionais, indicadores e ferramentas que foram abordados no Capitulo 3, que permitiu
elaborar um fluxograma que pudesse descrever as etapas necessarias para a implantagdo do
mesmo.

A partir deste quadro de referéncia elaborou-se um modelo que permitisse verificar a
gestdo das empresas pesquisadas em relagdo a posturas socialmente responsaveis e eticamente
corretas. Nesse sentido, as empresas Jofund S.A. e Duas Rodas Industrial Ltda. foram
escolhidas porque ja possuem um historico que envolvem agdes sociais € ambientais.

Esse critério de escolha foi definido a partir do principio de que as areas principais que
devem ser objeto de avaliacdo sdo aquelas que envolvem o processo produtivo, as relagdes
com os empregados e seus dependentes, as relacdes com a comunidade e as politicas de
preservacao ambiental. Esses condicionantes foram, conforme a proposta deste trabalho,
incorporados ao ferramental utilizado na aplicagdo pratica do modelo, que permitiu
estabelecer os elementos chaves do comportamento ético das empresas vinculados ao
exercicio da responsabilidade social.

Por outro lado, a aplicacdo do modelo permitiu validar os objetivos especificos contidos
nesta proposta, a partir do uso do ferramental descrito no Capitulo 4, que colocou em
evidéncia em todas suas etapas, a postura organizacional das empresas pesquisadas em
relacdo ao compromisso e capacidade de resposta social, assim como as agdes e principios de
responsabilidade social interna e externa. O resultado das etapas iniciais, indicados nas

matrizes e questionarios de avaliagdo, permitiu estabelecer parametros importantes na



158

classificagdo das empresas como socialmente responsaveis. Nesse sentido deu-se énfase a
aplicacdo do modelo no que se refere a gestdo ambiental, porque se trata de uma area sensivel
na atuacdo das empresas avaliadas, j& que ambas atuam no setor de fundi¢do e alimentos
respectivamente, e principalmente porque essa estratégia de gestdo ambiental ¢ um dos pré-
requisitos para a obten¢do da certificagdo social contemplada na norma SA 8000 de
responsabilidade social.

Todas as a¢les das empresas pesquisadas relacionadas a pratica da responsabilidade
social corporativa, mostraram que as mesmas desenvolvem projetos importantes na area
social e ambiental, validadas através dos resultados obtidos neste trabalho.

O modelo também atingiu o objetivo especifico de estabelecer parametros de gestdo
organizacional ao correlaciond-los com posturas que envolvem acdes de natureza ética,
mediante a aplica¢do de questionarios de avaliacdo que verificam esse tipo de inter-relagdes, e
que comprovam que o exercicio da responsabilidade social por parte das organizacdes estd
associado a comportamentos €ticos na gestao de seus negdcios.

Ao fornecer os facilitadores para a compreensio dos elementos chaves do
comportamento ético nas organizagdes, o modelo buscou contribuir para a implantacdo de um
Programa de FEtica para as empresas avaliadas. A institucionalizagdo deste programa,
conforme os critérios desenvolvidos na Etapa 7 do modelo, parte da criacdo e adogdo de um
Cédigo de Etica. A utilizagio do mesmo, incorporado na rotina de trabalho das empresas,
podera subsidiar os objetivos centrais dos negocios, assim como os valores que as mesmas
devem estabelecer para a conduta de seus funciondrios e os relacionamentos com seus
publicos internos e externos.

