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RESUMO

Este estudo trata da avaliagcdo do clima ético em empresas que possuem um
programa de responsabilidade social corporativa. O desenvolvimento de um
instrumento de avaliagdo empirica do clima ético tomou como base os conceitos de

ética empresarial, clima organizacional, clima ético e teoria dos stakeholders.

Os resultados desta pesquisa, que representam o primeiro estagio do
desenvolvimento de um indicador de clima ético, indicam que as empresas com
programas de responsabilidade social tendem a ter uma avaliagcédo elevada do seu

clima ético.

Palavras-chave:. 1. Etica comercial. 2. Clima organizacional. 3. Responsabilidade

social da empresa. 4. Comportamento organizacional




ABSTRACT

This study addresses the ethical climate evaluation in companies that hold corporate
social responsibility program. An operational measure is developed following the
basics concepts of business ethics, ethical climate, stakeholder theory, and corporate

social responsibility.

The results reported represent the first stage in developing a measure of ethical
climate and indicate that companies holding social responsibility programs tend to

have a high degree of ethical climate evaluation.

Keywords: 1. Business ethics. 2. Organizational climate. 3. Corporate Social

Responsibility. 4. Organizational Behavior. ,
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1. INTRODUCAO

1.1.Tema e justificativa

A globalizagdo, a desregulamentacdo dos mercados, a busca de maximizagdo da
eficacia organizacional e os avangos tecnoldgicos sdo alguns dos fatores bem
conhecidos que contribuem para a crescente competitividade das empresas. Para as
organizagbes, torna-se crucial entender quais s&o as praticas gerenciais que as
diferenciam e propiciam éxito nos negdécios. Esse comportamento alinha-se com
uma das metaforas desenvolvidas por Morgan (2002), segundo a qual as
organizagbes sao vistas como organismos que se adaptam para sobreviver em um
ambiente de mudancga constante. Essa abordagem reconhece que os individuos, os
grupos e as organizagbes tém necessidades particulares que precisam ser
atendidas. Para sobreviver, as organizagdes precisam atingir uma relagéo

apropriada com o ambiente em que elas existem.

Nessa busca pela adaptacido, observa-se a crescente influéncia, compreenséao e
valorizagdo — ao menos no discurso — dos conceitos de empresa ética e
socialmente responsavel. Por meio desse discurso, as empresas parecem
demonstrar a sua preocupagao em expandir o seu papel de agente econémico para
agente social, num esfor¢o para transformar a sociedade e o bem comum, “se nao

por convicgao, certamente por sobrevivéncia® (MACINTOSH et al. 2001, p. VII).

Um reflexo do desenvolvimento da iniciativa privada no campo social pode ser
observado na pesquisa “A iniciativa privada e o espirito publico” realizada pelo IPEA
— Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (PELIANO; BEGHIN, 2000 e 2001). A
pesquisa, que envolveu mais de 9.000 empresas de todas as regides do Pais entre
os anos de 1999 e 2001, concluiu que 59% das empresas com um ou mais

funcionarios realizam algum tipo de atividade em beneficio da comunidade.
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Mas, como Oded Grajew’ afirma na apresentacdo a edicdo brasileira do livro de
Robert Solomon, “é impossivel discutir Responsabilidade Social sem refletir sobre a

questao ética e dos valores. Isso € a base de tudo”.

Arruda, Whitaker e Ramos complementam “a ética ndo € somente uma questdo de
conveniéncia, mas também uma condicdo necessaria para a sobrevivéncia da
sociedade” (2001, p.22).

Uma nova maneira de fazer negocios esta surgindo. Mais complexo do que no
passado e ainda nao totalmente claro, esse novo mandato pede que as
organizagbes mudem, desenvolvam e estruturem mecanismos para assumir as suas
responsabilidades morais (DE GEORGE, 1995). Neste novo contexto, o
conhecimento e a pratica de principios éticos servem de base para a coesao
organizacional. Eles oferecem, por acréscimo, um quadro de referéncia para as
decisdes corporativas, na medida em que exigem a analise dos diferentes interesses
dos agentes envolvidos com a empresa (stakeholders?) e fazem com que sejam
levados em consideragédo (SROUR, 2000).

Esse novo entendimento altera a definicdo de empresa, que passa a ser vista néo

mais como uma organizagao puramente econémica, mas como

uma organizagao de multiplos propésitos, com
responsabilidades econbmicas, sociais e ambientais, que deseja
obter ndo apenas o progresso econdmico, mas também
desenvolvimento social e melhoria ambiental (ENDERLE, 2001,
p.15).

Mas a busca por tal equilibrio pode demorar. Ela nasce a partir do reconhecimento
sistematico de que o aprimoramento ético e a redugao das desigualdades sociais
podem indicar tanto uma solugdo ganha-ganha para as empresas e a sociedade,

quanto, em alguns casos, uma situagdo perde-e-ganha, quando entdo se torna

! Diretor Presidente do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, Sdo Paulo, Brasil, na
apresentacdo a edigao brasileira do livro “A melhor maneira de fazer negdécios: como a integridade
pessoal leva ao sucesso corporativo” de Robert Solomon, langado pela Negécio Editora, 2000.
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necessario negociar e compartilhar responsabilidades (ENDERLE, 2001). Foi
exatamente essa dinamica, complexidade e esse contorno estratégico que

despertaram o interesse da pesquisadora pelo tema ética empresarial.

Tal interesse, fruto da experiéncia profissional na gestdo de recursos humanos em
grandes corporagbes e da crenca em que “a empresa € constituida por seres
humanos que buscam o bem como ideal, como fim, emanando dai a dignidade de
cada pessoa” (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001, p. 70), surgiram as primeiras

indagacgdes que originaram esta Dissertagao.

Nas leituras iniciais, identificou-se que as pesquisas e os textos sobre ética
empresarial normalmente abordam o tema a partir do ponto de vista dos altos
executivos ou liderangas empresariais. Poucos estudos, no Brasil, analisam a ética
empresarial a partir da perspectiva dos empregados. Essa visdo tende a ser
diferente e pode dar informagdes significativas para aqueles que estdo buscando
implementar programas de ética corporativa e influenciar a cultura de suas

empresas.

Assim como as organizagdes devem ser entendidas a partir do seu contexto externo,
também uma analise dos processos sociais que ocorrem dentro da organizagao
requer que se considere a natureza do meio interno ou do seu clima organizacional
(GLEN, 1976). Na medida em que cresce a complexidade do cenario de atuagéo das
empresas, cresce também o risco que as organizagbes correm de enviar sinais
confusos para seus funcionarios, ao estabelecer critérios e prioridades dissociados
de sua estrutura, principios e praticas. Tal dissociacao pode gerar conflito entre o
papel de um individuo e seus valores ou crencas, afetando suas escolhas e
decisbes. As formas de reconhecimento e recompensa, por exemplo, constituem
dimensdes criticas da gestdo de pessoas e da formagéo da cultura organizacional.
Mais do que poder de compra ou padrao de vida que as formas de recompensa
proporcionam aos funcionarios, sua importancia parece estar atrelada ao valor
simbdlico de quanto o individuo vale para aquela organizagéo. Esse valor tornou-se
a relagao mais tangivel entre a forga de trabalho e aquilo que a organizagao valoriza,

ou quer estimular, em seus profissionais, incentivando ou desenvolvendo

2 A origem, definicdo e conceitos sobre stakeholders serdo aprofundados na Segdo 2.3 desta
Dissertagao.
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comportamentos que “agreguem valor” (HIPOLITO, 2002). Assim, a presséo pelo
cumprimento das metas, a forma como a organizacao esta estruturada e o desenho
dos sistemas de controle e recompensa tendem a indicar mais quanto do que como
o funcionario deve fazer para melhorar o desempenho ou competitividade da

empresa.

Para se tornar ética a empresa deve, em primeiro lugar, buscar consisténcia entre os
valores que norteiam a sua gestado — refletidos nas praticas e politicas -- e a sua
estratégia de atuacdo. Se a empresa elabora uma declaragdo de missdo que
manifesta seu respeito pelo bem-estar dos stakeholders, ela deve estruturar
mecanismos para levar pessoas e grupos de pessoas a trabalhar juntos para tal fim.
As intengcbes da empresa em relacdo a sociedade, sua estrutura e sua cultura
operam por meio das pessoas (pares, chefes ou colegas) no processo de tomada de
decisdo (FERRELL, FRAEDERICH, FERRELL, 2001). Dessa forma, embora as
organizagbes nao sejam individuos, elas podem ser consideradas agentes morais

responsaveis por promover o comportamento ético.

Caso seus empregados nao tragam a ética do bergo, deverao
aprender na organizagdo como cultivar as virtudes, engajando-
os em atividades de treinamento adequadas para este fim,
além de se comprometerem a seguir o sistema de valores da
empresa (ARRUDA; WHITAKER e RAMOS, 2001, p. 71).

Entretanto, a conversdo de uma organizagédo em empresa ética ndo pode ser tarefa
de um sé gestor, nem exclusividade de uma unica area — Recursos Humanos,
Compliance ou Comunicagao Interna, por exemplo. Ela deve ser um esforgo
dedicado e incessante de todas as areas, pois demanda estruturagdo e constante

acompanhamento. Como Solomon pontua,

construir uma cultura empresarial, como construir qualquer
relacionamento sério, leva tempo. Pode haver ‘amor a primeira
vista’ — uma atracdo quase instantdnea entre uma empresa e
um novo funcionario ou cliente — mas a aquisigao de cultura, a
exemplo do amor, € um processo de repeticdo e renovacao,
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de descoberta e de compromisso enriquecedor. (SOLOMON,
2000, p.86)

O clima ético € um componente da cultura organizacional. Ele indica o nivel de
consciéncia ética da empresa e pode estar diretamente relacionado com o
reconhecimento da dimensado ética das decisbes, a geragdo de alternativas e o
desenvolvimento cognitivo moral de seus membros (FERRELL, FRAEDRICH,
FERRELL, 2001). Refletir sobre essas questbes €, neste momento, importante, na
medida em que se coloca o desafio de resgatar o conteudo ético e social na

prosperidade econémica e, para atingirmos o estagio ideal,

€ necessario que, além de nos informarmos sobre a questao, a
pratiquemos diariamente, a cada minuto, em todos 0s nossos
relacionamentos (...) e, no ambiente empresarial, com os
colaboradores, acionistas, concorrentes, fornecedores,
clientes, consumidores, comunidade e poder publico (Oded
Grajew, idem ibidem).

A seguir serdo delineados o problema, os objetivos e a organizagdo desta

Dissertacao.

1.2.0 problema da pesquisa

O problema que se coloca como tema da Dissertacdo é: Que avaliacdo o0s

empregados fazem sobre a gestdo da empresa em relacdo aos seus stakeholders?

Este estudo pretende enfocar as caracteristicas e as dindmicas do ambiente de
trabalho, em relagdo aos stakeholders da organizacédo, que se refletem no clima
etico percebido pelos empregados. O pressuposto € de que, se nao houver
consisténcia na adogao de praticas éticas entre os empregados, vis-a-vis outros
stakeholders, tende-se a criar um clima organizacional desfavoravel que, no longo
prazo, compromete o esforgo organizacional de constru¢cao de imagem e reputacgao
positivas. Antevé-se que, com a crescente exposicdo e popularizacido dos termos
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ética e responsabilidade social, a cultura organizacional das empresas nao admitira

pesos e medidas diferentes no ambito das suas relagdes internas e externas.

Assim, o que se pretende defender é que a empresa verdadeiramente ética é

aquela que conquistou o respeito e a confianca de seus
empregados, clientes, fornecedores, investidores e outros,
estabelecendo um equilibrio aceitavel entre seus interesses
econdémicos e os interesses de todas as partes afetadas
quando toma decisdes ou empreende agdes (AGUILAR, 1996,
p.26).

Esta proposta de pesquisa difere de estudos anteriores sobre clima organizacional,
pois conjuga a teoria sobre ética empresarial e a dos stakeholders para elaborar o

construto que, possivelmente, forma a base do clima ético.
As justificativas para a realizagdo desta pesquisa séo:
- a aparente auséncia de um estudo semelhante publicado no Brasil;

- crescente preocupagao das empresas brasileiras acerca da importancia da ética

e da responsabilidade social em suas atividades;

- a influéncia que este trabalho possa ter na reflexdo das empresas sobre o seu

comportamento em relagao aos stakeholders.

1.3.Objetivos da pesquisa

A dissertagdo tem como objetivos: (a) analisar a percepgao dos funcionarios sobre a
gestao ética das empresas em relagao aos stakeholders; (b) analisar a consonancia
do clima ético com a adogao de programas de responsabilidade social corporativa, e
(c) identificar possivel padrdo na relagdo ética das empresas com programas de

responsabilidade social junto a seus stakeholders.
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A hipétese central deste trabalho é que as empresas com boas praticas de
responsabilidade social corporativa apresentam um clima ético elevado (acima do

nivel meédio).

As premissas adotadas para esse estudo sdo: a) as organizagdes desenvolvem e
institucionalizam diferentes sistemas normativos; b) embora o nivel de contato entre
0s membros organizacionais e os stakeholders ndo seja homogéneo, acredita-se
que os sistemas normativos sejam bem conhecidos pelos empregados, para serem
percebidos como clima organizacional. Empiricamente, essas premissas implicam
que a variagao da percepcgao do clima ético entre empresas € maior do que a
variacdo de percepcao entre os individuos de uma mesma empresa (dentro das

empresas).
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Quatro areas da literatura gerencial sdo relevantes para o entendimento do tema
proposto para esta Dissertacdo. A primeira refere-se a literatura sobre ética
empresarial. A segunda apresenta o conceito de cultura organizacional e sua
relacdo com o clima organizacional e ético. Para o aprofundamento e elaboragao do
conceito de clima ético, recorreu-se a teoria dos stakeholders, terceiro campo
investigado. A quarta éarea, responsabilidade social corporativa, propiciou o
referencial tedrico necessario para validar a escolha das empresas convidadas a

participar da pesquisa.

2.1.Etica empresarial ou dos negécios

2.1.1. Etica e Moral

A palavra ética, termo proveniente do vocabulo grego ethos, significa costume,
maneira habitual de agir, indole. Ela é “a parte da filosofia que estuda a moralidade
dos atos humanos, enquanto livres e ordenados a seu fim ultimo” (ARRUDA;
WHITAKER; RAMOS, 2001, p. 42, grifo do autor).

Para Moreira, “a palavra ética possui dois significados principais: disciplina
integrante da ciéncia da Filosofia e conjunto de regras”. Como parte da filosofia, a
ética € regida pela moral. Como conjunto de regras, a ética “é o rol dos conceitos
aplicaveis as ag¢des humanas, que fazem delas atitudes compativeis com a
concepcgao geral do bem e da moral” (MOREIRA, 2002, p.21).

A ética assume um carater de ciéncia pratica, pois “ndo se detém no conhecimento
da verdade em si, mas em sua aplicagcao na conduta livre do homem, fornecendo-lhe
as normas necessarias para o reto agir’ (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001,
p.43).
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Velasquez define ética como o estudo da moralidade:

ética € a atividade de examinar os padroes morais de uma
pessoa, ou sociedade, e questionar se esses padroes se
aplicam as nossas vidas, e se sado razoaveis ou hao
(VELASQUEZ, 1998, p. 11, tradugdo nossa).

A moralidade, por sua vez, pode ser definida como “padrbes que um individuo ou
grupo tém acerca do que é certo ou errado, bom ou mau” (VELASQUEZ, 1998, p. 8,
tradugdo nossa). A ética, portanto, segundo Velasquez, tem como obijetivo
desenvolver um corpo de padrbes morais que a sociedade, apos refletir sobre

situagdes e questdes concretas, decide que sao justificaveis.

Embora a ética lide com a moralidade, elas ndo podem ser consideradas a mesma
coisa, pois, enquanto a natureza da ética é investigativa — o que inclui tanto a
atividade de investigacdo quanto os seus resultados — a moralidade € o objeto de
pesquisa de tais investigagdes éticas (VELASQUEZ, 1998, p 13).

De acordo com ARRUDA (1986), os critérios da moralidade surgem, na ética, com

triplice missao:

tornar possivel a determinacdo das formas de conduta que, por serem
mas em si, o serdo sempre, explicitando sua fundamentagéo (ex.: mentira,

aborto, suicidio);

possibilitar um juizo sobre a moralidade de uma determinada conduta,

quando esta nao for ma em si;

encontrar uma decisdo sobre a conduta moral correta, quando houver

contradicéo.

Segundo De George (1995), a ética pode ser definida como

uma tentativa sistematica de se buscar sentido nas

experiéncias morais individuais e sociais, de modo a
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determinar as regras que devem governar a conduta humana,
os valores que valem a pena perseguir e os tragos de carater
que merecem ser desenvolvidos ao longo da vida (DE
GEORGE, 1995, p.19, tradugao nossa).

Assim, segundo o autor, a ética pressupde a existéncia da moralidade, assim como
a existéncia de pessoas morais que separam o certo do errado e, geralmente, agem
de acordo com as normas que eles e o resto da sociedade aceitaram. Sem a
aceitacdo da moralidade ndo haveria sociedade estavel para que qualquer negdcio,
ou qualquer outra atividade produtiva, pudesse ser conduzido com relativa
tranquilidade e seguranga (DE GEORGE, 1995).

De George define, ainda a moral como

um termo usado para abranger as praticas e atividades que
sdo consideradas significativamente certas ou erradas; as
regras que governam as atividades; e os valores que estédo
incrustados, fomentados ou perseguidos por tais praticas e
atividades (DE GEORGE, 1995, p.19, traducdo nossa).

De George complementa que a moralidade esta relacionada com a sua mores, ou
costume® que uma sociedade ou grupo aceita como certo ou errado, assim como
com as leis que contemplam proibi¢cdes legais e sancionam atividades consideradas

imorais.

Segundo Jones (1991) as questdes éticas surgem quando uma pessoa, por livre
arbitrio, desempenha determinada atividade ou agado que gera um impacto negativo
ou positivo sobre outra pessoa. Isso significa que um individuo enfrenta uma

questao ética quando ele tem escolha, mesmo que essa seja altamente custosa.

Para Velasquez (1998), uma pessoa comega a praticar a ética quando, frente a uma
determinada situacéo, busca e questiona os padrées morais absorvidos durante seu

desenvolvimento. Neste instante o individuo encontra argumentos contra e a favor

® A palavra moral deriva do Latim mos, moris que significa costume. Essa derivagdo, similar a da
palavra ética, néo significa que ambas — ética e moral — sejam sindnimos, mas assinala uma estrita
relacéo entre elas (VENTURA, 2004).
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desses padrdoes e testa se deve continuar a acreditar neles. Assim, o objetivo
explicito da ética € determinar, tanto quanto possivel, se certos padrées morais — ou

julgamentos morais baseados nesses padrbes — sd40 mais ou menos corretos.

A distingao entre padrées morais e n&do morais ndo € simples, pois eles (os padroes)
sao multiplos no espaco e dindmicos no tempo. Os padrdes morais podem ser
conceituados como uma construgao social da realidade, ao espelhar a coletividade
que os constroéi e cultiva (BERGER; LUCKMAM, 2002).

Velasquez (1998, p.10, tradugdo nossa) destaca cinco caracteristicas que ajudam a

delinear a natureza dos padrbes morais:

- Os padroes morais lidam com questdes que beneficiam ou prejudicam
seriamente seres humanos, como roubo, estupro, trabalho escravo, abuso

infantil, fraude.