Os pontos fortes do modelo proposto podem ser descritos, como segue:

- permite avaliar o comprometimento da alta administra¢ao na elaboracdo do compromisso
social, definicdo de valores, missdo e visdo de futuro da organiza¢do, em funcdo da
relagdo com seus diversos publicos (stakeholders);

- permite medir o desempenho da organizagdo em relacdo a sua dimensdo social, através do
entendimento da relacdo existente entre esta e as diferentes orientagdes dos grupos de
stakeholders que a integram;

- permite mensurar o grau de capacidade de resposta social, que tem como finalidade
verificar a postura da empresa com referéncia aos agentes internos e externos associados
aos negocios da organizagao;

- permite verificar e analisar a gestdo do ambiente de trabalho na sua dimensdo das areas

principais da responsabilidade social interna;
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possibilita a avaliacdo e a analise das relagdes existentes entre a empresa € a comunidade
através dos indicadores das agdes sociais desenvolvidas, incluindo politicas de gestdao
ambiental vinculadas a gestdo da responsabilidade social externa;

a avaliacdo do modelo, mesmo que parcial, mostra que o mesmo pode ser usado como
ferramenta de suporte a qualquer empresa que deseje operacionalizar os procedimentos
contidos no mesmo, ja que o Programa de Etica sugerido pode ser incorporado na rotina
de trabalho da mesma, independente do tamanho ou area de atuagao.

Os limites do modelo podem ser descritos, como segue:

a aplicagdo do modelo depende de uma analise a-priori da situacdo da empresa em relagao
a disponibilidade de informagdes da imagem publica que a mesma tem na comunidade;

a aplicabilidade dos indicadores depende da sinceridade das respostas dos entrevistados,
em fun¢do do comprometimento ou ndo das pessoas envolvidas na avaliagdo (que pode
motivar um alto grau de subjetividade);

estes resultados s6 podem ser medidos em funcdo da existéncia nas empresas de
programas que contemplem condicionantes e requisitos na area social, da qualidade e do
meio ambiente.

O modelo desenvolvido foi realizado com o intuito de medir os indicadores sociais que

verifiquem a postura atual das organizagdes com referéncia ao conceito da responsabilidade

social baseada em comportamentos eticamente corretos. Seu proposito ¢ o de fornecer uma

base para a implantacdo de um Programa de Etica, que possa institucionalizar uma auditoria

social permanente na area da responsabilidade social plena.

A evidéncia da relagdo existente entre comportamentos socialmente responsaveis e

eticamente corretos, indica que as organizagdes que deixam transparecer suas acdes sociais,

sdo imediatamente identificadas como empresas que superam a retdrica e partem para uma

pratica consistente da responsabilidade social. As premissas éticas contidas nessas diretrizes

de mudanga organizacional, refor¢cam as relagdes positivas no processo de desenvolvimento

sustentavel focado nas necessidades da comunidade e da sociedade como um todo.

6.2 — Sugestoes para trabalhos futuros

Como recomendagao para futuros trabalhos a serem desenvolvidos sugere-se:
propor uma sistemdtica que permita usar os indicadores contidos no modelo proposto a

fim de fornecer uma base para efetuar auditorias sociais em empresas constituidas;
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avaliar a capacidade do modelo para contribuir com seus indicadores na elaboragdo de um
sistema de ranking, que permita comparar os diferentes ramos empresariais em funcao do
grau do exercicio da responsabilidade social e seus condicionantes éticos;

realizacdo de um estudo com a finalidade de habilitar as empresas na busca da certificagao

social SA 8000, que completaria o ciclo da responsabilidade social plena.
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1) Base de Calculo 2001 2002
Valor (Mil Reais) Valor (Mil Reais)
Receita Liquida (RL) 22.530.110,00 27.799.987,00
Resultado Operacional (RO) (1.702.419,00) 4.278.869,00
Folha de Pagamento Bruta (FPB) 7.214.247,50 8.818.963,43
2) Indicadores Sociais Internos Valor %Sobre %Sobre Valor %Sobr  %Sobr
(Mil R$) FPB RL (Mil R$) e FPB e RL
Alimentagao 364.915,00 5,06 1,62 328.927,00 3,73 1,18
Encargos sociais compulsorios 2.237.313,82 31,01 9,93 | 2.923.140,57 33,15 10,51
Transporte 235.830,89 3,27 1,05 271.937,00 3,08 0,98
Satde 126.199,00 1,75 1,05 80.317,00 0,91 0,29
Seguranga e medicina no trabalho 268.099,00 3,72 1,19 211.968,00 2,40 0,76
Seguro de Vida 24.960,30 0,35 0,11 33.901,71 0,38 0,12
Capacitagdo e desenvolvimento profissional 125.396,00 1,74 0,56 109.960,00 1,25 0,40
Salarios liquidos 3.614.087,49 50,10 16,04 | 4.306.939,15 48,84 15,49
Outros (PPR) 7.214.247,50 3,01 0,97 551.873,00 6,26 1,99
Total - Indicadores Sociais Internos 7.214.247,50 100,00 32,02 | 8.818.963,43 100,00 31,72
3) Indicadores Sociais Externos Valor % Sobre % Sobre Valor %Sobr  %Sobr
(Mil R$) RO RL (Mil R$) e RO e RL
Educagao (Projeto Adog 24.060,00 0,11 50.160,00 1,17 0,18
Cultura
Satde e saneamento
Habitagao
Esporte
Portadores de deficiéncia fisica e intelectual 1.325,49 0,01
Creches
Alimentagao
Outros
Total das Contribui¢des para a Sociedade
Tributos (excluidos encargos sociais)
Total — Indicadores Sociais Externos
4) Indicadores Ambientais
Relacionados com a operagéo da empresa 113.086,99 0,50% 37.847,40 0,88% 0,14%
Em Programas e/ou projetos externos
Total dos Investimentos em Meio Ambiente 113.086,99 0,50% 37.847,40 0,88% 0,14%
5) Indicadores do Corpo Funcional 2001 2002 Variaciio %
N° de empregados ao final do periodo 297 303 2%
N° total de trabalhadores femininos ao final do periodo 31 42 35%
N° total de trabalhadores masculinos ao final do periodo 266 261 -2%
N° de trabalhadores femininos com cargo de chefia 2 4 100%
Ne°de trabalhadores masculinos com cargo de chefia 17 13 -24%
N° de empregados terceirizados 25 31 24%
N° total de trabalhadores eventuais ao final do periodo 16 15 0%
N° de negros que trabalham na empresa 2 3 50%
N° de empregados portadores de deficiéncia 01 02 100%
6) Informacdes Relevantes quanto ao Exercicio da Cidadania Empresarial 2001 2002 Variacio %
Relagdo entre a maior e a menor remuneragio na empresa 13,6 30,6 135%
Numero total de acidentes de trabalho 38 18 -53%
Os projetos sociais € ambientais desenvolvidos pela empresa () pela X) () todos os () pela (X) () todos os
foram definidos: dire¢ao direcdoe  empregados diregao direcdoe  empregados
geréncias geréncias
Os padrdes de seguranga e salubridade no ambiente de () pela ( )diregdo  (X)todosos | ( )pela ) (X) todos os
trabalho foram definidos: direcdo @ empregados diregdo diregdo e empregados
geréncias geréncias
A previdéncia privada contempla: () diregdo () diregdo  (X)todosos | ()diregdo () (X) todos os
e empregados diregdo e empregados
geréncias geréncias
A participagio nos lucros ou resultados contempla: () direcao ( ) diregdo (X )todosos | ( )diregdio () (X) todos os
e empregados diregdo e empregados
geréncias geréncias
Na seleg@o dos fornecedores, os mesmos padrdes éticos e de
responsabilidade social e ambiental adotados pela empresa: () ndo sdo () sdo (X)) so ()naosdo ()sao (X) so
considerados  sugeridos exigidos considerado  sugeridos exigidos
S
Quanto a participacdo dos empregados em programas de
trabalho voluntario, a empresa: ( )ndose (X) apoia ( ) orgapiza ( )ndose (X) apdia ( ) orgapiza
envolve € incentiva envolve € incentiva

7) Outras Informacodes
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ANEXO B - BALANCO SOCIAL 2001 (DUAS RODAS INDUSTRIAL LTDA.)