- Diferentemente dos padrdes legais, os padrbes morais nao sao
estabelecidos ou alterados por decisdo individual, mesmo de autoridades
revestidas por uma legislatura ou decisdo de votos. A validade dos padrdes
morais reside na adequagao das razbées que os apodiam ou justificam e,
enquanto tais razdes forem adequadas, os padrbes morais permanecerao

validos.

- Os padrdes morais estdo acima de outros valores, incluindo o de interesse
préprio. Se uma pessoa tem uma obrigagdo moral de fazer uma determinada
coisa, essa pessoa deve fazé-la, mesmo que conflite com outros valores néo

morais ou de interesse proprio.
- Os padrdes morais sdo baseados em consideragdes imparciais.

- Os padrdes morais estdo associados a emocgodes e tém vocabulario préprio e

especial, como culpa, vergonha e arrependimento.

Segundo De George (1995), a ética pode ser estudada em dois aspectos: ética
geral, que analisa os principios basicos da moralidade dos atos humanos expressos
no dia-a-dia; e a ética especifica, que aplica os conceitos da ética geral para resolver

problemas ou investigar a moralidade das a¢gées humanas em areas particulares,
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como a ética médica, a ética profissional ou a ética empresarial, abordada na Secéao
2.12.

A ética geral, segundo De George (1995 p. 20) ainda se subdivide em:

Etica descritiva: consiste no estudo e descricdo da moralidade das pessoas,
cultura e sociedade. Esta intimamente relacionada com a antropologia, sociologia

e psicologia.

Etica normativa: procura fornecer e justificar um sistema moral, constituido por

normas, regras e valores, baseado na ética descritiva.

Etica analitica: intimamente relacionada com a ética normativa, investiga o
significado e a légica do raciocinio moral. Propde-se a avaliar os pressupostos e

investigar a validade dos argumentos morais.

Definir ética € uma tarefa complexa e diferentes abordagens vém sendo
desenvolvidas desde a Grécia Antiga. A bibliografia € ampla e rica e, dada a sua
magnitude, parece ser humanamente impossivel chegar-se a uma definicdo que
sirva a todos os propésitos (VENTURA, 2004).

Sem a pretensdo de esgotar o tema, a seguir serdo apresentadas, resumidamente,

trés doutrinas éticas.

Etica aristotélica ou ética das virtudes: para Aristoteles (384 — 322 a.C.),
toda a arte e toda investigagdo, bem como toda agéo e toda escolha, visam a
um bem qualquer (ARISTOTELES, 1094, a). O termo bem tem tantas
acepcdes quantas o termo ser (idem, ibidem. 1096 a, 20), mas parece que a
felicidade, acima de qualquer outra coisa, é considerada como o sumo bem.
Ela é buscada sempre por si mesma e nunca no interesse de uma outra
coisa. As virtudes sédo escolhidas no interesse da felicidade (idem, ibidem.
1097 b). Assim, a felicidade é algo absoluto e auto-suficiente. Ela é a
finalidade da agao (idem, ibidem. 1097 b, 20).

Aristoteles define a felicidade como uma atividade da alma conforme a virtude
perfeita. Assim, € necessario considerar a natureza da virtude para

compreender melhor a natureza da felicidade (idem, ibidem. 1102 a, 5).
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A ética da virtude é a base do pensamento aristotélico. Nele, a virtude é
definida como um meio-termo ente dois vicios, um por excesso e outro por
falta (idem, ibidem.1107 a). Ha duas espécies de virtude: a intelectual, que se
deve em grande parte ao ensino e por isso requer experiéncia e tempo; e a
moral, adquirida em resultado do habito (idem, ibidem. 1103 a, 15). Assim,
segundo Aristoteles, ndo se estuda a ética para saber o que é virtude, mas

para aprender a tornar-se virtuoso e bom (idem, ibidem. 1103 b).

Etica Kantiana ou ética do dever: Enquanto o fundamento da ética
aristotélica € o bem, para Kant (1724 — 1804), o fundamento da ética é o
dever. Kant dispensava a observacao da realidade e, de acordo com a sua
abordagem, aspirar ao bem é egoismo, e 0 egoismo ndao pode fundamentar
os valores morais. A unica atitude n&o egoista € a boa vontade, isto &, agir
por obrigagcdo, por cumprir um dever. Dessa formula, segundo Afonso
Bertagnoli no prefacio da traducdo brasileira de Criticas da razdo pratica*

Kant deduz trés maximas:

- age sempre como se a maxima da tua agao tivesse que ser

erigida em lei universal da natureza;

- age sempre de tal maneira que trates o humano, em ti ou em

outro, como um fim e nunca como um meio; e

- age sempre como se fosses ao mesmo tempo legislador e

sudito na republica das vontades livres e racionais

Segundo Moreira (2002), a critica da teoria kantiana fundamenta-se na

dificuldade de alcangar um consenso sobre quais s&0 0s principios universais.

Etica utilitarista ou o principio da maior felicidade: A ética utilitarista

baseia-se principalmente nas idéias de Jeremy Bentham (1748-1832)° e teve

* KANT, Critica da razao pratica. Rio de Janeiro: Ediouro Publicagdes S.A., s.d.
> BENTHAM, Jeremy. An introduction to the principles of morals and legislation. Londres: Athlone
Press, 1970 (original de 1789)



em John Stuart Mill (1806-1873)° o seu grande difusor. Segundo essa
doutrina, que pode ser considerada uma atualizagdo do Epicurismo, o objetivo
da ética € a maior felicidade para o maior numero de pessoas. Todavia, ndo
ha norma superior nem, portanto, critério para saber o que deve ser
considerado ético a cada momento. (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001,
p. 32).

A dificuldade de se avaliar o que seria 0 bem maior para a sociedade em cada
caso, € uma das criticas ao utilitarismo. Além disso, o utilitarismo subjuga a
moral a regras matematicas (MOREIRA, 2002).

Ha diversas doutrinas éticas e a avaliagdo da conduta, como certo ou errado, vai
depender da linha utilizada como padrao de referéncia. Abordar estas trés doutrinas
éticas, mesmo que rapidamente, € importante para melhor compreensao da ética

empresarial, tema que sera tratado a seguir.

Concorda-se com a linha de pensamento aristotélico de que a pratica das virtudes
pode levar o homem a felicidade, quer na sua vida pessoal quer na profissional.
Dado que a organizacdo € uma comunidade que exerce influéncia imediata na
definicdo de valores, defende-se que a felicidade s6 sera possivel se o individuo
tiver orgulho de seu trabalho e da sua empresa, mesmo reconhecendo que existem
conflitos no ambiente de trabalho. A ética nos negdcios, segundo esta visdo, deve
ser pensada ndo como uma ciéncia aplicada, mas como um guia que resgata a

confianga no carater, nas pessoas e nos seus relacionamentos.

2.1.2. Conceitos e discussdes

Na sociedade contemporanea, as empresas estdo entre as instituicdbes que exercem
grande influéncia. Elas sao desenhadas para atender a dois fins: 1) produzir bens e
servigos necessarios e desejados, e 2) distribuir esses bens e servigos aos membros
da sociedade. As empresas fornecem a estrutura basica por meio da qual a

sociedade combina seus recursos - terra, trabalho, capital e tecnologia —

® MILL, J.S. Autobiografia. Madrid: Alianza, 1986.
MILL, J.S. El utilitarismo. Buenos Aires: Aguilar, 1955.
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transformando-os em bens, e provendo canais por meio dos quais esses bens serao
distribuidos na forma de bens de consumo, salarios, dividendos ou impostos, por
exemplo, (VELASQUEZ, 1998, p.13).

Para De George (1995), a ética empresarial, ou dos negocios, € uma area que
integra o vasto campo da ética e somente dentro dessa esfera ela pode ser

entendida adequadamente.

Assim como De George (1995), Velasquez (1998) define a ética empresarial como

uma area da ética aplicada aos negocios:

a ética empresarial € o estudo de padrdées morais e como eles
séo aplicados aos sistemas e organizagdes por meio das quais
a sociedade moderna produz e distribui bens e servigos, e as
pessoas que trabalham nessas organizacdes (VELASQUEZ,
1998, p.15).

Como a definigdo de Velasquez sugere, as questdes sobre ética empresarial

englobam uma grande variedade de tépicos, que o autor agrupa em trés categorias:

- Sistémicas: sao questbes éticas que surgem em decorréncia dos
sistemas econdmicos, politicos e sociais em que o0 negocio opera. Por

exemplo, a moralidade do sistema econdmico capitalista ou de suas leis.

- Corporativas: estdo associadas com o questionamento ético de uma
determinada companhia ou empresa. Inclui, por exemplo, a discussao da
moralidade de suas atividades, politicas, praticas ou estrutura

organizacional.

- Individuais: sdo questdes éticas que surgem sobre individuos ou grupos

dentro de uma organizacgao.

Essa visdo também é compartilhada por Arruda e Cardoso (2003). A luz do direito

natural, que se apdia nos conceitos de imutabilidade e universalidade como
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fundamento absoluto para a aceitagdo ou rejeicdo de qualquer ordem social, as

autoras identificam trés dimensdes da ética empresarial, ilustradas na Figura 1.

: Individiia

Organizacional

Fig. 1: Dimensdes da ética empresarial
Fonte: ARRUDA; CARDOSO, 2003.

Decorre dessas classificagbes o0 seguinte questionamento: podem os padrbes

morais ser aplicado as organizagdes, ou apenas aos individuos?

Velasquez (1998) aponta duas visdes que surgem como resposta: de um lado,
aqueles que argumentam que as organizagdes agem com individuos, possuem
intencdes e, portanto, devem ser moralmente responsaveis pelas suas agdes. No
outro extremo, Velasquez ressalta a existéncia de pensadores que sustentam que as
organizagcbes assemelham-se as maquinas e, como tal, ndo podem ser
responsabilizadas moralmente. Para o autor, nenhuma delas esta correta. As
organizagbes sdo compostas por individuos humanos e elas agem apenas quando
esses individuos decidem agir. Portanto, esses individuos carregam as
responsabilidades e obrigagcbes morais. Entretanto, o autor ndo nega a influéncia
que as estruturas corporativas, como politicas, cultura e normas, exercem sobre as

escolhas, crengas e comportamentos dos individuos.

Para De George (1995), a questdo ndo € se uma acédo -- e a consequente
responsabilidade moral -- deve ser atribuida ao individuo ou a empresa. Para ele,
conferir essa responsabilidade as empresas € compreensivel e, do ponto de vista
pratico, é efetiva. No entanto, isso ndo significa que se deva escolher entre uma

posicao ou outra. A designacdo da responsabilidade € uma questédo a ser julgada a
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luz dos fatos. Entretanto, a premissa € de que a responsabilidade deve ser atribuida
ao individuo. A corporagao, como age por meio de individuos, deve ser a ultima a

ser responsabilizada.

Uma idéia comum a respeito da ética empresarial € que ela representa um conjunto
de restricdes e imposi¢cdes que acabam criando obstaculos para a conduta dos
negocios e para o exercicio da livre iniciativa (SOLOMON, 2000). Outra idéia
recorrente € que a ética empresarial se centraliza em agdes de individuos, que €&
orientada para a solugcado de problemas, que esses tendem a ser extraordinario e a
ocorrer esporadicamente, em ocasides de pressdes ou tentagcdes incomuns. Ainda
segundo esse conceito, devido a natureza incomum, os problemas éticos constituem
responsabilidade da alta administragdo (AGUILAR, 1996).

Contrapondo-se a essas idéias, tém surgido casos de empresas que adotaram, com
sucesso, 0 conceito mais amplo de conduta ética (AGUILAR, 1996; SROUR, 2000;
NASH, 2001; FERRELL; FRAEDRICH; FERRELL, 2001). Nessas empresas, 0
contexto organizacional assume relevéncia, pois elas reconhecem que todas as
decisdes e acdes tém consequéncias éticas. Para elas, evitar problemas passa a ser
encarado como um desafio tdo grande quanto lidar com os que ja existem. Como
resultado, as pessoas sado estimuladas a refletir sobre as implicagcdes éticas de
qualquer decisao, transformando tal reflexdo em mais um elemento do seu dia-a-dia.
A ética empresarial passa, entdo, a nortear os habitos e escolhas que qualquer
funcionario faz, ao exercer suas atividades. Ao fornecer um ambiente moralmente
recompensador, tais empresas, além de se tornarem lucrativas, desenvolvem nas
pessoas ndo apenas suas habilidades, mas também as suas virtudes (SOLOMON,
2000).

Aristoteles, como se viu na sec¢ao 2.1.1, evidenciou as virtudes como os constituintes
basicos da felicidade individual e coletiva e definiu a virtude como uma questao de
habito ou faculdade treinada de escolha. Para Aristoteles, uma pessoa se torna o
que faz. Ela é quem é, em funcédo do seu lugar e seu papel na comunidade. As
virtudes da comunidade, por sua vez, educam e estimulam cada pessoa a ser boa.
Essa relacao também pode ser reconhecida entre os funcionarios e as empresas:
para muitos, a empresa € a comunidade principal, que define os valores e os

conflitos de valores com os quais eles irdo conviver (SOLOMON 2000, p. 27).
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Aplicando a abordagem de Aristoteles para a ética nos negocios, vé-se que ela
reflete os habitos e as escolhas que as pessoas fazem no que diz respeito as suas
proprias atividades e as do resto da organizagédo. Essas atividades e escolhas sao
alimentadas pelo sistema moral de valores pessoais, que por sua vez podem sofrer
transformacgdes em suas prioridades ou sensibilidades, quando frente a contextos de
severas restricdbes econdmicas ou de aquisicdo de poder. Por isso, a ética nos
negocios comega com dois conceitos: o individuo inserido na comunidade — com
interesses mutuos, historias e praticas partilhadas; e a importancia maxima da

felicidade, como o unico critério para o éxito (NASH, 2001).

As virtudes, segundo Solomon, pressupdéem valores. Um valor apenas adotado, no
qual se acredita sinceramente, de pouco vale se nao se traduzir em acio. De fato,
virtudes sao valores transformados em acgdes. Virtudes e valores se unem na visdo e
na fungcédo dos negdcios. A visao dita os valores e da forma as virtudes, de modo que
a virtude nao é s6 acado, mas € agao inteligente, que expressa a nog¢ao pessoal de
como o mundo deve ser (SOLOMON, 2000, p. 20).

Honestidade, justica e credibilidade’ sdo as virtudes mais importantes para os
negocios (SOLOMON 2000, p. 111) e poderiam até ser classificadas como de bom
senso, pois estdo presentes na formacédo da maioria dos administradores (NASH,
2001).

Para Arruda, Whitaker e Ramos, a abordagem aristotélica dos negécios vem sendo

recuperada e

a boa empresa nao é apenas aquela que apresenta lucro, mas a
que também oferece um ambiente moralmente gratificante, em
que as pessoas boas podem desenvolver seus conhecimentos
especializados e também suas virtudes (ARRUDA; WHITAKER;
RAMOS, 2001, p. 57).

Essa visdo € compartilhada por Debeljuh (2003). Segundo a autora, toda empresa
pode facilitar ou dificultar o desenvolvimento das virtudes das pessoas. Nesse

sentido, um novo paradigma ético se apresenta: as empresas nao sao apenas

" Uma relagdo mais extensa sobre as virtudes encontra-se no Apéndice A.
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unidades produtivas de bens e servigos, mas uma comunidade de pessoas, em que
cada individuo passa parte de sua vida. Nessa linha, a empresa pode e deve
contribuir para a realizacdo pessoal e melhorar o seu ambiente social. Como
consequéncia, todas as acbes das empresas tém uma dimensdo ética e sao
passiveis de valorizagdo moral. Por isso, conclui Debeljuh, se a empresa nao
contribuir para o desenvolvimento das virtudes humanas de todos aqueles que com

ela se relacionam, devera repensar a sua prépria existéncia.

As perspectivas de Arruda, Whitaker, Ramos (2001) e Debeljuh (2003), adotadas e
defendidas nesta Dissertacdo, tém o mérito de colocar como meta a exceléncia
humana. Este € um dos muitos desafios da inser¢cdo da integridade nos negécios,
que exigem a capacidade para manter uma infinidade de valores importantes e
quase sempre conflitantes, e o poder de colocar, na mesma dimensao, a moralidade

pessoal e as preocupagdes gerenciais (NASH, 2001).

Ciente deste desafio, Nash (2001) defende que a ética dos negdcios é

o estudo das formas pelas quais normas morais
pessoais se aplicam as atitudes e aos objetivos da
empresa comercial. Ndo se trata de um padrao
moral separado, mas do estudo de como o contexto
dos negocios cria seus problemas proprios e
exclusivos a pessoa moral que atua como gerente
desse sistema (NASH, 2001, p. 6).

Para aprimorar a ética nas organizagées € preciso compreender como se da o
processo de tomada de decisao, e reconhecer que existem escolhas a serem feitas
com respeito aos meios e aos fins empresariais, escolhas essas que tém um
ingrediente essencialmente moral (NASH, 2001). Dois modelos de tomada de

decisao serdo apresentados na Seg¢éo 2.1.3.

Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001) introduzem na discussao o papel dos stakeholders,
ao definirem a ética empresarial como principios e padrdes que orientam o
comportamento do mundo dos negdcios, avaliado em termos de decisbées do
individuo ou de grupos. Portanto, determinadas ag¢des serdo julgadas éticas ou

antiéticas por um conjunto de individuos ou grupos, internos ou externos a
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organizacao — stakeholders — que, avaliando tal conduta, formarao um juizo de valor
(certo ou errado) que, por sua vez, influenciara a aceitagdo ou rejeicdo desse

comportamento pela sociedade.

Em dltima instancia sdo os stakeholders que determinam se um comportamento
especifico é certo ou errado. Embora suas avaliagdes ndo sejam necessariamente
corretas e nem congruentes, elas influenciam a aceitagao ou rejeicao das atividades

e atitudes das empresas por parte da sociedade (AGUILAR, 1996).

Baseado na concepgdo de Losano®, Pena (2003, 2004) propde a ética empresarial

como uma composic¢ao de trés dimensodes interdependentes:

. Etica da responsabilidade: baseia-se na relagdo com os stakeholders.
Esta dimensdo tem estreita relagcdo com a administragcdo estratégica e a
perspectiva da responsabilidade social corporativa. Sua analise pode ser
considerada um procedimento pratico para demarcar as consequéncias
das agbes tomadas. Quando a sociedade clama por ética, parece ser
estratégico para as empresas incorporarem esta dimensdo nas suas

praticas e adotar uma visdo de gestdo que parece ser global.

- Etica afirmativa do principio da humanidade: baseia-se nos processos
de auto-regulamentagcdo, com o0s quais as organizagdes elaboram e
constroem reflexivamente seus valores, suas finalidades e seus critérios
de atuacgao. Aqui, o conceito de humanidade refere-se a relagao entre as
pessoas, naquilo que distingue os seres humanos dos animais, € ndo ao
conjunto de seres humanos. Neste sentido, a ética da humanidade
significa colocar em destaque aquilo que faz os seres humanos livres,
racionais, afetivos, construtores de mundos e simbolos. A objetivacao
desta dimenséao se da mediante a formulagao de codigos, missdes, credos

e outros principios empresariais.

- Etica geradora da moral convencional: baseia-se na cultura da
empresa, como espinha dorsal da ética empresarial. Seguindo o conceito
aristotélico, Lozano considera que ndo ha costume sem a repeticdo das

acdes dos individuos. A ética empresarial deve, assim, considerar o
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individuo inserido na dialética habito-costume, possibilitando, dessa forma,
compreender a importancia da cultura sobre a atuagdo das pessoas e das

pessoas sobre a cultura.