Uma empresa em
crescimento constante

—Perfil do colaborador

A Duas Rodas aumentou em 5,9% seu nimero de
colaboradores, reflexo dos continuos investimentos
realizados.

Seu quadro funcional feminino representa 22% dos
979 colaboradores. Deste total, 41% esta na
empresa ha mais de sete anos.

Com este efetivo, a Duas Rodas busca

constantemente aumentar sua participagao no
mercado, ficando cada vez mais presente na vida de
todos os brasileiros.

Valores

que orientam
a nossa
Empresa.

Familia Duas Rodas
Foco no Cliente
Comprometimento
Inovagao

Crescimento Continuo

Imagem no Mercado e
Comunidade

Estes valores sao fundamentais
para o crescimento constante da
Empresa e formam a base para
todas as atividades desenvolvidas
por seus colaboradores.




® Faixa Etaria

18 a 32 anos

S%\V%

© 33 a 47 anos 34%

7%

© 48 a 62 anos

© 63 a 76 anos

Evolucao do numero
de colaboradores

15 20 20
JoIR=g22 . 879

® Tempo de Empresa

31% | 28% | 26% | 12% | 3%
25 a 52 anos

14 a 24 anos
¢ 07 a 13 anos

©03 a 06 anos

¢ 01 a 02 anos
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Responsabllldade?
Social -

Creches
® Criancas Atendidas

A Duas Rodas também se preocupa com os filhos

15 0 2 dos seus colaboradores. Para isso, dispoe de
programas pedagogicos estruturados, ambientes
i . seguros e saudaveis, estimulos e incentivos ao
- desenvolvimento da crianga, através da parceria
49 41 que a Empresa possui com creches da cidade.

Clube de Aposentados

A Empresa mantém o Clube de Aposentados,
que conta atualmente com 116 ex-funcionarios |§
participando de forma ativa de todas as
atividades recreativas, viagens de recreagéo,
programas preventivos na area da saude,
brindes de aniversarios, palestras e a
tradicional Cesta de Natal.

profissional destes universitarios, fazem com que a Duas Rodas invista em
InterciAmbio com | palestras proferidas por colaboradores da Empresa.
- - Em 2001 aconteceram 22 eventos em diversos lugares do Brasil, onde
Universidades participaram mais de 2.620 universitarios.
Além disso, a Duas Rodas oportuniza estagio para universitarios do pais e |
de outros paises como Holanda, Franga, que buscam na Empresa [
aprimorar sua formacao profissional.

Aperfeicoar o conhecimento e auxiliar no crescimento e desenvolvimento ‘

® Integracao

Familia x Empresa

; . . e Visitantes
E a oportunidade dos familiares ®

L
conhecerem o local de trabalho IR
dos colaboradores, o parque fabril
produtos que fabricamos, ;!J . ! |
encerrando com um delicioso _il

da Empresa, seus programas, 0s
almogo no refeitério da Empresa. 157 214 97

,—_T\Ir
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Trabalhando
para um mundo melhor

0O apoio ao préximo é essencial para a coesao social, para uma
comunidade forte e para o crescimento econdmico.
Em 2001 a Duas Rodas realizou uma série de agoes.

Festa Junina beneficente

Foi realizada no Centro da Cidade e beneficiou 350
pessoas das Entidades AMA e AJADEFI, contando
com a participagdo de colaboradores voluntarios e
com a presenca de aproximadamente 2.000
pessoas da comunidade.

Exames preventivos

Disponibilizamos exames de cancer de prostata a
todos os aposentados, de colo uterino e mamas a
todas as aposentadas e esposas de aposentados.
Até hoje ndo detectamos nenhum caso de cancer.