A Figura 2, abaixo, ilustra o conceito de ética empresarial como a intersec¢éo das

trés dimensoes.

Etica da
resnonsabilidade

Etica dos
negocios

Etica geradora da Etica afirmativa do
moral convencional principio da

humanidade

Fig. 2: Etica empresarial, segundo Losano.
Fonte: PENA, 2004, p. 239.

A ética tornou-se uma questéo estratégica para as organizagbes modernas (PENA,
2004). O que se questiona é se ela esta voltada para o planejamento das empresas
para o futuro, ou se a estratégia das empresas esta sendo forcada a considerar a
demanda da sociedade contemporanea pela ética. No primeiro caso, estar-se-ia
configurando uma revolugdo do modo tradicional de fazer negdécios e esse novo
modo passaria a conceber a ética e os negdcios como algo possivel. No segundo
caso, a ética seria um elemento contingente, porém n&o necessario, e a sua
insercdo na vida administrativa estaria ocorrendo por competéncia e demanda do
ambiente com o0 qual a empresa se relaciona. Nessa segunda hipétese, concorda-se
com o autor, € provavel que as empresas n&do estejam alterando seus processos

internos, nem orientando sua administracdo, em funcdo de diretrizes éticas. A

8 LOZANO, Josep M. Etica y empresa. Madrid: Editoral Trota, 1999.
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tendéncia aqui seria de que as empresas investissem mais para fora do que para
dentro, pois 0 seu interesse nao seria pela ética a priori, mas pela sua
instrumentalizagdo, como forma de alcangar melhores resultados econdémicos
(PENA, 2004).

2.1.3. A evolucéo do tema

As primeiras discussdes sobre ética empresarial surgiram nos Estados Unidos e na
Europa (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001). O Quadro 1, abaixo, resume os

principais marcos desta evolugao.



Década/ Ano O desenvolvimento da ética empresarial

Antes da década
de 1960

Década de 1960
— cresce a
importancia das

questdes sociais

Década de 1970
— a ética
empresarial
desponta como
um campo

emergente

Década de 1980
— consolida-se a

ética empresarial

e As questdes éticas relacionadas com as empresas sao discutidas

em termos teoldgicos, proporcionando alicerces para o futuro
campo de estudos, a partir do bem agir individual.

Surgimento das primeiras discussdes sobre a ética aplicada aos
negocios na Alemanha, ao se pretender levar o trabalhador a
condigdo de membro dos conselhos de administragao.
Crescimento do movimento de protecdo ao consumidor —
consumerismo - que ajudou a promulgar varias leis de protegao,
iniciando com o Consumer’s Bill of Right [Carta de Direitos dos
Consumidores] em 1962, nos Estados Unidos.

Inicio do ensino da ética em faculdades de administracao e
negaocios, principalmente nos Estados Unidos.

O escéndalo Watergate, no governo Nixon, evidencia a
importancia da ética no governo.

Surgimento do termo: ética empresarial — aplicagéo dos conceitos
de ética ao mundo dos negdcios.

Reconhecimento da ética empresarial no meio académico, como
um campo de estudo.

Disseminagao dos codigos de ética corporativos como resposta a
conflitos entre os padrées de ética das matrizes americanas e
européias e os de suas subsidiarias intercontinentais.
Crescimento do numero de empresas que implantam comités de
ética ou programas de treinamento relacionados.

Criacdo da primeira revista cientifica na area de administragao

sobre o tema: Journal of Business Ethics.

Quadro 1: Evolugéo do tema ética empresarial(continua)
Fonte: ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001, p. 40-57.
DE GEORGE, 1995

FERRELL; FRAEDRICH; FERRELL, 2001, p. 9-13



Década/ Ano O desenvolvimento da ética empresarial

1990 — e Formacgdo de redes académicas como a Society for Business

institucionaliza-se Ethics, nos EUA e Canada, e a European Business Ethics

a ética Network — EBEN, na Europa; ALENE - Asociacion

empresarial Lationoamericana de Etica, Negocios y Economia na América
Latina e a BEN — Business Ethics Network, na Africa.

e Edicdo da Federal Sentencing Guidelines, pelo governo norte-
americano, que tornava obrigatéria a implementagcdo de
programas de treinamento sobre ética empresarial e reduzia
multas das empresas que demonstrassem atuar no sentido de
desenvolver um ambiente ético e reduzir as contravengoes.

¢ Criacdo da Comissdo de Normas dos Estados Unidos, a fim de
institucionalizar e avaliar o cumprimento de programas de ética
empresarial.

2000 em diante e Mudangca de foco das iniciativas éticas de base legal para
iniciativas com base na cultura ou integridade das empresas —
ética é vista como um valor fundamental das empresas.

e Temas como corrupcao, lideranca e responsabilidade corporativa
tornam-se preocupacdes internacionais.

¢ A globalizagdo proporciona o desenvolvimento e a disseminagao
de codigos de ética, normas, padrdes e principios de
comportamento globais de ética, como os do Caux Round Table.

Quadro 2: Evolugéo do tema ética empresarial(conclusio)
Fonte: ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001, p. 40-57.
DE GEORGE, 1995
FERRELL; FRAEDRICH; FERRELL, 2001, p. 9-13



De acordo com Nash (2001, p. 19), a questao central da ética nos préximos anos
sera buscar um conjunto de premissas gerenciais que cultive nos empregados um
sistema de valores que estimule a integridade pessoal e o respeito ao bem-estar
alheio, dentro do contexto competitivo de mudanga, na maior parte dos setores

empresariais.

2.1.4. Cbodigos, normas e principios globais de ética

Como se observou, a tendéncia atual da ética empresarial é, entre outras, a de
buscar padrdes éticos globais. Essa busca toma por base valores compartilhados
que, por sua vez, “pressupdem que todos nos temos direitos e responsabilidades
que devem ser respeitados quando fazemos negocios” (FERRELL; FRAEDRICH,;
FERRELL, 2001, p. 193).

Como Ventura (2004, p.92) bem coloca, parece haver certa concordancia sobre os
valores, como se vera a seguir, mas “as diferentes maneiras como eles (os valores)
sao colocados em pratica, devido as diferengas culturais, tornam-se problemas, uma
vez que os significados de cada valor no dia-a-dia dos negocios sdo distintos”. Ou,
como Moody-Stuart (2004, p. 51) atesta: “uma coisa € produzir um conjunto de
principios universais; outra, bem diferente, € assegurar que ele sera implementado

de forma pratica e com sensibilidade, entre as diferentes culturas e sociedades”.

Entre as praticas empresarias que merecem reflexdo ética, Srour (2000, p. 24)
sugere, entre outras: sonegacgao fiscal; danos ao meio ambiente; espionagem
industrial ou econdmica; manufatura de produtos-clones; pirataria de bens;
subornos; fraudes contabeis; trafico de influéncia; gratificacbes para funcionarios
publicos. Para Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001, p. 198), os maiores problemas
éticos encontrados no mundo de hoje sao: discriminagao por motivo de sexo e raga,
desrespeito aos direitos humanos, discriminagdo de pregos, suborno, praticas

corruptas produtos nocivos e poluigao.

Como cada classificacdo € feita com base em sistemas de valores, € provavel que
cada autor ou estudioso do tema tenha uma lista diferente do que seriam os maiores
problemas éticos (VENTURA, 2004).
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A necessidade de desenvolvimento e a proliferacdo de mecanismos éticos
globalizados tém seu papel justificado na institucionalizacdo das diretrizes de uma
boa gestdo ética e socialmente responsavel das empresas. Esse processo se da por
meio do aprimoramento e da disseminagdo de determinado modelo de gestéo; ou
como representagdo das formas de pressdo por legitimidade, que residem nas
demandas explicitas das instituicbes sociais -- agéncias governamentais, opiniao
publica, veiculos de comunicagcdo (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Tais demandas
passam a originar os valores intrinsecos a construgéo social da realidade (BERGER,;
LUCKMAN, 2002).

Algumas das principais normas, politicas e principios éticos globais encontram-se

sintetizados a seguir.
a. Global Sullivan Principles of Corporate Social Responsibility®

Em 1977, o Reverendo Leon Sullivan langou os Principios Sullivan, com o
objetivo de persuadir as empresas norte-americanas com investimentos na
Africa do Sul a tratarem seus empregados africanos da mesma maneira como
tratavam os americanos. Tais principios foram relancados em 1999 como

Global Sullivan Principles for Corporate Social Responsibility.

Os principios de Sullivan jogaram luz ao fato de que empresas que se
propdem a atuar de forma integra ndo podem obedecer a leis antiéticas. Se
uma empresa estrangeira ndo pode operar em paises cujas leis sdo antiéticas
sem desobedecé-las, entdo ela ndo deve, do ponto de vista ético, atuar nesse
pais (DE GEORGE, 1995).

Os Principios de Sullivan se concentram no apoio a: direitos humanos
universais; oportunidades iguais; respeito a liberdade de associagéo; niveis
de compensagao aos empregados; treinamento, saude e seguranga;
desenvolvimento sustentavel; concorréncia justa; e trabalho em parceria para

melhorar a qualidade de vida.

® GLOBAL SULLIVAN PRINCIPLES OF SOCIAL RESPONSIBILITY. Principles. Disponivel em:
<http://globalsullivanprinciples.org/principles.htm>. Acesso em 7 jun. 2004.
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As empresas que querem aderir aos Principios devem fornecer informacgdes
que demonstrem publicamente seu compromisso para com eles. Elas se
comprometem também a respeitar as leis e a seguir integralmente os
Principios. Para isso, deverao desenvolver e implementar politicas,
procedimentos, estruturas internas de geréncia e treinamento, de forma a

assegurar que o compromisso seja disseminado por toda a organizagao.
Uma vez de acordo com tais idéias, as empresas se comprometem a:

- Expressar seu apoio aos direitos humanos universais e, em particular, aos
dos empregados, das comunidades em que operam e daqueles com quem

fazem negocios.

- Promover oportunidades iguais para seus empregados, em todos os niveis
da empresa, com respeito a questdes como cor, raga, género, idade, etnia
ou crengas religiosas, e operar sem tratamentos inaceitaveis aos
trabalhadores, como a exploragcédo de criancas, punicao fisica, abuso das

mulheres, servidao involuntaria, ou outras formas de abuso.
- Respeitar a liberdade de associagao voluntaria dos empregados.

- Remunerar os empregados possibilitando-lhes, ao menos, atender as
necessidades basicas, além de oferecer condicbes para que eles
melhorem suas habilidades e capacidades, elevando suas oportunidades

econdmicas e sociais.

- Fornecer um ambiente de trabalho saudavel e seguro; proteger a saude

humana e o meio ambiente; promover o desenvolvimento sustentavel.

- Promover uma concorréncia justa, incluindo o respeito pelos direitos

intelectuais e de propriedade, e ndo oferecer, pagar ou aceitar propina.

- Trabalhar com o governo e com as comunidades em que séao feitos os
negocios, para melhorar a qualidade de vida daquelas comunidades — seu
bem-estar social, econémico, cultural e educacional — e procurar fornecer
treinamento e oportunidades para trabalhadores vindos de ambientes mais

necessitados.



- Promover a aplicacdo desses principios por parte das organizagdes ou

pessoas com quem a empresa realiza negocios.
b. Os principios de negécios do Caux Rount Table - CRT™

Fundado em 1986, o Caux Roundtable acredita que a comunidade
empresarial global deve exercer um papel importante na melhoria das
condicdes econdmicas e sociais. Os negdécios sao, muitas vezes, a primeira
via de contato entre as nagcdes. Dependendo, pois, do seu comportamento, os
negocios podem afetar o relacionamento entre as nagdes, a prosperidade e o
bem-estar dos povos. Pela maneira como acontecem, podem causar
mudancgas econdmicas e sociais, com impacto significativo no nivel de

confianga ou desconfianga das pessoas em todo o mundo.

Desenvolvida como uma declaragdo de aspiragdes, os Principios de
Negocios do Caux Round Table [Caux Round Table for Business Principles]
procura expressar um padrao mundial contra o qual o comportamento das
empresas pode ser mensurado. Segundo Cavanagh (2000), o CRT serviu de
orientagdo para a elaboragdo de muitos cédigos de ética de empresas, pois
encoraja maior confianga, transparéncia e preocupagao com o meio ambiente,

que visam o bem comum.

Esses Principios, enraizados em dois ideais éticos fundamentais, o kyosei e a
dignidade humana, constituem uma visdo global sobre o comportamento
responsavel e ético das organizagdes e servem como alicerce para a agao
dos lideres empresariais em todo o mundo. O conceito japonés de kyosei
significa viver e trabalhar juntos pelo bem comum, possibilitando cooperagao
e mutua prosperidade para coexistir em um clima de concorréncia saudavel e
justa. A dignidade humana refere-se ao valor sagrado de cada pessoa como
um fim, ndo apenas como um meio para que outros atinjam seus objetivos, ou

mesmo — no caso dos direitos humanos basicos — por preceito majoritario.

Os principios gerais do Caux Round Table se resumem em:

9 Salvo citagdo em contrario, a referéncia desse item é o documento eletrdnico on line CAUX
ROUND TABLE. Caux Round Table Principles for Business. Disponivel em: <http://caux
roundtable.org>. Acesso em 8.jun.2004.
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- Responsabilidades das empresas: além dos acionistas, em direcao

aos stakeholders.

- Impacto econémico e social das empresas: rumo a inovagao, justica e

comunidade mundial.

- Comportamento empresarial: além da letra da lei, rumo ao espirito da

verdade.
- Respeito as regras.
- Apoio ao comércio multilateral.
- Respeito pelo meio-ambiente.
- Condenacéo de operacoes ilicitas.
Os principios dos stakeholders referem-se a:
- Clientes
- Empregados
- Proprietarios e investidores
- Fornecedores
- Concorrentes
- Comunidades
c. Social Accountability 8000 — SA 8000™

A SAl - Social Accountability Internacional - é uma organizagdo norte
americana de direitos humanos, sediada em Nova York, fundada em 1996.

Ela tem como missdao melhorar o ambiente de trabalho e as comunidades

! Salvo citagdo em contrario, a referéncia desse item é o documento eletrénico on line SOCIAL
ACCOUNTABILITY INTERNATIONAL. Overview of SA 8000. Disponivel em: <http://www.sa-
intl.org>. Acesso em 8 jun.2004.
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pelo desenvolvimento e implementagdo de padrbes socialmente

responsaveis.

A SA 8000 foi langada em outubro de 1997 pela CEPAA — Council Economics
Priorities Accreditation Agency, atualmente denominada SAI. A SA 8000 & um
padrdo global de certificacdo de responsabilidade social de empresas, que
tem como foco a garantia dos direitos dos trabalhadores envolvidos em
processos produtivos, promovendo a padronizacdo, em todos os setores do
negocio e em todos os paises. Ela tem como referéncia os padrées da ISO
9000 e ISO 14000, seguindo a estrutura que enfatiza a importancia de

sistemas de gestdo para a melhoria continua.

A norma, composta por nove requisitos, foi desenvolvida com base nas
Convengdes da OIT — Organizagdo Internacional do Trabalho - , na
Declaracao Universal dos Direitos Humanos e nas Convengdes das Nacdes

Unidas sobre trabalho infantil e discriminagao contra a mulher.
Os requisitos da SA 8000 sio:
- Trabalho infantil

Nao é permitido. Trabalho infantil € aquele executado por pessoa menor
de 15 anos (ou a idade minima estabelecida pelas leis locais, o que for
mais restrito). Caso a empresa que estiver buscando a certificagdo tenha
em seus quadros menores de 15 anos, ela ndo deve demiti-los. Deve
desenvolver e apresentar um plano de trabalho em que esteja assegurado
que a crianga nao se submetera a trabalhos danosos a sua saude e
devera ainda ser garantida a sua educacgdo. Isso evita que as criangas
despedidas se submetera a trabalhos ainda mais penosos, ja que
geralmente estdo inseridas num ciclo de pobreza e o trabalho é a unica

forma de sobrevivéncia.
- Trabalho forcado

Nao é permitido. E caracterizado como trabalho forgado aquele em que o

trabalhador ndo recebe remuneragao em troca de seu esforco. Nao é
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permitida a retengdo de documentos pela empresa, nem a realizagdo de

depdsitos por parte dos empregados.
Salde e seguranca

Devem ser asseguradas. A manutencdo de ambiente de trabalho
saudavel, foco na prevencao de acidentes, manutencdo de maquinas,
utilizacdo de equipamentos de seguranga e treinamentos regulares devem
constar de um sistema de gerenciamento de saude e seguranga da

empresa.

Liberdade de associacdo e negociacdo coletiva devem ser

garantidas.

Os trabalhadores ndo precisam necessariamente associar-se, mas devem
ter direito ao didlogo com a empresa. A comunicacao direta deve ser

estimulada.

Os trabalhadores nao precisam necessariamente associar-se, mas devem
ter direito ao dialogo com a empresa. A comunicagdo direta deve ser
estimulada.

Discriminacéo

Nao é permitida, especialmente em caso de contratacdo, remuneragéo,
acesso a treinamento, promogao ou encerramento de contratos baseados
em critérios como racga, classe social, etnia, sexo, orientacdo sexual,

religido, deficiéncia, associagao a sindicato ou afiliagado politica.
Praticas disciplinares

Nao sao permitidas. Puni¢des fisicas ou mentais, coergao fisica e abuso
verbal, e pagamento de multas por ndo cumprimento de metas sédo todas

praticas nao permitidas.

Horéario de trabalho
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Nao deve ultrapassar 48 horas semanais, além de 12 horas-extras
semanais. Pelo menos um dia de descanso deve ser providenciado, num
periodo de sete dias. No caso do Brasil, a legislagdo é mais restrita,

portanto é a que deve ser aplicada (44 horas semanais).
- Remuneracgéao

Deve ser suficiente para cobrir custos de moradia, vestuario, alimentacgao,
além de uma renda extra. A empresa deve ainda assegurar que nao sejam
realizados contratos por trabalho executado, ou esquemas de falsa

aprendizagem para evitar o cumprimento de obrigagdes impostas por lei.
- Sistemas de gestao

Deve existir um sistema de gestdo que garanta a efetividade do
cumprimento de todos os requisitos da norma, por meio de documentacao,
implementagdo, manutencao, comunicagao e monitoramento da empresa
em relagdo as questdes abordadas na norma, num processo de melhoria

continua.
d. AccountAbility 1000** (AA 1000)

Essa norma foi lancada em novembro de 1999 pelo ISEA - Institute of Social
and Ethical AccountAbility. Sediado em Londres, Reino Unido, o ISEA é o
orgao que formalmente regula o padrdo e monitora o treinamento dos
consultores da AA1000, que tem como desafio tornar-se um padréo
internacional de gestdo de responsabilidade corporativa, com énfase na

contabilidade, auditoria e relato social e ético.

O processo AA 1000 € composto por principios e padrées que associam a
definicdo e a integragao dos valores da organizagdo com o desenvolvimento
das metas de desempenho e a avaliacdo e comunicacdo do desempenho

organizacional. Ele € amplamente utilizado para a elaboragdo de relatorios

2 Salvo citacdo em contrario, a referéncia desse item é o documento eletrénico on line
ACCOUNTABILITY. AA 1000 Series. Disponivel em: <http://www.accountability.org.uk.>. Acesso em
7. jun. 2004.
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socio-ambientais, de sustentabilidade, de responsabilidade corporativa e

congéneres.

Diferentemente da SA 8000, a AA 1000 nao define requisitos para o que deve
ser reportado, mas concentra-se no como relatar. A norma AA 1000s baseia-
se integralmente no padrdo do GRI — Reporting Guidelines, ao qual faz

referéncia e contribui como uma parceira.
Fazem parte da norma onze principios de qualidade, agrupados a seguir:
Escopo e natureza do processo da organizacao

Completude — inclusédo imparcial nos processos de contabilidade, ao longo
do tempo, de todas as areas apropriadas de atividades relacionadas com

o desempenho social e ético da organizagao.

Materialidade — inclusdo de informacgao significativa que pode afetar um ou
mais grupos de partes interessadas, e sua avaliagdo do desempenho

social e ético da organizagao.

Regularidade e conveniéncia — necessidade de acgéo sistematica, e na
hora certa, do processo de contabilidade, auditoria e relato social e ético
para apoiar a tomada de decisdao da organizagdo e de suas partes

interessadas.
Significancia da informagéao

Garantia da qualidade — por meio de auditoria de uma organizagéo por

uma terceira parte (auditor) ou partes independentes e competentes.

Acessibilidade — comunicacdo apropriada e efetiva para as partes
interessadas da organizagao a respeito de seu processo de contabilidade,

auditoria, relato social e ético, além do desempenho.
Qualidade da informacéo

Comparabilidade — capacidade de comparar informagbées sobre o

desempenho atual da organizagdo com periodos anteriores, metas de
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desempenho, e benchmarks externos, regulamentacdo obrigatéria e

normas nao obrigatdrias.

by

- Confiabilidade — condigdo que permite a organizacdo e suas partes
interessadas dependerem da informagao providenciada pela contabilidade,
auditoria e relato social e ético, para estarem livres de erro ou

parcialidade.

- Relevancia — utilidade da informacéo para a organizagdo e suas partes
interessadas como um meio de constru¢cdo de conhecimento e formacgao

de opinides, e como suporte a tomada de decisao.

- Entendimento — compreensdo da informacado pela organizagdo e suas

partes interessadas, incluindo questdes de lingua, estilo e formato.
Gerenciamento do processo em base continua

- Integracdo — a integracdo de sistemas faz com que os processos de
contabilidade, auditoria e relato social e ético sejam parte das operacgdes,
sistemas e politica da organizagdo, e ndo que sejam tratados como um

exercicio isolado para produzir o relato social e ético.

- Melhoria continua — os passos, reconhecidos e externamente auditados,
que foram dados para melhorar o desempenho em resposta aos
resultados do processo de contabilidade, auditoria e relato social e ético
sdo respostas a necessidade de desenvolvimento continuo do préprio

processo de contabilidade, auditoria e relato dentro da organizacéo.
e. Global Compact Initiative - GCI*®

O Global Compact foi uma iniciativa do Secretario Geral da ONU, Kofi Annan,
langada no Forum Econémico Mundial, em janeiro de 1999. Seu objetivo foi
mobilizar a comunidade empresarial internacional para a boa pratica
corporativa, alertar os empresarios sobre os efeitos da globalizacédo e

promover valores fundamentais nas areas de direitos humanos, trabalho e
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meio ambiente. Sua expectativa era aproximar as agéncias da ONU, os
sindicatos, as organizagdes nao-governamentais e outros atores da sociedade
civil em torno de uma iniciativa internacional, com o intuito de alcancar uma

economia global mais sustentavel e favoravel as inclusées sociais.

A crenca subjacente ao Global Compact € de que o setor privado, em
parceria com outros agentes sociais, pode tornar realidade a visdo de uma
economia global mais inclusiva e sustentavel. Dessa forma, ele procura
desenvolver a cidadania corporativa responsavel, de modo que os negocios

possam ser parte da solugado dos desafios impostos pela globalizagao.

O Global Compact é uma iniciativa voluntaria de cidadania corporativa que
procura fornecer uma estrutura global para a promogdo do crescimento
sustentavel e da cidadania, por meio da lideranga e divulgacdo de Dez
Principios nas areas de recursos humanos, trabalho, meio ambiente e
combate a corrupgdo. Esses principios, de consenso universal, estdo
baseados na Declaracdo Universal de Direitos Humanos, na Declaragao
sobre os Principios Fundamentais e Direitos no Trabalho, da Organizagéo
Mundial do Trabalho, e na Declaragdo do Rio sobre o Desenvolvimento e o
Meio Ambiente. Ele ndo € um instrumento regulatorio, um codigo de conduta
legalmente obrigatério ou um férum para policiar as politicas e praticas

gerenciais.
Os Dez Principios sao:
- Direitos humanos

Principio 1: As empresas devem apoiar e respeitar, dentro de sua
esfera de influéncia, a protecao dos direitos humanos proclamados

internacionalmente.

Principio 2: Assegurar-se de que ndo sédo cumplices nos abusos dos

direitos humanos.

¥ Salvo citacdo em contrario, a referéncia desse item é o documento eletrdnico on line THE GLOBAL
COMPACT. What is the GC? Disponivel em: <http: //www.unglobalcompact.org.>. Acesso em
7.jun.2004.
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- Trabalho

Principio 3: As empresas devem defender a liberdade de associacéo e
o reconhecimento efetivo do direito de negociacéo coletiva.

Principio 4: Eliminacdo de todas as formas de trabalho compulsério ou

forcado.
Principio 5: Abolicéo efetiva do trabalho infantil.

Principio 6: Eliminar a discriminacdo com respeito ao emprego e

ocupacao.
- Meio ambiente

Principio 7: As empresas devem apoiar uma abordagem de
precaucdao, face aos desafios ambientais.

Principio 8: Tomar iniciativas para promover maior responsabilidade

ambienta.

Principio 9: Encorajar o desenvolvimento e a difusdo de tecnologias

que preservem o0 meio ambiente.

Principio 10: As empresas devem atuar contra qualquer forma de

corrupcao, incluindo extorséo e propina.
f. Global Reporting Initiative - GRI*

O GRI — Global Reporting Initiative € uma instituicdo global independente, que
esta desenvolvendo uma estrutura mundialmente aceita para relato de
sustentabilidade. Fundado pela CERES - Coalition for Environmentally
Responsible Economies, o GRI é um centro oficialmente colaborador da
UNEP - United Nations Environment Programme e trabalha em cooperagao
com o Global Compact e a AA 1000, ja comentados.

14 I - N . ~ . . N
Salvo citagao em contrario, as referéncias desse item sdo o documento eletrénico on line Diretrizes

para relatorios de sustentabilidade. Disponivel em: <http: //www.ethos.org.br>.Acesso em
16.dez.2004 e GLOBAL REPORTING INITIATIVE. Reporting Guidelines. Disponivel em: <http:
www.globalreportig.org>. Acesso em 7. jun. 2004
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As diretrizes do GRI compdem uma estrutura externa que permite as
organizagbes preparar relatérios sobre seu desempenho econdmico,

ambiental e social, comparaveis entre si.

O GRI vé os principios como integrais a sua estrutura de relato e espera que
as organizagbes que utilizem suas diretrizes apliquem-a na preparagao de

seus relatorios.

Os onze principios do GRI sé&o:
— Transparéncia

— Incluséo

— Verificabilidade

— Abrangéncia

— Relevancia

— Contexto de sustentabilidade
— [Exatidao

— Neutralidade

— Comparabilidade

— Clareza

— Periodicidade.

Pode-se notar que, entre essas normas e principios, ha certa repeticdo ou
concordancia: elas incorporam a perspectiva e as expectativas dos stakeholders; e
sinalizam os limites para as praticas empresariais questionaveis, anteriormente

mencionadas.
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Essa abordagem foi uma das referéncias para o desenvolvimento do instrumento de

pesquisa, apresentado na Secéao 3.1.

2.1.5. Modelos paratomada de deciséo ética

Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001) apresentam um modelo estrutural para
compreender as tomadas de decisdes éticas nas empresas. Os principais elementos

desse modelo estao representados na Figura 3.

Gravidade da
guestao ética
Fatores

individuais 906
. tAvallag(()jes,(te_ Comportamento
Desenvolvimento Intencoes da etica ético ou antiético

cognitivo

Cultura
Organizacional

Outros elementos
significativos

Oportunidade

Fig. 3: Modelo estrutural para tomadas de decisdes éticas.
Fonte: FERRELL; FRAEDRICH; FERRELL, 2001, p.93.

A gravidade da questdo ética, segundo Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001), é
caracterizada pela relevancia dada a um determinado assunto pelas pessoas,
grupos de trabalho ou pela empresa. A gravidade da questdo da ética tem carater
temporal. Reflete a sensibilidade ética dos envolvidos e inicia o processo de tomada
de decisao: quanto maior o reconhecimento da importancia dessas questdes, menor

a probabilidade de ocorréncia de um comportamento duvidoso ou antiético.
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Os fatores individuais da Figura 3 foram desenvolvidos a partir de uma adaptagao
do modelo de desenvolvimento cognitivo do psicdlogo Lawrence Kohlberg'. Ferrell,
Fraedrich e Ferrell (2001, p. 97) reduziram os seis estagios originais de Kohlberg

para trés niveis de preocupacao ética:
preocupagao com interesses imediatos, recompensas e castigos externos;

definicdo do que é o certo como conformagdo as expectativas de bom
comportamento de parte da sociedade mais ampla, ou de algum grupo

importante de referéncia;

ampliacdo da percepcdo para além das normas, leis e autoridade de

grupos ou pessoas.

Esses fatores ajudam a compreender por que os individuos podem mudar seus
valores, comportamento e prioridades ao longo do tempo, além de explicar por que
as pessoas tomam decisdes diferentes, frente ao mesmo problema. Aplicando-se
esses conceitos ao ambiente organizacional, pode-se esperar que O
desenvolvimento moral dos individuos seja influenciado pela cultura da empresa,
expressa, por exemplo, pelos programas de ética corporativa (ADAMS et al. 2001;
BRENNER, 1992).

Um outro modelo, que se propde a explicar as fontes de influéncia e a presséo sobre
o comportamento gerencial, foi desenvolvido por Smith e Quelch (1993), para
profissionais da area comercial e de marketing (Figura 4). Pela sua abrangéncia e

amplitude, pode-se generalizar esse modelo para toda a organizacéo.

® KOHLBERG, Lawrence. Stage and sequence: the cognitive development approach to socialization.
In: GOSLIN, D.A (ed), Handbook of socialization theory and research. Chicago: Rand McNally, 1969,
p. 347-480.
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Indicadores de desem penho
Sistema de remuneracédo

Valores e crengas
/ pessoais ‘\

Experiéncia w—# Comportam ento Senso do papel
gerencial

PR

pessoais

Estrutura organizacional Sinalizagdo da lideranga /

Sistem as de controle\_/»ﬁita -geréncia

Fig. 4: Comportamento Etico — composicéo de forgas.
Fonte: SMITH, QUELCH, 1993, p.43, tradugao nossa.

Norm as/héabitos do pais,
Industria ou fungao

A parte externa da figura refere-se aos fatores externos que podem influenciar o

comportamento pessoal do profissional. Esses fatores sao:

- As normas e padrées de comportamento existentes naquela especifica fungao,

industria ou pais.

- As pressdo para o cumprimento das metas e do desenho do sistema de

remuneragao.

- A forma como a organizagdo esta estruturada e as formas de controle e

recompensa; normalmente uma empresa com forte foco na hierarquia tende a

controlar mais o quanto do que o como.

- Os sinais da alta administracdo, principalmente pelo exemplo e pela

consisténcia nas praticas administrativas do dia-a-dia, tais como promogao e

reconhecimento.

A parte interna da Figura 4 representa os fatores intrinsecos a cada individuo, os

quais podem nortear o0 seu processo decisorio, como:
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- Valores e crengas pessoais aprendidos na infancia e desenvolvidos ao longo da

vida.

- Objetivos pessoais e auto-avaliagdo sobre questdes como sucesso, poder,

carreira, status, entre outros.

- Experiéncias passadas, que cada individuo pode relacionar e delas extrair

licbes para ajuda-lo na decisao do atual dilema.
- Nocéo do seu papel e da sua responsabilidade na organizagao.

A composigdo dos diversos fatores apresentados nesses modelos (FERRELL;
FRAEDRICH; FERRELL, 2001; SMITH; QUELCH; 1993) cria constante tensdo na
organizacdo. O desafio das empresas comprometidas com a implantagcdo de
padrbes éticos € criar um ambiente organizacional em que essas tensdes sejam
tratadas como oportunidades positivas de inovagao e busca de solugdes para o
crescimento da empresa, sem ultrapassar os limites éticos que podem afetar um ou

mais stakeholders.

Os modelos acima, de Smith e Quelch (1993) e Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001),
reconhecem que a cultura e o clima organizacional dela resultante estdo
relacionados com as diversas dimensdes do processo de tomada de decisdo -- o
desenvolvimento cognitivo moral dos individuos, a influéncia de terceiros (pares,
chefes, subordinados) -- e com variaveis situacionais ou relacionadas com o
contexto imediato do trabalho (remuneragéo, puni¢des, premiagdo). Assim, um dos
maiores desafios dos modelos inovadores de gestdo de pessoas é propiciar
condi¢cdes e recursos para que se desenvolva uma cultura organizacional voltada

para a pratica de principios éticos.

Para caminhar em diregdo a esse cenario, Fisher (2002) apresenta algumas
questdes relacionadas com o ambiente de trabalho que demandam solucdo. Uma
delas diz respeito a motivagao para o trabalho: as pessoas desejam obter satisfacédo
dos fatores intrinsecos associados a sua atividade, como realizagio,
reconhecimento e mobilizagao de seus talentos. Outras questdes dizem respeito ao

ambiente social predominante no contexto organizacional. Transparéncia, respeito,
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ambiente de trabalho saudavel e seguro estdo entre os requisitos minimos que a

autora sugere para compor uma cultura organizacional voltada para padrdes éticos.

O tema ética empresarial tem despertado muito interesse e preocupagao, tanto junto
aos executivos, quanto junto aos académicos. Entre as muitas perguntas que
permeiam esse novo campo, questdes como a formacdo de cultura e de um
ambiente organizacional alinhado e coerente com o0s principios éticos merecem
especial destaque. A seguir serdo tratados conceitos sobre cultura e clima

organizacional.

2.2.Cultura e clima organizacional

2.2.1. Cultura organizacional

Segundo Fleury (2002), o conceito de cultura foi incorporado as ciéncias
administrativas no final da década de 1950. Entre outros motivos, a autora aponta
como fator que impulsionou o interesse pelo assunto a expansdo geografica das
empresas multinacionais, que pretendiam reproduzir suas estruturas em outros
paises para obter vantagens comparativas. As primeiras concepgdes de cultura
empregadas na administracao foram, dessa forma, semelhantes a concepgao das

culturas nacionais.

Geert Hofstede foi o primeiro autor que, ao estudar a cultura organizacional, abordou
as diferengas entre as culturas nacionais (HOFSTEDE et al, 1990). Para Hofstede
(1983), a cultura se caracteriza como uma programacgao coletiva da mente, que
distingue os membros de um grupo ou uma categoria das pessoas pertencentes a
um outro grupo. Para ele, as culturas das organizagbes sao enraizadas em praticas
aprendidas no trabalho e, com esforgo gerencial apropriado, podem ser alteradas.
Em seu trabalho, realizado junto a 64 subsidiarias da IBM, no periodo de 1967 a
1973, Hofstede identificou quatro dimensdes independentes: distancia do poder;

evitar incertezas; individualismo versus coletivismo e masculinidade versus
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feminilidade. Esse material serviu de base para a elaboracdo de um livro®®,

publicado em 1980.

Segundo Fleury (2002), Hofstede e sua equipe identificaram, em estudos
posteriores, um quinto fator independente, denominado “dinamismo confuciano”,

utilizado para explicar o sucesso das economias do Extremo Oriente.

Hofstede et al (1990) afirmaram n&o existir consenso a respeito da definicdo de
cultura organizacional, mas acreditaram haver certa consonéncia com as seguintes
caracteristicas do constructo de cultura organizacional: ela € holistica; é
historicamente determinada; esta relacionada com conceitos antropoldgicos; é

socialmente construida; é ténue (soft); é dificil de mudar.

Linda Smircich'’, de acordo com Fleury (2002), também representa essa linha de
pensamento. Além de realizar estudos transculturais'®, a autora identificou quatro

abordagens do conceito de cultura (Quadro 2):

' HOFSTEDE, Geert. Culture’s consequences: international differences in work-related values.
Beverly Hills/London: SAGE Publications, 1980.

' Smircich, Linda. Concepts of culture and organizational analysis. Administrative Science Quarterly,
Ithaca, vol.28, num.3, Sep.1983.

'®  Estudos transculturais — termo que se atribuiu aos estudos que comparam colaboradores de
paises diferentes ou de regides diferentes (FLEURY, 2002, p.286).
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Linha de trabalho ou

abordagem

Conceito de cultura

Visao de organizacao

1. Cultura corporativa

A cultura funciona como um
mecanismo regulatorio-
adaptativo. Permite a
articulacao dos individuos

na organizagao.

Organizagdes sao
organismos adaptativos que
existem por meio de
processos de trocas com o

ambiente.

2. Cognigéao cultural

Cultura € um sistema de
cognigdes compartilhadas.
A mente humana gera a
cultura por meio de um

numero limitado de regras.

Organizagdes sao sistemas
de conhecimento. A nogao
de organizagao repousa
sobre a rede de significados
subjetivos que os membros
partiiham em varios graus e
que parecem funcionar de

uma maneira regular.

3. Simbolismo

organizacional

Cultura é um sistema de
simbolos e significados
partilhados. A acao
simbolica necessita ser
interpretada, lida ou
decifrada a fim de ser

entendida.

Organizagdes sao padrées
de discurso simbdlico. A
organizacao € mantida por
meio de modos simbdlicos
como a linguagem, que
facilita o partilhamento de

significados e realidades.

4. Processos
inconscientes e

organizagao.

Cultura é uma projecao da
infra-estrutura universal e

inconsciente da mente.

Formas e praticas
organizacionais s&o
manifestacdes de processos

inconscientes.

Quadro 3: Quatro abordagens sobre o estudo da cultura organizacional.
Fonte: adaptado de SMIRCICH, 1983 apud FLEURY, 2002, p.286.
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Para Smircich (1983 apud Fleury, 2002), todas essas abordagens sao
provavelmente corretas. O seu objetivo, segundo Fleury (2002), nao foi afirmar qual
€ a correta, mas clarear a agenda e as premissas que estdo por tras dos estudos e
mostrar que cada abordagem privilegia formas diferentes de pesquisa e analise de

informacgdes para o entendimento da cultura organizacional.
Para Schein, cultura organizacional é

o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna e que
funcionaram suficientemente bem para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas
(SCHEIN, 1984, p.3 — tradugao nossa).

Esse conceito de cultura € um dos mais difundidos na literatura consultada. Como a
definigdo acima aponta, Schein foi além dos comportamentos observaveis e dos
valores que podem ser justificados conscientemente. Além de dar sentido de
integracado aos seus membros, a cultura organizacional prescreve regras de conduta

interna que sao compartilhadas por todos.

De acordo com Schein (1984, p.4), a cultura organizacional pode ser analisada em

trés niveis:

- Artefatos - Representam o ambiente construido da organizagao, sua arquitetura,
tecnologia, layout do escritério, a forma como as pessoas se vestem, os padrbes de
comportamento visiveis ou audiveis e os documentos divulgados, como graficos,
material de orientagdo para os empregados e histérias. Esse nivel de analise é
delicado porque, embora os elementos sejam o0s mais Vvisiveis da cultura
organizacional, nem sempre sao faciimente decifrados. Os artefatos fornecem
informagdes para descrever como o grupo constroi o seu ambiente e quais os

padrdoes de comportamento que se apresentam entre seus membros.