Ginastica laboral

Desde 1998, procuramos promover o bem-estar fisico,
mental, momentos de relaxamento e prevencdo a doencas
ocupacionais, durante a jornada de trabalho. O programa
conta com 120 monitores e um profissional especializado,
aponta 94% de satisfagdo e realiza exercicios duas vezes
ao dia em todos os setores.

Garantindo aos colaboradores uma melhor
qualidade de vida e complementacgo &
aposentadoria, a Duas Rodas investiu, absorvendo
financeiramente, o tempo de casa dos
colaboradores, anterior ao plano.

Previdéncia Privada




174

Educacao e
Desenvolvimento

= Aperfeicoar é i
desenvolver o futuro |

Todas as atividades de treinamento sao importantes para o crescimento pessoal e de
carreira dos colaboradores dentro da organizagédo. A Duas Rodas também investe na
educagao, propiciando a chance do colaborador realizar um curso de graduagao e
melhorar as suas aptidoes.

O programa de auxilio estudantil subsidia em
50% os cursos de ensino regular, supletivo
de 1° e 2° graus, cursos de nivel superior,
pos-graduacéo e idiomas, quando
relacionados a fungao.

Através do programa CEJAS - Centro de
Educagdo de Jovens e Adultos - muitos
colaboradores da Empresa ja se formaram ou
estdo cursando os médulos oferecidos.

cursos internos e externos, com o total de
16.234 horasthomens de treinamento.

Grau de
Escolaridade
1-‘&5— )
23% | 54% [ 15% | 6% | 1% | 1%
. DOUTORADO i
! MESTRADO |
i A Os resultados estdo no comprometimento,
’ POS-GRADUADO responsabilidades e nos programas
¢ SUPERIOR internos, que garantem a organizagao,
limpeza, melhorias e racionalizagao de
| ® 20 GRAU custos, com os resultados esperados.
| ¢ 1° GRAU Em 2001, tivemos 6.229 participagdes em
[
|
|
|
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Incentivos para
Grandes Valores

Homenagem por

® tempo de Empresa

Uma das formas de agradecer aos colaboradores pela dedicagao & homenagear os que
completam 10, 15, 20, 25, 30, 35, 40, 45 e 50 anos de trabalho, através de
cumprimentos, certificados, presentes e jantares festivos.

Destacamos em 2001, Sr. Rodolfo F. Hufentissler, que recebeu cumprimentos pelos
seus 50 anos de trabalho na Empresa.

® Colaboradores que
completaram noano 1999 2000 2001

10anosy SN 20N WSEN
15anos | 04 [
20 anos
25 anos
30 anos
35anos
40 anos
50 anos

o -
Premio
Assiduidade

L Colaborador exemplar e aquele com o qual a Empresa sabe que pode contar em todas horas,

que esta presente todos os dias na sua fungao. Para estes exemplos, a Empresa destinou o
prémio assiduidade e também um valor a titulo de participagéo para cada colaborador.

Nas suas datas especiais, como aniversario, os colaboradores recebem presentes; em
nascimento de filhos recebem um kit para o bebé; no aniversario de Empresa, um cartio de
reconhecimento pela dedicagao e no Natal recebem a tradicional cesta.
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*Lazer e
ultura

Investir no talento e lazer dos colaboradores como forma de incentivar e promover a
cultura na Empresa é mais um dos beneficios que a Duas Rodas néo abre méao.
Atividades em grupo, possibilitando a interagéo entre todos, constitui um dos
ingredientes fundamentais na relagdo entre empresa e colaborador.

Associacao Recreativa

A Associagdo Recreativa da Duas Rodas
promove atividades recreativas,

esportivas, culturais e sociais para os
colaboradores e seus familiares, dentre
elas, destacam-se: Festa do Trabalhador,
Festa Junina, Festa das Criancas, Torneios
Internos e Externos, Coldnia de Férias
para os filhos dos colaboradores,
Excursdes, Escola de Danga Infantil e de
Futebol Infantil.