- Valores - Representam os motivos pelos quais os membros do grupo se
comportam de determinada forma. Como os valores sao de dificil observacao direta,

torna-se necessario inferi-los por meio de entrevistas com elementos chaves da
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organizagdo, ou analisar o conteudo dos artefatos. Entretanto, uma vez
identificados, nota-se que eles refletem os valores manifestos da cultura. As razdes
subjacentes ao comportamento continuam inconscientes. Até esse nivel de analise,

lida-se com as formas de manifestacéo da cultura, mas n&o com a sua esséncia.

- Pressupostos basicos - Sao elementos assumidos sem questionamento (taken-
for-granted), invisiveis e inconscientes, mas que determinam como os integrantes do
grupo percebem, pensam e sentem. Tais pressupostos sdo respostas aprendidas,
que originam os valores manifestos. Entretanto, como os valores induzem o
comportamento, e os comportamentos comegam a resolver problemas, os valores
sdo gradativamente transformados em pressupostos basicos a respeito de como as
coisas realmente sdo. Como o ser humano precisa de ordem e consisténcia, os
pressupostos tornam-se paradigmas da cultura, formando um padrdo coerente de
premissas inter-relacionadas. Para analisar esses paradigmas, € necessario um

conjunto de categorias légicas, apresentado no Quadro 3.
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Categoria Pressupostos

1. Relagéo da Refletem como os membros da organizagdo percebem sua
organizagao relacdo: de dominacgao, submissdo, harmonia, busca de nichos.
com o seu
ambiente

2. Natureza da Representam as regras linguisticas e comportamentais que
realidade e diferenciam o que é real do que nao o é; definem o que é fato;
veracidade mostram como a verdade sera determinada, e se a verdade pode

ser revelada ou descoberta; aportam conceitos basicos como

propriedade comunal ou individual.

3. Natureza da Expressam a percepg¢ao sobre a natureza do homem (boa, ma ou
natureza neutra), o significado do que é ser humano e quais atributos
humana devem ser considerados intrinsecos ou definitivos.

4. Natureza da Baseados nas premissas anteriores sobre a realidade, o ambiente
atividade e a natureza humana, os pressupostos refletem a expectativa
humana sobre o que os membros da organizagao entendem como “certo”

fazer: ser ativo, passivo, buscar o auto-desenvolvimento, ser

fatalista.

5. Natureza das Refletem o consenso sobre o modo “certo” como as pessoas
relacdes devem se relacionar umas com as outras: distribuindo poder ou
humanas amor; cooperando ou competindo; sendo individualistas ou

colaborativas.

Quadro 4: Pressupostos basicos para a criagdo de paradigmas
Fonte: adaptado de SCHEIN, 1984, p. 6 (tradugcéo nossa).

A Figura 5, a seguir, ilustra os conceitos e as interagdes entre os trés niveis

mencionados.
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- Estruturas e processos

Artefatos e criacdes organizacionais

- Visiveis mas
freqUentemente dificeis de
decifrar. T

- Estratégias, objetivos,
filosofias.

- S&o as justificativas
adotadas.

- Apresentam maior nivel
de consciéncia

Valores comp

Pressupostos basicos:

Relagao com o ambiente;

Natureza da realidade, tempo e - Sem questionamento
espaco; prévio (taken-for-granted)
Natureza da natureza humana; - Invisiveis

Natureza da atividade humana; - Pré-conscientes

Natureza das relacoes

Fig. 5: Os niveis de cultura organizacional e suas interagbes
Fonte: adaptado de SCHEIN, 1984, p.4 (traducéo nossa) e SCHEIN, 1999, p.32.

Para Schein, a cultura organizacional esta enraizada nos grupos. O termo grupo
refere-se a unidades sociais de qualquer tamanho, incluindo organizagbées e sub-
unidades da organizagcdo (SCHEIN, 1985, p.8), e é definido como um conjunto de
pessoas que: estdo juntas o tempo suficiente para compartilhar problemas
relevantes; tiveram a oportunidade de resolver esses problemas e observar o
resultado da sua solugcéo; recebem novos membros (SCHEIN, 1984, p.5). A
passagem das solugdes dos problemas para os novos membros € um requisito da
definicdo de cultura, porque € nesse momento que se testa se determinada solugao

€ compartilhada e percebida como valida.

A forca de uma cultura, por sua vez, é definida: pela homogeneidade e estabilidade
dos seus membros, e pela extensao e intensidade das experiéncias compartilhadas
pelo grupo. Para decifrar a cultura de uma dada organizagao, torna-se necessario
localizar, empiricamente, onde estdo os grupos sociais estaveis, que cultura cada
uma dessas unidades desenvolveu, e como essas culturas independentes se
misturam em uma cultura unica. A cultura total pode, entdo ser, homogénea ou
heterogénea, dependendo do grau com que cada sub-cultura apresenta
similaridades ou diferengas (SCHEIN, 1984, p.7). Ela é formada a partir da resposta
do grupo a dois tipos de problema: sobrevivéncia e adaptagdo ao ambiente externo;
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integracdo dos processos internos para assegurar a capacidade de continuar a
sobreviver e se adaptar (SCHEIN, 1984, 1985).

Para o primeiro caso, Schein adota uma perspectiva evolutiva e replica o ciclo de

solugdes de problemas, cujos principais elementos estdo destacados no Quadro 4, a

sequir.

1. Estratégia Desenvolver consenso sobre as tarefas basicas, missdo, e
fungdes manifestas ou latentes do grupo.

2. Metas Desenvolver consenso sobre as metas, derivadas da missao

central da organizagao.

3. Meios para atingir | Desenvolver consenso sobre os meios que serao utilizados para
as metas atingir os objetivos — por exemplo, divisdo do trabalho, estrutura

organizacional, sistema de reconhecimento.

4. Avaliagao de|Desenvolver consenso sobre os critérios a utilizar na
desempenho mensuragdo de como o0 grupo esta desempenhando suas
fungdes vis-a-vis suas metas e objetivos — por exemplo,

sistemas de informacéo e controle.

5. Correcgdes Desenvolver consenso a respeito das estratégias para corregoes

quando o grupo nao esta atingindo seus objetivos.

Quadro 5: Problemas de sobrevivéncia e adaptacdo externa.
Fonte: SCHEIN, 1984, p. 9 (tradug&o nossa).

Ja a integragao interna € a outra face do problema de sobrevivéncia e adaptagéo
externa. O Quadro 5 apresenta as principais questbes que cercam a busca de

solugdo para os problemas de integragéo.
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Questdes Problemas de integracé&o interna

1. Linguagem Linguagem comum e categorias de conceitos. Se os membros
de uma organizagdo nao conseguem se comunicar e se

entender , ndo existe grupo, por definicao.

2. Fronteiras Consenso sobre as fronteiras entre os grupos e os critérios para
inclusao e exclusdo. Um dos aspectos mais relevantes da cultura
€ 0 consenso sobre quem pertence e quem nao pertence ao
grupo, e quais sao os critérios que determinam a inclusdo de um

membro.

3. Poder e status Consenso sobre critérios de alocacdo de poder e status. Toda
organizacgao precisa definir sua linha de comando e suas regras
para quem ganha, quem mantém e quem perde poder. Essa
area € crucial para ajudar os seus integrantes a lidarem seus

préprios sentimentos de agressividade.

4. Intimidade Consenso sobre os critérios de intimidade, amizade e amor.
Toda organizacado deve definir as regras para as relagdes entre
seus diversos membros e a maneira pela qual a abertura e a
intimidade serdo conduzidas ao longo do gerenciamento das

tarefas.

5. Recompensa e Consenso sobre os critérios de recompensa e punicdo. Todo

punicao grupo deve conhecer quais sdo os comportamentos herdicos e
quais sao pecaminosos; quais serdao recompensados com
propriedades, status e poder; e quais serao punidos e, em ultima

analise, banidos.

6. Ideologia Consenso sobre a ideologia ou religido. Toda organizagdo, como
toda sociedade, enfrenta eventos inexplicaveis. A eles precisa
ser dado algum significado, para que os membros possam

responder e evitar a ansiedade de lidar com incontrolavel.

Quadro 6: Problemas de integracéo interna.
Fonte: SCHEIN, 1984, p. 11, tradugéo nossa.
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A busca de solugdes para esses dois problemas (sobrevivéncia e adaptacao, por um
lado, e integracao interna, por outro) abarca ampla gama de fungdes humanas, mas
nem por isso se pode afirmar que uma dada cultura organizacional ira controlar os
seus membros. Porém, como o processo de aprendizagem envolve elementos
cognitivos e emocionais, quanto maior for a exposigcdo a uma determinada cultura,
maior sera sua influéncia na percepgao, pensamentos e sentimentos de um
individuo (Schein, 1984). Portanto, a grande contribuicdo do trabalho de Schein é a
préopria definicdo de cultura organizacional, seu detalhamento e a identificagdo dos

trés niveis de analise — artefatos, valores compartilhados e pressupostos basicos.

Hatch (1993) apresenta um novo modelo de analise e entendimento de cultura
organizacional, denominado dinamica cultural das organiza¢des. A autora parte da
estrutura e do referencial tedrico de Schein e o0 associa a perspectiva simbdlico-
interpretativa. Hatch propde-se a introduzir dinamismo ao modelo, ao reformula-lo
em quatro processos, cada um com um vetor ativo e outro reativo: manifestagao,

realizag&o, simbolizac&o e interpretagdo (Figura 6).

Valores

. = realizacao
manifestacéo ¢

Pressupostos Artefatos

interpretacao

simbolizacao
Simbolismo

Fig. 6: O modelo de dindmica cultural
Fonte: HATCH, 1993, p.660.

Com essas alteragdes, o modelo de Hatch muda o foco. Dos elementos da cultura
(pressupostos, valores, artefatos e simbolos), vai para as relagbes existentes entre
eles e busca, mais fortemente, explicacbes para o que acontece em suas

interligacdes:
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- Processo de manifestacdo (relacdo entre pressupostos e valores) — da-se
pelas expectativas de como deveria ser. A manifestacdo pré-ativa € um ato
imaginativo no qual as expectativas sobre a situagdo e suas consequéncias sao
produzidas via cogni¢gdo, emogao e percepgao, fundamentadas nos pressupostos
culturais. A manifestacdo retroativa explica como valores culturais reafirmam
pressupostos basicos, e como valores externos sao introduzidos na cultura da

organizagao.

- Processo de realizagcéo (relagéo entre valores e artefatos) - diz respeito a como
os valores e expectativas sao utilizados, mantidos e transformados, na construgao
de comportamentos que tém resultados tangiveis. Dito de forma mais direta, a
realizacdo é a materializacdo dos valores. A realizacado pré-ativa € o processo pelo
qual as atividades culturalmente influenciadas produzem artefatos ou recebem
algum grau de representagcdo tangivel. A realizagcdo retroativa pode aparecer

reforcando valores ou desafiando valores (artefatos importados).

- Processo de simbolizacdo (relacdo entre artefatos e simbolos) - para Schein,
nao ha distingdo entre ambos, mas, para Hatch, os simbolos representam uma
associagao consciente ou inconsciente com algum conceito mais amplo ou abstrato.
Para a autora, ha uma mudanca de foco do objeto fisico (forma, cor, dimensdes)
para o significado, ou seja, para a maneira como 0s membros da organizagao
produzem e usam o simbolo. Portanto, na perspectiva da dinamica cultural, os
simbolos tém uma dimensdo temporal, espacial e relativa para os membros da
organizacdo. Assim, essas pessoas seriam manipuladoras de simbolos. Elas criam e
descobrem significados, ao mesmo tempo em que exploram e produzem a realidade
socialmente construida para expressar sua auto-imagem e contextualizar sua
atividade e identidade. Simbolismo prospectivo € o processo pelo qual os simbolos
culturais sdo estabelecidos a partir da associacdo entre o significado literal do
artefato e o excedente de significado. No simbolismo retrospectivo ha uma

acentuagéao do aspecto literal do artefato, ao retirar o seu excedente de significado.

- Processo de interpretacéo (relacdo entre simbolos e pressupostos) - o modelo
sugere que a interpretagao contextualiza as experiéncias de simbolismo, ao recorrer
a uma estrutura mais ampla de cultura (pressupostos) como referéncia para construir

significados aceitaveis. A interpretacdo prospectiva mantém ou desafia os
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pressupostos basicos, enquanto a interpretacdo retrospectiva reconstroi os

significados dos simbolos por feedback.

Fleury (2002) aponta a necessidade de incorporar a dimensao politica ao conceito
de Schein (1984) e elabora que:

a cultura organizacional é concebida como um conjunto de
valores e pressupostos basicos, expresso em elementos
simbdlicos, que, em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem
como elemento de comunicagdo e consenso como ocultam e
instrumentalizam as relagdes de dominagao (FLEURY, 2002, p.
290).

Compreender os mecanismos de formagao da cultura organizacional possibilita
entender, entre varios outros aspectos, como os problemas sao resolvidos, como as
pessoas se comunicam, como as negociagdes sdo conduzidas, como as pessoas se
relacionam e cobram desempenho, como sdo tomadas as decisdes e quais sao as
questdes prioritarias para a lideranga. E, enfim, compreender o modo de operacéo
da empresa (SCHEIN, 1999).

A cultura organizacional é proporcionada, em parte, pelos lideres, e uma de suas
fungdes mais decisivas € a criagao, gerenciamento e, em alguns casos, a destruigdo
de uma cultura. A liderangca tem um papel decisivo, principalmente nos momentos
em que as respostas tradicionais ndo funcionam mais, ou quando uma mudanga
radical de ambiente exige novas respostas. Nesse sentido, cultura e lideranga estao
conceitualmente entrelacadas (SCHEIN, 1984, 1985) e sdo fundamentais para a
gestdo do clima ético nas organizagbes, como sera analisado mais adiante
(CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003).

Embora sujeito a criticas, por simplificar um fendbmeno tdo complexo e por nao
incorporar a perspectiva simbdlico-interpretativa (HATCH, 1993), o modelo de
Schein ainda exerce um importante papel, tanto no desenvolvimento de pesquisas
empiricas, quanto na geragao de novas teorias (HATCH, 1993). Por isso foi usado

como referéncia no desenvolvimento desta Dissertacao.
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Entre as grandes categorias de fendbmenos normalmente associadas a cultura,

Schein (1985, p.9) destaca o conceito de clima organizacional, explorado a seguir.

2.2.2. Clima organizacional

2.2.2.1. Conceitos e discussao tedrica

Segundo Fleury (2002), muitos pesquisadores e profissionais assumem o conceito
de cultura como sindnimo de clima organizacional. No entanto, ndo o sdo. Como a
discussao tedrica anterior mostrou, o conceito de cultura remete a um carater mais

profundo, ao processo de definicao de valores e a formagao de padrdes culturais.

Clima organizacional, por sua vez, pode ser genericamente definido como a
percepcdo compartiihada de “como as coisas sao por aqui”. (REICHERS,
SCHNEIDER, 1990, p. 22).

Visando melhor compreender as diferencas entre esses conceitos, Puentes-
Palacios, baseado em Verbeke, Volgening e Hessels'®, sintetiza as categorias

conceituais constitutivas das definicdes de cultura e clima organizacional (Quadro 6).

' VERBEKE, W.; VOLGERING, M.; HESSELS, M. Exploring the conceptual expansion within the field
of organizational behavior: organizational climate and organizational culture. Journal of Management
Studies, vol.35, n.3, p.303-329, 1988.
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Construto Categorias conceituais

Clima Organizacao, Membros, Percepcéo, Caracteristicas,
Organizacional |Comportamento, Descrigbes, Compartilhamento, Conjunto,

Influéncia, Praticas.

Cultura Membros, Compartilhamento, Valores, Organizacgéo,
Organizacional |Comportamento, Crencgas, Padrdo, Norma, Aprendizagem,
Modo/Maneira, Significado, Sistema, Suposi¢ao, Fator social,

Conjunto, Praticas e Compreensao.

Quadro 7: Categorias conceituais de clima e cultura organizacional

Nota da autora: O negrito mostra as categorias comuns a ambos 0s conceitos e a ordem obedece a
freqUiéncia (decrescente) com que aparecem nos conceitos.

Fonte: PUENTE-PALACIOS, 2002.

Para Glick (1985), o estudo de clima organizacional tem uma longa hist6ria no
campo da psicologia industrial e organizacional, desde o classico estudo de Lewin?,
em 1951. Ao longo dos anos, as inquietagcbes a respeito das influéncias sobre o
comportamento humano cresceram e se estenderam para além dos aspectos
psicoldgicos e incorporam as influéncias sociais, organizacionais e situacionais.
Segundo Reichers e Schneider (1990), Litwin e Stringer apresentaram em 1966,
durante uma conferéncia, o primeiro estudo a oferecer, de forma estruturada, o
conceito e a operacionalizagcdo de clima. Ainda segundo Reichers e Schneider
(1990), a publicagéo de dois livros em 1968 Motivation and organizational climate '
de Litwin e Stringer, e Organizational Climate: explorations of a concept?, de Tagiuri
e Litwin, iniciam a histéria contemporanea do desenvolvimento do construto sobre

clima organizacional.

2] EWIN, K. Field theory in social science. New York: Haper, 1951.

ZILITWIN, G.H.; STRINGER, R.A. Motivation and organizational climate. Cambridge, MA: Harvard
Business School, Division of Research, 1968.

ZTAGIURI, R.; LITWIN, G.H. (eds.). Organizational climate: explorations of a concept. Cambridge,
MA: MA: Harvard Business School, Division of Research, 1968.
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O foco da pesquisa de clima organizacional - e mesmo da definicdo de clima -
evoluiu nas Ultimas décadas. Forehand e Gilmer® (1964 apud SANTOS, 1999), por
exemplo, levantaram a discussao sobre as caracteristicas organizacionais passiveis
de medidas na pesquisa cientifica. Segundo Santos (1999), os autores definiram

clima organizacional como

0 conjunto de caracteristicas que descrevem uma organizagao
e que: a) distingue uma organizagao da outra; b) mantém-se de
certa forma permanentemente e c) influencia o comportamento
dos individuos na organizagdo. (FOREHAND; GILMER, 1964
apud SANTOS, 1999, p. 28).

Nesse mesmo trabalho, os autores, segundo Santos (1999), apresentam um
conjunto de fatores de devem ter um papel particularmente importante na
determinacdo do clima organizacional: tamanho e configuragdo da estrutura
organizacional, padrbes de liderangca, redes de comunicagdo, objetivos

organizacionais e processo de tomada de decisao.

Tagiuri e Litwin (1968 apud WOODMAN; KING, 1978) avaliaram a definicdo de
Forehand e Gilmer (1964) como deficiente, pois ela n&o considera a percepgao
individual dos membros da organizagdo. Para os autores, o clima de uma
organizagao € interpretado por seus membros de forma a influenciar nas suas

atitudes e motivagdes.

Nos anos seguintes, autores como Litwin e Stringer (1968) dedicaram esforgos para
identificar métricas para as caracteristicas organizacionais objetivas que os

empregados percebiam. Para esses autores, clima organizacional é

um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de
trabalho, percebidas direta ou indiretamente pelos individuos
que vivem e trabalham neste ambiente e que influencia a
motivacado e o comportamento dessas pessoas (LITWIN;
STRINGER, 1968 apud SANTOS, 1999, p. 29).

2 FOREHAND, G.A.; GILMER, B.H. Environmental variation in studies of organizational behavior.
Psychological Bulletin, vol. 62, iss.2, p.361-382, 1964.
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Nas décadas de 1970 e 1980, houve mudanca de foco e mais atencao foi dada as
caracteristicas individuais do que as organizacionais. A partir da revisdo das
pesquisas, definicbes e métricas adotadas, James e Jones®* (1974 apud PUENTE-
PALACIOS, 2002) manifestaram que a génese do clima esta no individuo e ndo nos
aspectos estruturais da organizagdo. O papel dos individuos, nessa abordagem, é
central para o clima. Ao individuo é outorgado o papel de ator “que percebe as
condigbes organizacionais e, a partir delas, cria um mapa de representagdes
abstratas e psicologicas” (PUENTE-PALACIOS, 2002, p. 97). A proposta de James e
Jones (1974 apud JOYCE; SLOCUM, 1990) é que, quando encarado como atributo
organizacional, o termo adequado é clima organizacional. Quando encarado como

atributo individual, eles recomendam o uso da terminologia clima psicolégico.

Nesse periodo, no Brasil, Souza (1977,1980 e 1981) procurou estudar perfis de
clima na esfera da administracdo publica e, segundo a sua proposta, o clima
organizacional é a forma visivel de manifestagdo da cultura. Sbragia (1983), por sua
vez, realizou estudos empiricos sobre clima organizacional em instituigbes de
Pesquisa & Desenvolvimento que, segundo o autor, apresentam um grau de desafio

dificilmente encontrado em outros contextos organizacionais.

Schneider e seus co-autores oferecem uma contribuicao significativa para a literatura
de clima organizacional (SANTOS, 1999). Segundo Reichers e Schneider (1990),
desde seus primeiros trabalhos, o clima foi definido por Schneider como um atributo
individual, ou seja, cada individuo percebe sua organizagao de varias formas,
dependendo do contexto ou do conjunto de informagdes que ele possui sobre a

organizagao.

Segundo ele, existem trés fontes para o desenvolvimento do clima nas
organizacdes: exposicdo dos membros da organizagdo as mesmas caracteristicas
estruturais objetivas; praticas e processos de seleg¢ao, retencdo e designacédo de
tarefas que produzem um conjunto homogéneo de membros da organizacéo; e

interagdes sociais que geram o entendimento compartilhado entre os membros.

O debate sobre a teoria de clima organizacional prossegue com Glick (1985) que,

por sua vez, define clima como um termo genérico de uma ampla classe de variaveis

# JAMES, Lawrence R.; JONES, Allan P. Organizational climate: a review of theory and research.
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organizacionais - e nao psicologicas - que descrevem o contexto das acdes
individuais. O autor examina e categoriza os problemas conceituais existentes entre
as varias pesquisas até entdo realizadas e também discute as estratégias para
melhorar a validagdo e confiabilidade das medidas. A discussédo apresentada visa a

esclarecer cinco questdes, sintetizadas a seguir:

- Unidade tedrica — O autor defende que a organizagcdo € a unidade
tedrica do clima organizacional, como o proprio nome atesta. A pratica
comumente adotada de medir o clima psicol6gico de forma agregada so6
faz sentido se as inferéncias feitas tomarem como base uma teoria
agregada, como clima organizacional. Segundo o autor, o principal
argumento para se analisar o clima de forma coletiva é o seu alto nivel de
convergéncia de percepgao que pode ser obtido entre as unidades de
analise. O clima organizacional prové o contexto no qual o clima

psicologico pode ser entendido.

- Determinantes do clima - As perspectivas sociolégicas e
organizacionais, associadas a analise no nivel organizacional, s&o
necessarias para o entendimento de como a dindmica do sense making e
da construgao social da realidade tém impacto no clima organizacional.
Trés metodologias s&o promissoras para a compreensao dos
determinantes do clima: estudos longitudinais de qualquer natureza;
estudos sobre a socializacdo dos novos membros, e analise de rede para
mapear a comunicagdo e o0s padrdes de interacdo associados com

diferentes climas.

- Regras de composi¢cdao — Devem ser utilizadas para formular uma
observagao ou predizer relacdes entre dois ou mais construtos. O clima é
0 resultado de um processo sociolégico e organizacional. Assim, clima
organizacional é conceituado com um fendmeno organizacional e nao

como uma somatoria de climas psicoldgicos.

Psychological Bulletin, Washington, vol.81, iss.2, p.1096, Dec. 1974.
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- Concordancia de percepcao - A menos que o nivel de concordancia
entre as percepgdes individuais seja excepcionalmente baixo, a medida de

clima organizacional pode ser confiavel e valida.

- Dimensdes do clima - A despeito de alguns beneficios das analises
multidimensionais, encoraja-se 0 uso de dimensdes de clima que tendem

a ser associadas ao assunto de interesse do estudo.

James, James e Ashe (1990) rebatem Glick (1985), argumentando que este
confundiu os conceitos de clima e cultura e, muito do que foi apresentado por Glick
(1985), refere-se a cultura -- um construto de nivel agregado --, e ndo ao clima -- um
construto orientado para o nivel individual. Por isso, para James, James e Ashe
(1990), como as pessoas percebem o seu ambiente de forma subjetiva, é
conceitualmente dificil combinar as idiossincrasias de percepg¢ao e criar um indicador

de clima organizacional.

Para Joyce e Slocum (1990), a percepgao do clima é construida pelos individuos por
meio do processo de criagao e retengao dos significados. Esses significados, que
estdo associados as rotinas e as formas de recompensa, enviam aos empregados
as mensagens sobre o que é valorizado na estrutura. Dao foco para as atividades,
sinalizam os resultados esperados e direcionam as energias e as competéncias para
a obtengdo de tais resultados (SCHNEIDER, 1990). Segundo Joyce e Slocum
(1990), o contexto estratégico da organizagdo, que impde uma variedade de
restricdes e escolhas sobre as estruturas, processos e sistemas de controle dentro

da organizacao, pode influenciar as caracteristicas do clima.

Schneider et. al (1996) abrem uma nova discussao ao indicarem que o resultado das
pesquisas de clima organizacional podem ter uma correlagdo significativa com a
percepc¢ao de observadores externos da organizagédo, no caso, consumidores. Esse
resultado, segundo os autores, comprova a validade das informacdes obtidas nas
pesquisas de clima sobre as praticas e politicas da organizag&o; e também indica
que a pesquisa de clima organizacional, quando elaborada com foco especifico,
pode servir como um diagndstico do grau de sucesso com que a empresa esta

implementando a sua estratégia.
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Apos revisado da literatura, Santos (1999, p.34) apresenta algumas consideragoes

que parecem ser comuns as diferentes abordagens de clima organizacional:

- 0 clima organizacional influencia o comportamento dos membros da organizagéo,

podendo afetar seu desempenho, motivacéo e satisfagcao no trabalho;

- 0 conceito é abrangente e global por ser uma forma de retratar numerosas

percepgdes por meio de um numero limitado de dimensdes;
- € operacionalizado por meio de medidas objetivas e subjetivas;

- evidencia-se geralmente como atributo da organizagéo, porém na percepgao dos

seus integrantes.

Fleury (2002, p.291), por sua vez, refere-se ao conceito de clima como “a percepgao
que as pessoas tém da organizagdo em que trabalham, percep¢do que pode ser
influenciada por fatores conjunturais internos e externos a empresa”. Segundo a
autora, o conceito diz respeito as politicas, praticas e procedimentos formais e
informais da organizacdo, como também indica os objetivos da organizagao e o0s
meios adequados para atingir tais objetivos (grifo nosso), conceitos fundamentais

para o desenvolvimento desta Dissertagao.

Para Schneider e White, o estudo do clima lida essencialmente com questbes
organizacionais, como qualidade do servigo, em relagdo aquilo que o empregado
relata sobre a sua experiéncia: “a abordagem de clima olha a organizagao através
da lente de seus atores, e as lentes criam certas suposi¢cdes sobre como os atores
devem tratar o0 mundo ao seu redor e como eles devem dar significado a esse
mundo” (SCHNEIDER; WHITE, 2004, p.92, tradugao nossa).

O empregado desenvolve a sua percepgao baseado em como 0s negdcios sao
conduzidos no dia-a-dia, e quais 0s objetivos a organizagdo aparenta perseguir.
Assim, a definicdo de clima organizacional repousa sobre o que o empregado
vivencia na sua organizagao, e nao na fala da alta administracdo (como o discurso
da presidéncia) ou na documentagdo oficial (como folhetos ou brochuras de
recrutamento), por exemplo. A partir dos comportamentos e agdes pelas quais 0s

empregados recebem reconhecimento e apoio, é que eles desenvolvem a resposta
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para “o que € importante aqui?”. Essa resposta representa o clima da organizagao
(SCHNEIDER; WHITE, 2004).

A esse respeito, cabe ainda mencionar que o clima ndo é algo estatico, mas
dindmico e, por isso, sua estrutura ndo pode ser apenas definida pela presenca ou
auséncia de determinados elementos, mas também pelo tipo de relacao
estabelecida entre eles (PUENTE-PALACIOS, 2002).

De acordo com Schneider e White (2004), a importancia de se avaliar o clima das
empresas esta na oportunidade de se obter diretamente dos empregados uma
avaliacdo de como eles percebem o seu ambiente de trabalho, e ndo como outros —
lideranga ou alta administragdo - podem decidir descrevé-lo. A percepcéao individual
€ um elemento critico da perspectiva de clima organizacional. Na medida em que ha
convergéncia na percepgao dos empregados sobre o seu ambiente de trabalho, faz

sentido definir clima com um construto coletivo ou agregado.

Dado que a convergéncia entre a percepg¢ao dos empregados é um aspecto central
do conceito de clima, aspectos relacionados com a sua mensuragdo e

operacionalizagao serao tratados a seguir.

2.2.2.2. Mensuracao

Uma caracteristica presente nos estudos de clima organizacional € a adogéo de
mensuragdes quantitativas (DENISON, 1996). Entre as formas mais frequentes de
acesso a opinido, atitude, crengas, praticas ou comportamento dos empregados,
Hartley (2001) aponta a utilizacdo de questionarios fechados, de autopreenchimento

e com base nas escalas de Likert.

Em sua critica aos estudos até entédo elaborados sobre clima organizacional, Glick
(1985) sugere alguns aspectos metodoldgicos que podem aprimorar a confiabilidade
e validacdo das mensuracbes de clima. Entre eles, o autor defende que as

perguntas, ou assertivas, que irdo compor o questionario, devem ser:
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descritivas e nao afetivas ou emocionais, pois, segundo o autor, os empregados
sao informantes-chave que devem descrever as caracteristicas da organizacao e

nao suas experiéncias; e

elaboradas e dirigidas para a organizagdo como um todo, “a minha empresa ....”

em oposi¢ao a uma assertiva psicologica “eu sou ...” .

A idéia de derivar o significado e clima organizacional a partir da consolidagao das
respostas individuais ganhou aceitagdo entre os pesquisadores a partir do uso de
estatisticas agregadas que deram um método objetivo e quantitativo para determinar
o grau de concordancia existente entre grupos e dentro de um grupo. Elas também
geraram referéncias para orientar que grau de concordancia seria aceitavel para
justificar o construto no nivel consolidado (SCHNEIDER; WHITE, 2004). Técnicas
estatisticas como a formula de Spearman-Brown, correlacdo de Pearson e analise
de variancia (ANOVA - tratamento-dentro, tratamento-entre populagdo) podem ser
usadas para determinar se existe concordancia entre a populacdo pesquisada
(GLICK, 1985 e SCHNEIDER; WHITE, 2004).

2.2.2.3. Operacionalizacao

O conceito de clima organizacional apresenta um dilema: operacionalizar o
comportamento humano para, entdo, medi-lo de forma confiavel e valida (SANTOS,
1999, p.27).

Para Schneider (1990), ha duas abordagens possiveis para os pesquisadores
estudarem o clima nas empresas. A primeira € descobrir o que a organizagao parece
focar, ou quais sédo as estratégias que ela esta perseguindo. A segunda, preferida
pelo autor, é partir de um foco de interesse estratégico (servigo, seguranga, por
exemplo) e descobrir em que medida as pessoas na organizacao percebem a
atuagao da empresa em relacao a esse foco. Ele, por exemplo, reconheceu no tema
qualidade do servigo uma estratégia, ou pelo menos, uma oportunidade estratégica
para as organizagdes. Assim, desenvolveu dimensdes e métricas para capturar as

facetas do ambiente de trabalho relacionadas com o clima orientado para servico.
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Ter um foco para o estudo do clima é de fundamental importancia para delimitar o
seu construto e viabilizar a sua avaliagdo. Essa abordagem, segundo Schneider
(1990), € plenamente adequada, uma vez que o construto clima, na sua forma

abstrata, pode abragar quase qualquer coisa que ocorre na organizagao.

Seguindo essa linha, varios autores desenvolveram estudos com foco especifico,
como clima orientado para o bem-estar dos empregados (BURKE; BORUCKI;
HURLEY, 1992), segurangca (ZOHAR, 2000), assédio sexual (FITZGERALD et
al.1997), ética (VICTOR, CULLEN 1988; ARRUDA, NAVRAN, 2000), servigco
(SCHNEIDER; WHITE, 2004) e, de interesse especifico para esta Dissertagao, clima

ético orientado para os stakeholders.

2.2.3. Clima ético

A partir da década de 1970, académicos e executivos vém se interessando pelo
estudo do clima ético, buscando desvendar suas relagdes com o comportamento das
organizagbes em diferentes circunstancias. Iniciou-se, aquela época, um processo
de busca de normas e modelos que possibilitassem a mensuracao do nivel ético de

uma organizacgao, de forma estruturada e comparativa (ARRUDA; NAVRAN, 2000).

A partir da integracao de teoria ética filosofica, teoria psicolégica do desenvolvimento
moral e teoria socio-cultural da organizagéo, Victor e Cullen®® apresentaram a
primeira tipologia de clima ético em 1987. Nesse estudo os autores definiram o
clima ético de uma organizagcéo como “a percepgao compartilhada sobre o que € um
comportamento eticamente correto e como as questdes éticas devem ser tratadas
na organizagao” (VICTOR; CULLEN, 1987 apud FRITZSCHE, 2000, p. 125, tradugao
nossa). Alinhados com o conceito de Schein, os autores conceberam clima ético
como uma manifestagdo observavel da cultura organizacional que afeta a forma
como as decisdes sao tomadas nas organizagdes. Como tal, o clima ético
representa “a percepgao predominante das praticas tipicas da organizagdo que
possuem conteudo ético” (VICTOR; CULLEN, 1988, p.101, tradug&o nossa).

% VICTOR, Bart; CULLEN, John B. A theory and measure of ethical climate in organizations. In:
FREDERICK, W.C. (ed.), Research in corporate performance. Greenwich, CT: JAl Press, 1987, p.57-
71.
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Com base na teoria do desenvolvimento cognitivo de Kohlberg® e na teoria
socioldgica de Merton?’, Victor e Cullen (1988) desenvolveram um instrumento de
analise bidimensional, descrito a seguir, para medir a percepgao ética dos membros
de uma organizagdo. A primeira dimenséao, o eixo Y na Figura 7, representa as trés
principais classes de teoria ética: egoismo — maximizagdo do interesse préprio;
benevoléncia — maximizagao do interesse do maior numero de pessoas possivel; e
principios ou deontologia — adesdo a padrbes e crengas universais. A segunda
dimenséo, o eixo X na Figura 7, refere-se ao locus da analise, ou seja, aos grupos
de referéncia que identificam a fonte do raciocinio moral utilizado pelos individuos
para aplicar critérios éticos nas decisdes organizacionais. Os autores identificaram
trés fontes: individual — crengas éticas autodeterminadas; local — politicas e padroes
da organizagao; e cosmopolita — fonte externa ao individuo e a organizagéo, como

as associacgdes de classe.

A partir do cruzamento das teorias éticas com o locus da analise (matriz 3 x 3), os
autores identificaram nove possiveis tipos teodricos de clima (Figura 7) e
desenvolveram um instrumento de pesquisa para testa-los, denominado

Questionario de Clima Etico (Ethical Climate Questionnaire ECQ).

% KOHLBERG, Lawrence. The relationship of moral atmosphere to judgments of responsibility. In:
KURTINES, W., GERWITZ, J (ed.), Morality, moral, behavior and moral development. New York:
Wiley, 1984, p. 74-106.

" MERTON, Robert k. Social theory and social structure. New York: Free Press, 1957.

85



Locus de Analise

Individual Local Cosmopolita
o
£ .
@ . Lucratividade a o
o Interesse préprio Eficiéncia
2 empresa
©
[&]
5 R bilidade
Tg Amizade Interesse da equipe Ses_p onsa
3 ocial
[
(0]
m
U) . ~
.8_ Regras e Legislagéo e
‘G Moralidade pessoal | procedimentos da Cddigos
E organizagéo profissionais

Fig. 7: Tipos tedricos de clima ético
Fonte: VICTOR; CULLEN, 1988 — tradugao nossa.

As dimensbes do ECQ de Victor e Cullen (1988) “foram especificamente
desenhadas para identificar as normas de tomada de decisdo associadas
diretamente com as formas de raciocinio ético” (p.110, grifo dos autores, tradugao
nossa). Com base nos resultados da aplicagcdo do ECQ, os autores chegaram a
cinco tipos empiricos, ou escalas, de clima ético: zelo (caring); lei e cédigo (law and

code); regras (rules); instrumental (instrumental), e independéncia (independence).

Os resultados da pesquisa também apresentaram evidéncias de que os climas
éticos sdo determinados: pelas normas sociais institucionalizadas; pelas formas
organizacionais; e por fatores especificos ou unicos da empresa. Assim, o clima
etico, segundo Victor e Cullen (1988), identifica os sistemas de controle normativos
da organizagéo, direciona o processo de tomada de deciséo e orienta a sistematica

de respostas aos dilemas éticos.

Existem duas dimensdes de andlise do clima ético: forca e direcdo (MURPHY?,
1993; ROUSSEAU %, 1988 apud BARTELS et al., 1988). A dimensao direcéo refere-

% MURPHY, K.R. Honesty in workplace. Pacific Grove, CA: Brooks/Cole Publishing Co, 1993.
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se ao conteudo das normas relativas ao comportamento ético e estabelece que
comportamentos sdo aceitaveis e quais ndo o sdo. Segundo Bartels et al. (1988),
Victor e Cullen focaram nessa dimensao ao demonstrar que existem varios tipos de
clima ético com diferentes definicbes de comportamento ético (por exemplo,
responsabilidade social). A dimenséao forca refere-se a extensdo do controle sobre o
comportamento que esta sendo exercido pelo clima ético. Ela se refere a difusdo das
normas organizacionais. Nas empresas com forte clima ético, as normas
relacionadas aos comportamentos éticos ndo sdo ambiguas e fornecem expectativas
claras a respeito do que é esperado. Além disso, mecanismos de recompensa e

punigao reforcam tais mensagens.

Para De George (1995), o clima ético é representado por valores, praticas e
procedimentos que envolvem comportamentos e atitudes morais da instituicdo.
Assim como a ética empresarial, o clima ético prové tanto o conteudo moral das
decisdes — 0 que deve ser feito — quanto o processo e a pratica de tais decisdes —
como deve ser feito — no relacionamento dos individuos dentro da empresa e na

interacdo da organizagdo com os stakeholders.