Grupo Teatral

Com o objetivo de desenvolvimento pessoal e
cultural dos colaboradores e de apoiar véarios
setores da Empresa com pegas educativas, a
Duas Rodas possui um grupo de teatro, formado
por colaboradores voluntérios, no qual realizam
brilhantes apresentagdes em diversos eventos
internos e externos.

O professor de teatro e todos os materiais
necessarios para as apresentagdes, sao
proporcionados ao grupo pela Duas Rodas.
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Grupo Folclorico

Integrar colaboradores de diferentes setores
que gostam de danga e Tradi¢des Germanicas
€ o objetivo da Empresa, que se realiza através
do grupo folclérico formado por colaboradores e
conjuges voluntarios.

As apresentagdes deste grupo alcangam
grande sucesso e atingem seus objetivos em
eventos promovidos pela Empresa, em
encontros folcldricos no Sul do pais e em
paises vizinhos como Argentina e Chile.

A Duas Rodas patrocina os trajes tipicos dos
componentes do grupo, bem como cursos
especificos e viagens que proporcionem
intercambios com outros grupos.

Noite Cultural

Talento, bom gosto e sensibilidade sao ingredientes
que fazem parte da Noite Cultural realizada na
Recreativa Duas Rodas. Tivemos a presenca de
mais de 30 artistas plasticos, varios escultores da
cidade e regiao, 22 apresentagdes artisticas e a
presenca de estatua viva, todos trazendo muito bom
gosto e brilho, que juntos transformaram num
grande sucesso esta noite, aberta a toda a
comunidade.
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Exemplos que fazem

o Bem a Saude

Salide também é coisa séria na Duas Rodas. A Empresa dispde de atendimentos médicos e odontolégicos,
de programas de salde, convénios, planos de salde, campanhas e outras iniciativas.

Nos atendimentos odontologicos, desde 2001, é realizado um trabalho preventivo através da classificagéo
de colaboradores por riscos, fazendo com que o colaborador com maior risco visite o dentista com maior
regularidade, visando a redugéo de caries.

Numero de

Colaboradores Atendidos
1999 2000 2001

Atendimentos Médicos | aasa | | I

Atendimentos Odontolégicos | 3508 |

Exames Preventivos cancer do colo uterino e mamas | | 330

Exames Preventivos cancer de prostata H I )

Exames Preventivos

® 12%
Nos resultados dos exames ® Colesterol
preventivos de cancer de
prostata, cancer de mama e
colo uterino nao detectamos ‘| 533 Exames normais
nenhum caso, proporcionando ® 106 Tratamentos
assim, trangtiilidade e
seguranca a todos nds, © 227 Encaminhamentos para dieta
colaboradores e Empresa, que @ 866 Total Realizados

fazemos da prevengédo um fator
essencial a satide.

Os exames de diabetes e
colesterol passaram a ser
realizados a partir de 2001.

® Diabetes

875 Exames normais |
© 3 Tratamentos

@ 878 Total Realizados
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Plano de saude

Para proporcionar seguranga nas necessidades relacionadas a salde,
a Duas Rodas possui convénio com o Plano de Saude Unido, que
atende todos os seus colaboradores associados em Jaragua do Sul,
sendo este beneficio extensivo aos dependentes dos colaboradores. A
Empresa participa com 40% do total da contribuigdo para os planos.

Alimentacao

Quantidade de

Servigos de qualidade para 0s nossos Refeices Servidas

colaboradores. e o o
Alimentag&o nutritiva e balanceada, 1999 2000 2001
orientada por nutricionista.
Colaborador contribui com R$ 0,27,
apenas 09% do custo de cada refeigéo.
Através de pesquisa de satisfago,
temos 95% de satisfagéo sobre os
servigos prestados no refeitorio.