A relagao entre clima e comportamento ético foi o foco do estudo de Wimbush e
Shepard (1994 e 1997). Os autores identificaram trés tendéncias: a) os empregados
de uma equipe ou organizagdo caracterizada pela dimensao zelo (caring), lei e
cbdigo (law and code), regras (rules) ou independéncia (independence) sdo mais
propensos a se comportar eticamente do que os integrantes de grupos que aderem
a dimensao instrumental; b) de modo geral, o desempenho dos grupos ou empresas
sera menor quando a dimensao dominante for a instrumental; e c) o comportamento
ético dos subordinados refletira a dimensao do clima ético esbogcada por seu
superior imediato. Dessa forma, eles concluem que o comportamento ético dos
empregados é fortemente influenciado pela percepcédo das politicas e da pratica
organizacional e indicam, também, que os supervisores exercem influéncia, tanto
sobre a construcdo da percepc¢ao de clima ético, quanto do comportamento ético dos

empregados.

% ROSSEAU, D.M. The construction of climate in organizational research IN: COOPER, C.L. (eds.),
International Review of Industrial and Organizational Psychology, New York, NY: John Wiley & Sons
Ltda.1988.
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Para Schwepeker, Ferrell e Ingram (1997), o clima ético define os valores e
comportamentos esperados em uma organizagdo. Quando esta nao delineia
claramente as instancias de comportamento ético, os seus membros podem n&o ter
clareza do grau de congruéncia entre os seus valores e os da organizagao. Para os
autores, o clima ético é, possivelmente, o melhor instrumento gerencial para
influenciar o comportamento ético na area de vendas de uma organizagao. A forga
de vendas atua sob um sistema de controle que, aparentemente, motiva os
empregados pelo auto-interesse -- o sistema de quotas. Esse sistema parece
orientar os empregados da area comercial a adotar comportamentos antiéticos,
particularmente se forem necessarios para cumprir as metas estabelecidas pela
organizacgao. A relagdo entre a percepcéo da dificuldade em atingir as quotas e o
julgamento moral pode ser moderado, entre outros aspectos, pelo clima ético
(SCHWEPEKER; GOOD, 1999).

Embora muitas vezes se acredite que a area comercial esteja psico e socialmente
afastada das demais areas da empresa e, portanto, mais distante dos demais
membros da organizagdo, Schwepeker (2001) sugere que o clima ético influencia a
satisfacdo no trabalho, o comprometimento organizacional e a propensdo a mudar
de emprego, dos empregados da area de vendas. Entre os resultados do estudo,
trés se destacam: a) a opinido dos empregados sobre clima ético € um fator que
afeta a tomada de decisdo na area de vendas; b) a percepgao positiva dos
empregados sobre o clima ético esta negativamente associada a sua percepgéao
sobre os conflitos éticos existentes com os respectivos gerentes; c) a percepcao
positiva dos empregados sobre clima ético esta positivamente associada a sua

satisfagcédo no trabalho e ao seu comprometimento com a organizagao.

Na vertente situacional, Luthar, DiBattista e Gautschi (1997) demonstraram haver
uma correlagao entre as variaveis género, status académico e educacao ética, e a
atitude e percepcédo das questbes éticas. As mulheres mostraram atitudes mais
favoraveis aos comportamentos éticos do que os homens, enquanto os alunos
veteranos demonstraram perspectivas mais cinicas do que os calouros sobre

atitudes éticas.

Interessados na dimenséao forga, Bartels et al. (1988) conduziram um estudo para

avaliar a relacdo entre o clima e a severidade dos problemas éticos apresentados na
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gestao dos recursos humanos das empresas. Para Bartels et al.(1998), o clima ético
baseia-se na percepcdo dos membros de uma organizagdo sobre as normas,
praticas e procedimentos organizacionais relacionados com o comportamento ético.
Assim, quando um membro da organizacao esta frente a um dilema ético e avalia o
que a organizagao espera que ele faga, toma sua decisdo, segundo Bartels et al.
(1998), com base na sua percepcao do clima ético da organizagado. Os resultados
desse estudo indicaram haver uma relagcado negativa entre a forga do clima ético na
organizagao e a severidade das violagdes éticas. Eles identificaram também que as
organizagbes com maior forca sdo as mais bem sucedidas ao dar resposta aos
dilemas éticos apresentados. Para melhorar a capacidade de resposta dos membros
da organizagao frente a dilemas éticos, os autores sugerem que as empresas
invistam mais na gestdo do clima ético, no incentivo ao treinamento, na
disseminagao de codigo de ética e na revisdo do sistema de recompensa, entre

outros mecanismos.

Agarwal e Malloy (1999), e Malloy e Agarwal (2001, 2003) examinaram as
dimensbdes do clima ético no ambiente de trabalho em organizagdes sem fins
lucrativos. Os estudos apontaram para uma diferenga na orientacdo ética entre
essas organizagcbes e as com fins lucrativos. Como nas organizagdes lucrativas,
fatores situacionais como nivel de educagao, estilo gerencial e influéncia dos
superiores tém impacto sobre a percepc¢éo do clima ético nas organizagdes sem fins
lucrativos. Entretanto, fatores como tempo de servigo, cédigo de ética, porte da
organizacao e pressao dos pares nao influenciam o clima ético no contexto das

organizagdes sem fins lucrativos, como o fazem nas organizag¢des lucrativas.

O papel da cultura externa, expressa nas normas e valores da comunidade, na
determinacdo do clima ético, foi analisado por Bourne e Snead (1999). Dessa

analise, surgiram seis dimensdes de clima ético:

- Ambiente cultural — dimenséo baseada na descricdo de como os respondentes
percebiam a cultura de sua propria organizagdo. Nesse item, foram
considerados, entre outros aspectos, o tratamento digno, respeitoso e justo;
integridade e honestidade no tratamento com o empregado; confianga na

lideranca; discriminacao; clareza na comunicacao.
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- Interagdo com os stakeholders externos — questdes associadas a relagdao da
empresa com o0s grupos de interesse com o0s quais ela opera. Foram
considerados aspectos como integridade e honestidade no trato com clientes,
consumidores e fornecedores, bem como a comunicagdo com agéncias

governamentais.

. Etica dos empregados — referente as expectativas e agbes éticas dos
empregados. O relacionamento honesto entre os companheiros e o uso de ativos

da empresa para fins pessoais foram alguns dos itens avaliados nessa dimensao.

- Situacdes de conflito ético — dimensido associada aos temas como brindes e
presentes, favores, propina ou suborno, praticas comuns em alguns setores ou

empresas.

- Clima geral — baseado na crenga ligada a praticas éticas dos gerentes de uma

dada regido, e em determinados ramos de negdcios.

- Determinantes do comportamento ético — buscam avaliar as origens dos valores
éticos, o papel da religido na formagado do comportamento ético, a possibilidade
do comportamento ético ser ensinado e a necessidade de leis para forcar a

empresa a tratar com justica seus empregados, clientes e fornecedores.

Os resultados apontam para a existéncia de uma micro-cultura baseada nas normas
e valores da comunidade, a qual influencia a cultura e o clima ético nas

organizagoes.

Fritzche (2000) desenvolveu um estudo empirico em uma empresa de alta
tecnologia, com o objetivo de ampliar o espectro de climas éticos ja identificados por
Victor e Cullen (1988) e incluir as dimensdes éticas do processo de tomada de
decisdo. As assertivas utilizadas no estudo centraram-se no pagamento de propina,
fraude, coergcao, roubo, e tratamento discriminatério. Apesar de limitados a uma
empresa, os resultados indicam que, quando enfrentam um dilema ético, as pessoas
tendem a seguir o caminho ético, com exceg¢ado do pagamento de propina, em que
os resultados indicaram a mesma proporgao de respondentes entre os que fariam e

0s que evitariam esse tipo de comportamento antiético.
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Para Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001), a avaliacdo do clima ético, por eles
denominado auditoria na cultura corporativa, pode contribuir para identificar os
aspectos culturais que dao origem a conflitos éticos. Para se tornar verdadeiramente
ética, a empresa deve, em primeiro lugar, buscar consisténcia entre os valores que
norteiam a gestdo de pessoas, refletidos nas praticas e politicas de Recursos
Humanos e na sua estratégia de atuagcdo. Os empregados sao expostos
rotineiramente a varias fontes de influéncia, pressao e conflitos internos e externos a
organizagdo (FERRELL, FREDERICH, FERRELL, 2001; SMITH, QUELCH, 1993).
Quando a empresa envia sinais ambiguos, pode gerar tensdo no comportamento
dos seus empregados, afetando nao s6 suas escolhas e decisbes, como também a
identidade organizacional. O estudo de Babin, Boles e Robin (2000) reforca a
indicagao de que a percepcédo do empregado sobre o clima ético das empresas tem
uma relagao positiva, tanto com o comprometimento organizacional, quanto com a

satisfacdo do empregado com a empresa e com o seu trabalho.

Peterson (2002) examinou a relagéo entre o desvio de comportamento e os tipos de
clima ético. O autor define desvio de conduta como um comportamento voluntario
que viola significativamente as normas de uma organizagdo e, assim, ameaga 0
bem-estar da empresa, ou de seus membros, ou de ambos. Embora muitos desvios
de conduta possam ser considerados antiéticos, Peterson distingue os dois
conceitos afirmando que a ética esta associada ao que é certo e errado, quando
analisada a luz da lei, da justica ou de algum outro principio social determinado pela
moral. Ja o desvio de comportamento tem origem no ndo cumprimento de normas
internas da organizagdo e, por isso, pode ser inferido a partir do clima
organizacional. Ainda segundo o autor, o desvio de conduta ndo pode ser associado
exclusivamente a personalidade do individuo. Ao contrario, ele pode ser mais bem
previsto com base na combinagdo de variaveis de personalidade e da natureza do
ambiente de trabalho. Nos resultados do estudo s&o ainda examinados os varios
tipos de desvio de comportamento no ambiente de trabalho — sabotagem, assédio
sexual, abuso psicolégico — e como eles estdo relacionados com as diferentes
dimensdes do clima ético nas organizagcdées, como foram definidas por Victor e
Cullen (1988).

Entre os poucos estudos sobre clima ético de que se tem conhecimento,
desenvolvidos fora dos Estados Unidos, encontram-se os trabalhos de Arruda e
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Navran (2000) no Brasil, Wu (2002) em Taiwan, Rego (2002) em Portugal e Pater e
Gils (2003) na Holanda.

Rego (2002) analisou os resultados das relagdes de cinco climas éticos da tipologia
de Victor e Cullen e de quatro comportamentos de cidadania organizacional no
contexto empresarial portugués. Ja Pater e Gils (2003) examinaram a efetividade
dos cdédigos de ética e dos profissionais entre empresas de consultoria da Holanda e
encontraram uma relagdo indireta, porém positiva, entre a obrigatoriedade do

cumprimento do codigo profissional e o clima ético na organizagao.

No Brasil, o tema do clima ético foi introduzido por Arruda e Navran (2000), que
apresentaram o modelo e os resultados da mensuragao do clima ético desenvolvido
pelo CENE-FGV-EAESP - Centro de Estudos de Etica nas Organizagdes, da Escola
de Administracdo de Empresas de S&o Paulo da Fundagdo Getulio Vargas, em
parceira com o Ethics Resource Center, em Washington, DC, EUA. Num artigo foi
apresentado o resultado de uma primeira abordagem realizada junto a 20 empresas
manufatureiras brasileiras, constituindo-se o unico relato de avaliagao de clima ético

nacional identificado até o momento.

O principio basico do modelo desenvolvido por Frank Navran é o da congruéncia ou
consisténcia: o individuo e a organizagdo sao mais eficientes quando ha
congruéncia entre os valores e as crengas a respeito de como o trabalho deve ser
feito e as expectativas e exigéncias da organizagdo em relagdo ao sucesso. Esse
conjunto de expectativas percebidas e exigidas € denominado clima ético. Entre
outras caracteristicas, o instrumento de mensuragéo da parceria permite levantar os

resultados de consisténcia ética dentro de onze dimensoées do clima ético, a saber:

- Sistemas formais — Sob essa perspectiva a empresa que quer ser ética deve
divulgar declaragdes precisas definindo regras, procedimentos, manuais e outros
sistemas formais de controle. Quando os sistemas nao existem, a mensagem é
de que n&o existe um padréo e que os empregados ficam totalmente a mercé de
valores pessoais e do comportamento observavel dos outros, notadamente das

liderancgas.

- Mensuracdo — De todos os sistemas formais, as medidas sdo os meios mais

criticos que a organizagdo possui para comunicar as pessoas 0 que é realmente
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importante. As pessoas prestam mais atencao aquilo que é medido, pois é
justamente o mensuravel que a organizagao traduz em recompensa. Assim, a

integridade do sistema é tdo importante quanto sua estrutura.

Lideranca — E um fator critico de sucesso para uma organizagdo e, mais ainda

,para aquelas que se esforcam para aumentar a consisténcia ética.

Negociacdo — Rotineiramente todos os empregados de uma organizagado se
engajam em uma série de negociagdes: prazos, alocagao de recursos, atribuicao
de tarefas e exigéncias especificas. Quando a negociagcdo é percebida como
uma situagao ganha-perde, o sistema de valores ajuda a determinar o limite da
negociagdo. A integracao dos valores organizacionais a negociagao ajuda a

mudar o foco para resultados mutuamente benéficos.

Expectativas — As organizagcdes tém exigéncias formais e informais para
alcangar sucesso. Quanto mais explicitas e congruentes elas forem, maior
facilidade o empregado tera para avalia-las, comparando-as com seus valores e
crencas pessoais. Essa comparacdo forma a base de motivacdo dos

empregados para ir ao encontro das exigéncias da organizacao.

Consisténcia — A consisténcia ética ocorre quando todas as agdes e palavras da
organizacado levam as pessoas a concluir que existe um mesmo conjunto de

valores validos a qualquer momento.

Chaves para o sucesso — Ha chaves de sucesso em toda organizagédo. As
questdes éticas surgem quando essas chaves nao sao universalmente

disponiveis ou conflitam com a ética declarada.

Atendimento ao cliente — Os empregados que se sentem honradamente
tratados tendem a transmitir a mesma honra e respeito a seus clientes. Quase
toda organizagdo reconhece a importancia da satisfagcdo dos seus clientes.
Quando uma empresa tem um padrao ético para seus clientes, e outro para seus
empregados, podem surgir problemas, pois a maioria tem dificuldade de tratar

sistematicamente melhor os seus clientes do que a organizagao os trata.

Comunicacédo — Toda organizagao possui expectativas e exigéncias em relagao

a seus empregados. Quando a empresa nao consegue comunicar eficazmente
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aquilo que espera de seus empregados, reduz a probabilidade de alcancgar os

resultados esperados.

- Influéncia dos pares — A influéncia dos colegas e das redes informais de
comunicacgao existe em todas as organizagdes. Ela é fruto da falha da empresa
em comunicar adequadamente suas expectativas e padrbes éticos. Por outro
lado, a organizagcdo pode influenciar o apoio dos colegas e utilizar os lideres

informais como parte do sistema de educagao e comunicacao.

- Consciéncia ética — Esse indicador ndo esta definido no modelo original de
Navran, mas, fruto da parceria com o CENE-FGV-EAESP, foi criado no Brasil
para atender as caracteristicas locais. Ele aborda acdes de ordem politica, uso
de ativos da empresa, assédio sexual, cumprimento de obrigac¢des fiscais,
pagamento de suborno ou propina, entre outros temas. Pela natureza das

afirmativas, a escala desse indicador é inversa das demais.

O modelo de Navran, testado durante vinte anos com inumeras empresas clientes
do Sr. Frank Navran, em projetos de consultoria (ARRUDA; NAVRAN, 2000), n&o foi
inteiramente publicado, o que limita a sua utilizacdo em outros estudos académicos.
Entretanto a abordagem de Navran inova ao introduzir na analise do clima ético o

stakeholder- cliente, importante insight para o desenvolvimento desta Dissertagao.

Diferentemente de outros estudos, Babin, Boles e Robin (2000) propuseram
representar o clima ético percebido entre os empregados da area de marketing, a
partir do construto de clima psicologico proposto por James e James (1989). Para
Babin e seus co-autores, o clima ético representa a interpretacdo e avaliagao
individual dos profissionais de marketing sobre o ambiente de trabalho, naquelas
dimensdes em que tal ambiente de trabalho possua conteudo ético. Assim, o clima
ético nao representa o desenvolvimento moral per se, mas configura-se como uma
barreira adicional ao comportamento antiético. As quatro dimensdes de clima ético
propostas pelos autores sao: confianca / responsabilidade; comportamento ético
percebido pelos pares; consequéncias percebidas pelas violacdes das normas; e a
natureza das praticas comerciais. Os resultados indicam que quanto mais ética for a
percepg¢ao dos empregados sobre o ambiente de trabalho, menor sera o numero de

relatos sobre conflitos e ambiguidade de papéis, maior a satisfagdo com o trabalho e
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o comprometimento organizacional. Esses resultados condizem com os de Cullen,
Parboteeah e Victor (2003), segundo os quais um clima ético positivo cria um
ambiente psicologico que propicia o compartilhamento de percepgdes. Esse, por sua

vez, afeta positivamente o nivel de comprometimento dos empregados.

Pioneiro, e de grande relevancia para o meio académico, o modelo de Victor e
Cullen (1988) pode ser criticado por ndo contemplar uma dimensao universal e
assim ter limitado valor sob uma perspectiva normativa (WEBERBO, 1993 apud
FRITZSCHE, 2000). Para compensar essa limitacdo Fritzsche (2000) sugere, por
exemplo, que o clima responsanbilidade social poderia ser interpretado como a
representacdo da moralidade universal, se todos os stakeholders estiverem
representados no nivel cosmopolita de analise. Do ponto de vista pratico, Fritzsche
sugere uma modificacdo no Questionario de Clima Etico (Ethical Climate
Questionnaire - ECQ), para tornar mais claro o foco de andlise no nivel cosmopolita

e incluir todos os stakeholders.

A partir da revisao da literatura, apontou-se a necessidade de incorporar a dimensao

dos stakeholders no conceito de clima ético e propde-se a seguinte definigao:

clima ético € a percepgcao compartilhada dos empregados
sobre os padrdes éticos — valores, praticas e procedimentos —
da empresa, e como eles sao aplicados no relacionamento
entre os individuos dentro da organizagao e na interacéo desta
com os seus stakeholders (autora desta Dissertacao, 2004).

Assim, considerando essa sugestao, pretende-se avancar no entendimento das
formas de mensuragdo do clima ético orientada para os stakeholders. Este foco
torna-se relevante também porque supre uma caréncia. Faltam instrumentos de
apoio ao diagnédstico de agdes de melhoria dos processos de gestdo, quando se
trata de empresas orientadas, em grande parte, pelo conceito de stakeholder. Tal

conceito é explorado a seguir.

® WEBER, James. Emphasizing the normative values in ethical work climates: a reformulation of
Victor e Cullen’s 1988 work. Artigo apresentado no Annual Meeting of the Academy of Management,
Atlanta, GA, 1993.
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2.3.0s stakeholders da organizacéo
2.3.1. Origem do conceito

Historicamente, as obrigagdes das empresas foram direcionadas para atender as
necessidades dos acionistas, normalmente avaliadas por algum tipo de indicador
financeiro como preco das acgdes ou lucros por agées (FREEMAN; REED, 1983).
Entretanto, modificagdes, tanto nos negdcios quanto na sociedade, transformaram
as empresas de tal modo que hoje estas ocupam um lugar central em um mundo
complexo, em que as pessoas tém multiplos interesses, expectativas e demandas.
Dentro dessa perspectiva, encontra-se o conceito de stakeholder, que engloba as
diversas partes envolvidas com a empresa, as quais ela precisa “responder”
(QUEIROZ, 2001, p.34).