Dia do Desafio

Despertar nos colaboradores a importancia da atividade fisica,
proporcionar momentos de relaxamento e incentivo a pratica de
exercicios fisicos, contribuindo assim para uma melhor qualidade de
vida, é o objetivo da Duas Rodas. Neste dia, todos os colaboradores
relinem-se para fazer exercicios fisicos e participam de uma
caminhada durante 15 minutos. Além disso, no refeitorio da Empresa,
durante todo o dia, os colaboradores verificam a pressao arterial,
avaliagbes de gordura corporal e nivel de estresse. Nos intervalos das
refeicdes, acontecem apresentagoes de academias de danga da
cidade e da Empresa, formada pelos filhos dos colaboradores.

Seguranca

2001 - Programa Adote a Seguranga, com

reducdo de 32% dos acidentes de trabalho @ gyanfd;q: de

em relagao ao ano anterior (2000). o R OrOu
Uso de equipamentos de seguranca, ‘:qd.e "ms = Hapatho
inspegdes, convénio com Hospital, N0 2001

trabalhador preventivo, flmagens e as

orientagdes necessarias por profissionais : -
especializados. AT
Suporte da CIPA e Brigadas de Incéndio

para as ages de seguranca, focadas na -

prevencao. 1.229 1.156 740
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Compromisso com o

Meio Ambiente

A Duas Rodas sempre fez questao de estar envolvida
em atitudes ambientalmente positivas: .

. A Estacao de Tratamento de Efluentes (ETE), que recebe
efluentes industriais e sanitarios, mensalmente monitorada,
em cumprimento aos ditames do 6rgdo ambiental.

@ Compostagem dos Residuos Organicos, transformando
pretenso lixo em adubo organico rico em nutrientes para as
lavouras.

@ Coleta Seletiva, em busca de matéria-prima, a partir de
materiais inutilizados, reduzindo o consumo de recursos
naturais e da necessidade de tratamento.

. Comissdo Interna de Conservagédo de Energia (CICE),
formada por funcionarios de diferentes areas da Empresa,
com metas definidas de redugao do consumo de agua e
energia em geral.

. Utilizac&o de gas natural para cozimentos e producéo de
vapor, reduzindo a emissao de poluentes atmosfericos e
evitando o desmatamento e consumo de lenha.

@ As Culturas Orgénicas nas Fazendas, onde a Duas Rodas
& a maior produtora de Banana Organica do Brasil,
produzindo matérias-primas livres de agrotdxicos e de
impactantes quimicos aos seus clientes.

@ Areas de Reflorestamento, visando a disponibilidade de :
recursos naturais. | !':. TRILHA ECOLOGICA LUIS LEIGUE

O resultado foi a certificagdo da Empresa no Sistema

de Gestdo Ambiental - ISO 14001, gque comprova o
atendimento, a legislagéo ambiental, o desenvolvimento
de métodos para prevenir a poluigao e a constante busca
da melhoria, contribuindo para que a geragdo atual e
futura desfrutem de um ambiente equilibrado e saudavel.
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Total de Investimentos com a
Manutencao dos Programas

®
1999 2000 2001

Alimentacéo 473.371 519.924 609.599
Assisténcia Médica e Odontolgica 268.809 291.066 332.340
Associagdo Recreativa 93.400 108.000 220.000
Brindes Nascimentos/Aniversarios 18.524 17.225 17.623
Cestas de Natal 82.785 67.548 72,560
Creches/Acao Social 50.616 46.180 44,028
Educagéo 205.981 266.623 361.122
Homenagem Tempo de Empresa 22.951 49394 30.878
Informativo 19.275 20.556 23.611
Plano de Saude 102.803 113.379 102.052
Prémio Assiduidade/Participagdo 474370 512.496 516.849
Previdéncia Privada - 637.556 1.436.520
Schiitzenfest - - 13.664
Transporte 61.809 100.250 93.811
Treinamento 97.742 113.825 140.662
Total de Investimentos em RS 1.972.436 2864022 [ 4015319 B
N® colaboradores 901 922 979
Dispéndio por colaborader em R$ 2189 3.106 4.101