Segundo Preston®' o conceito de stakeholder originou-se durante a Grande
Depressdao americana, na década de 1930, quando a General Electric Company
identificou quatro grandes grupos de stakeholders: acionistas, funcionarios, clientes
e o publico em geral. Em 1947, o entdo presidente da Johnson & Johnson, Robert
Wood Johnson, listou os consumidores, empregados, gerentes e acionistas como
stakeholders “diretamente relacionados com o negécio”. J& em 1950, o general
Robert E. Wood, que conduziu a Sears ao seu rapido crescimento no pés-guerra,
apresentou quatro partes de qualquer negocio, em ordem de importancia: clientes,
empregados, comunidade e acionistas. Na visdo do General, a lucratividade das
empresas estaria associada com a satisfagdo das necessidades e expectativas
legitimas desses grupos de stakeholders primarios da organizacado (PRESTON,
1990 apud CLARKSON, 1995).

Para Freeman e Reed (1983), a palavra stakeholder foi cunhada em um memorando
internacional do Stanford Research Institute — Instituto de Pesquisa de Stanford -,
em 1963, e referia-se aqueles grupos sem cuja sustentagdo a organizacao deixaria
de existir. A lista inicial dos stakeholders incluiu os acionistas, empregados, clientes,

fornecedores, credores (lenderes) e a sociedade.

%! PRESTON, Lee.E.Stakeholder management and corporate performance. Journal of Behavioral
Economics, vol.14, iss.4, p. 361-375, 1990.
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Durante a década de 1970, a crescente preocupagcao com o envolvimento social dos
negocios deu novo impulso ao conceito de stakeholder (FREEMAN; REED, 1983).
Nessa fase, Freeman e Reed destacaram a contribuicdo de Ackerman e Bauer®
que, ao desenvolverem um modelo pragmatico, denominado capacidade de
resposta social corporativa (corporate social responsiveness), conseguiram associar
a analise das questdes sociais com as areas tradicionais de estratégia das

organizagoes.

No entanto, foi a partir da publicagdo do livro intitulado Strategic management: a
stakeholder approach, por R. Edward Freeman, em 1984, que a idéia de que as
organizagbes possuem stakeholders torna-se mais comum, tanto na literatura
académica, quanto na gerencial (DONALDSON; PRESTON, 1995; MITCHELL;
AGLE; WOOQOD, 1997).

Ja na década de 1990, o conceito de stakeholder ganhou novas dimensdes com a
realizacdo de importantes eventos sobre o tema. Entre eles, Queiroz (2001) destaca
os dois congressos organizados por Max Clarkson, em 1993 e 1994, na
Universidade de Toronto, no Canada. O conceito de stakeholder parece ter
avangado mais a partir de 1996, quando Tony Blair, primeiro ministro britanico e lider
do Partido dos Trabalhadores, defendeu a idéia de uma economia caracterizada
pelo capitalismo dos stakeholders, em oposi¢cdo ao tradicional capitalismo dos
acionistas. Em paralelo com a evolugdo dos negdcios, o desenvolvimento do
conceito de stakeholders reacendeu velhas questbes: Quem realmente interessa
para as empresas? A quem elas pertencem? No interesse de quem elas devem ser

dirigidas?

Fruto dessas discussdes, o conceito de stakeholders tornou-se tema central para o
entendimento das relagdes entre as empresas e a sociedade (CARROLL;
BUCHHOLTZ, 2003, p. 69).

¥ ACKERMAN, R.W. How companies respond to social demands, Harvard Business Review, vol.51,
no. 4, 1973.

ACKERMAN, R.W.The social challenge to business. Cambridge, MA: Harvard University Press,
1975.

ACKERMAN, R.W.; BAUER, R.A. Corporate social performance: the modern dilemma. RESTON, VA:
Reston, 1976.
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2.3.2. Conceitos e debates

Freeman definiu stakeholder como “qualquer grupo ou individuo que pode afetar, ou
que é afetado, pela realizagdo dos objetivos da organizagdo”. Como possuem
interesses nos negocios da empresa, os stakehoders podem afetar e ser afetados
pelas agdes, decisdes, politicas ou praticas da organizacdo. Com os stakeholders
ha, portanto, uma interacdo de méao dupla, ou troca de influéncia. Os grupos de
stakeholders mais comuns, apontados por Freeman, sdo: acionistas, empregados,
clientes, entre os quais os consumidores, além de fornecedores e distribuidores,
concorrentes, a sociedade local e a sociedade em geral, representada pelo Estado
ou pela prépria Humanidade, afetada que é por questdes como as ecoldgicas e
ambientais (FREEMAN, 1984, p.46 apud MITCHELL; AGLE e WOOD, 1997).

Clarkson (1985) publicou influente artigo no qual propde uma estrutura de
stakeholders para analisar o desempenho social corporativo (corporate social
performance). Esse arcabougo tornou-se uma referéncia amplamente adotada no

campo dos negdcios e da sociedade (QUEIROZ, 2001).
O autor define stakeholders como

pessoas ou grupos que tém ou reivindicam propriedade,
direitos ou interesses em uma organizagdo, € em suas
atividades presentes, passadas ou futuras. Os direitos ou
interesses reivindicados resultam de transagbes com a
empresa, ou agdes tomadas pela organizagao, que podem ser
legais ou morais, individuais ou coletivas (CLARKSON, 1995,
p. 100, tradugéo nossa).

Clarkson divide ainda os stakeholders em dois grupos: primarios e secundarios. O
grupo de stakeholders primarios é “aquele sem cuja participacdo a empresa nao
conseguira sobreviver” (CLARKSON, 1995, p. 100, traducdo nossa). Os
stakeholders primarios, segundo o autor, sdo normalmente acionistas e investidores,
empregados, clientes e fornecedores, juntamente com o que é definido como grupo
de stakeholders publicos -- governo e comunidade que provéem infra-estrutura e
mercado, leis e regulamentagcbes que devem ser obedecidas, e para quem o0s

impostos e outros tipos de obrigagdes sao devidos.
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Como existe uma grande interdependéncia entre a organizacdo e os grupos de
stakeholders primarios, o surgimento de alguma insatisfagcdo entre um desses
grupos pode provocar sua retirada total ou parcial, gerando sérios danos para o
funcionamento da empresa. Dessa forma, a sobrevivéncia da empresa e 0 sucesso
continuo dependem da habilidade de seus gestores em criar suficiente riqueza, valor
e satisfagao para aqueles que pertencem a cada grupo de stakeholders, de forma a
garantir que cada um desses grupos continue a fazer parte do sistema da empresa
(QUEIROZ, 2001).

Os grupos de stakeholders secundarios sdo definidos por Clarkson (1995, p.10
tradugao nossa) como “aqueles que influenciam ou afetam, sdo influenciados ou
afetados pela organizagdo, mas nao estdo envolvidos em transagbes com a
empresa, nem sao essenciais para a sua sobrevivéncia”. Entre eles, o autor destaca
a midia que, apesar de nao estar diretamente relacionada com a sobrevivéncia da

empresa, pode causar danos significativos a ela.

Donaldson e Preston (1995) analisaram diferengas, problemas e implicagcdes
associadas com o conceito de stakeholders. Ao comparar o modelo convencional
das empresas (Fig. 8) com o modelo de stakeholder (Fig. 9), os autores ilustram o
ponto de vista dos defensores do conceito de que todas as relagbes da empresa
com os stakeholders ocorrem em duas direcboes e possuem a mesma ordem de

importancia.
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Fornecedores Empresa

Fig. 8: Modelo convencional — input-output
Fonte: DONALDSON; PRESTON, 1995, p. 68 tradugéo nossa.
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Fig. 9: Modelo baseado nos stakeholders
Fonte: DONALDSON; PRESTON, 1995, p. 69 tradugéo nossa.



Para Donaldson e Preston (1995), a teoria dos stakeholders difere de outras “teorias
da firma”, porque ela busca tanto explicar quanto orientar a estrutura e a
operacionalizagdo de empresas estabelecidas. Para atingir esse fim, a teoria dos
stakeholders define a empresa como uma entidade organizacional por meio da qual
numerosos € diversos participantes buscam atingir objetivos multiplos, e nao
necessariamente congruentes. Os autores também analisaram trés tipos de

aplicagao para a teoria dos stakeholders:

- Descritiva/lempirica: apresenta e explica as relagdes que sdo observadas no

mundo externo.

- Instrumental: em conjunto com os dados descritivos e empiricos, identifica as
conexdes, ou falta de conexdes, entre o gerenciamento dos stakeholders e o
foco nos obijetivos tradicionais da organizagédo, como lucratividade e crescimento.
Independentemente da metodologia, esses estudos tendem a sugerir que a
adesdao aos principios e praticas da teoria dos stakeholders produz um

desempenho melhor, ou tdo bom quanto outras praticas gerenciais.

- Normativa: é utilizada para interpretar as fungcbes das empresas, incluindo a

identificagcao das orientagdes morais e filosoficas.

Na opinido dos autores, esses trés aspectos estio relacionados, como sugere a Fig.
10, mas a esséncia da teoria é normativa. Esse argumento baseia-se na moderna
teoria da propriedade, mais ampla e envolta na nogéo de direitos humanos. Ela ndo
mais confere ao proprietario direitos ilimitados, nem reconhece que a unica
responsabilidade dos gerentes é agir como agente dos acionistas. Ao contrario, os
conceitos fundamentais da teoria da propriedade conferem aos varios grupos um

interesse moral nos assuntos relacionados com a empresa.
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Instrumental

Descritiva

Fig. 10: Trés aspectos da teoria dos stakeholders
Fonte: DONALDSON; PRESTON, 1995, p. 74, tradugao nossa.

Desde a tipologia tripartite de Donaldson e Preston, o mundo académico vive intenso
debate a respeito da teoria dos stakeholders. Boa parte dele centra-se na discussao
de se a teoria dos stakeholders é, de fato, uma teoria ou nao, e se pode haver
separagdo entre a pesquisa normativa e a descritiva (JONES; WICKS, 1999;
FREEMAN, 1999; TREVINO; WEAVER, 1999).

Mitchell, Agle e Wood (197) apresentam uma contribuicdo relevante ao
desenvolvimento da teoria, quando propdem que classes de stakeholders poderiam

ser identificadas, por possuirem um ou mais dos seguintes atributos:
poder de influéncia;
legitimidade na relagao do stakeholder com a empresa, e
urgéncia da reivindicagéo.

A partir da combinagcdo desses atributos, os autores geraram uma tipologia,

representada na Fig. 11.
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Stakeholders latentes:

1- Inativos: tém poder, mas nao
possuem legitimidade ou causa
premente;

2- Arbitrarios: tém legitimidade, mas
nao poder ou causa premente;

3- Por demanda: seu unico atributo é
a urgéncia de sua reivindicacao.

Stakeholders esperados:

4- Dominantes: sua influéncia &
garantida pela posse do poder e
da legitimidade;

5- Perigosos: a combinagao de poder
e urgéncia pode torna-los violentos
e coercitivos;

6- Dependentes: embora tenha uma
causa urgente, a falta de poder
torna-os dependentes de outros
stakeholders.

Legitimidade
2

8 nao é stakeholder 7- Stakeholders decisivos

Fig. 11: Tipologia dos stakeholders
Fonte: adaptado de MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997, p. 74, tradug&o nossa.

Para Mitchell, Agle e Wood (1997) se os administradores quiserem atender aos
interesses morais e legais dos stakeholders, devem incluir na sua avaliagdo os

atributos de poder e urgéncia e nao apenas a legitimidade, como até entao foi feito.

Carroll e Buchholtz (2003, p.69.) apresentam o termo stakeholder como uma
variante do termo stockholder — acionistas, investidores ou proprietarios de um
determinado negdcio -- e para entendé-lo € preciso compreender a idéia de stake,

ou interesse.

A idéia de interesse pode variar desde um mérito sobre uma tarefa até uma

reclamacao juridica, como ilustrado no Quadro 7.
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Interesse
Quando uma pessoa ou

grupo é afetado por uma
decisao, tem interesse

nessa decisao.

Direito
Direito legal:

Quando uma pessoa ou
grupo tiver o direito de ser
tratado de uma determinada
maneira, ou possuir certo

direito de protecao.

Propriedade
Quando uma pessoa ou

grupo tiver o direito legal a

certo ativo ou propriedade.

Exemplos:
Fechamento de uma
fabrica; propaganda

preconceituosa.

Exemplos:

Empregados tém a
expectativa de ter seus
direitos trabalhistas
respeitados;

consumidores ou credores
tém certos direitos definidos

por lei.

Exemplos:

Acbes

Direitos morais:

Quando uma pessoa ou
individuo acreditar ter o
direito moral de ser tratado
de uma determinada
maneira, ou ter certo direito

de protecéo.

Exemplos:
As pessoas esperam ser
tratadas com justica e

equidade.

Quadro 8:Tipos de interesses

Fonte: CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003, p. 70, tradug&o nossa.
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Para Carroll e Buchholtz (2003) um stakeholder é

um individuo ou um grupo que tem um ou mais dos varios
tipos de interesses que envolvem um negécio (...). Ele
desenvolve, ainda, uma potencial relacdo de mao dupla, na
qual é “qualquer individuo ou grupo que pode afetar ou ser
afetado pelas ag¢des, decisdes, politicas, praticas ou objetivos
de uma organizagao” (CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003, P 70,
tradugéo nossa).

Baseados em Wheeler e Sillanpaa (1997)*, Carroll e Buchholtz (2003) apresentam

a seguinte categorizacao de stakeholders :
Stakeholders sociais primarios:

e Acionistas e investidores

e Empregados e gerentes

e Clientes

e Comunidade local

e Fornecedores e outros parceiros.
Stakeholders sociais secundarios:

e Governantes e reguladores

e Instituices civis

e Grupos de pressao social

e Midia e académicos

e Trade bodies

e Competidores
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Stakeholders n&o-sociais priméarios:
¢ Meio ambiente
o Geragdes futuras
o Espécies nao-humanas.
Stakeholders n&o-sociais priméarios:
e Grupos de pressao ambientalistas
e Organizagdes de protecédo animal.

Os stakeholders primarios possuem um interesse direto na organizagdo e no seu
sucesso. Os stakeholders secundarios podem exercer grande influéncia na
organizacdo, especialmente nas questdes de reputagcdo e padrées publicos, mas
seu interesse esta mais ligado a representacdo da opinido publica do que a
questdes diretas com a organizagdo. Por isso, o nivel de responsabilidade dos
stakeholders secundarios tende a ser menor do que os primarios, embora possam,
em determinadas situagdes, exercer significativo poder e legitimamente representar
a opiniao publica (CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003, p. 71). Como os autores bem
destacam, essa classificagdo é util, mas nao é fixa. Dependendo do contexto do
negocio, um determinado stakeholder pode migrar de uma posigao de primario para

secundario.

Para fins desta dissertacdo, o aspecto mais relevante da discussao é que ela torna
visivel para as empresas a necessidade de enderecar 0os anseios e as expectativas
dos seus stakeholders, se quiserem ser bem-sucedidas no longo prazo (CARROLL,;
BUCHOLTZ, 2003).

¥ WHEELER, David; SILLANPAA, Maria. The stakeholder corporation: a blueprint for maximizing
stakeholder value, London: Pitman Publishing, 1997.
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2.4.Responsabilidade Social

O conceito de responsabilidade social corporativa (RSC) desenvolve-se ha décadas
e, particularmente nos ultimos trinta anos, as empresas tém vivenciado um intenso
escrutinio da opinido publica. As criticas variam desde a pouca preocupagao com o
consumidor, com sua influéncia sobre seu comportamento ético até a indiferenca
das empresas em relagdo aos problemas das minorias € a0 meio ambiente. Tais
preocupagdes tém gerado um numero sem precedentes de pleitos sobre a
responsabilidade social das empresas que, por sua vez, respondem a essa
demanda aumentando a sua sensibilidade em relacdo aos seus stakeholders e
melhorando o seu desempenho social (CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003). Por isso,

como Rodrigues (2004) coloca,

Ndo podemos ter a pretensdo de elaborar um conceito
fechado e atemporal acerca da responsabilidade social das
empresas. Pois, coerente com a natureza das organizagoes,
este € um conceito em processo de construgdo, que vai
mudando ao sabor das flutuagdes entre empresa e a
sociedade em geral. O que podemos, sim, & procurar ter
clareza quanto ao significado da responsabilidade social
corporativa em cada época. (RODRIGUES, 2004, p. 16, grifo
do autor).

Numa retrospectiva, WOOD* (1990 apud Rodrigues, 2004, p.16) identifica quatro

momentos da RSC:

1. Feudalismo na Europa: o compromisso social das organizagdes produtivas da
eépoca era com Deus, a Igreja e ao povo em geral. Aos donos de terra e aos
comerciantes locais, era atribuida a responsabilidade pela educacdo dos

pobres, a promocgao dos artistas, a construgcao de hospitais e orfanatos.

2. Mercantlismo (séc. XIIl — séc. XV): na Europa o compromisso das empresas, ,

assou a ser com a expansao e o fortalecimento do Estado-Nacéo.

3. Industrializacdo (séc. XV — até meados da década de 1980) — o foco das

empresas estiveram voltados para a expansao do capital, ou seja, voltada
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para a produgao, concorréncia, aumentos de produtividade, eficiéncia e lucro.
De um lado esta estratégia, voltada ara os interesses dos proprietarios
(shareholders), provocou forte expansao da produgdo em massa, melhoria do
padrao de vida do nivel educacional. Por outro ela resultou também na

exploracao do trabalho e da natureza e no enfraquecimento dos lagos sociais.

4. Periodo pos-industrial: a opinidao publica se torna cética em relagdo ao
desempenho tanto das empresas como do proprio governo e compele as
empresas a operarem para atender aos interesses dos varios grupos da

populacao envolvida, os stakeholders, e ndo mais apenas os acionistas.

A tipologia de Wood evidencia o carater temporal do conceito de RSC e ajuda a
explicar o atual movimento pela responsabilidade social como um processo continuo
de adaptacao das empresas em busca da sua sobrevivéncia, frente as criticas a
forma pela qual as empresas se relacionam com a sociedade, tirando dela os seus
recursos mas pouco beneficiando-a ou, em alguns casos, até causando danos
(VENTURA, 2003). A Figura 12 1 ilustra esse ciclo de critica/resposta social das
empresas, detalhando elementos importantes para o entendimento do conceito de

RSC e sua evolugao.

¥ WOOD, Donna J. Business and Society. USA: Harper Collins Publishers, 1990.
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»
o Fatores no ambiente social I

¢ (geram)

Criticas as empresas

(que resulta em)

com o ambiente social

contrato social

Aumenta a preocupagéo ‘ S ‘ Mudancga no

Premissas das
empresas sobre RSC <«

v

Sensibilidade social,
desempenho social e
cidadania corporativa.

v

Sociedade mais

satisfeita

\

\

Redugéao dos fatores que
gerando criticas as

empresas

Aumento das
expectativas, geando mais|

criticas.

Fig. 12:Ciclo de critica/resposta social das empresas.
Fonte: adaptado de CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003, p.32, tradugédo nossa.

O que se pode inferir, € que com o desenvolvimento do conceito de RSC, a

sociedade parecer estar mais satisfeita com o papel das empresas. Entretanto, como

a Figura 12 mostra que, se em determinado momento tempo a sociedade parece

satisfeita, no momento seguinte ela eleva as suas expectativas em relagdo aos

negocios, gerando novas criticas € um novo ciclo de reavaliagao do papel social das

empresas.
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2.4.1. Conceitos e discussdes

Numa perspectiva histérica mais recente, o conceito de RSC surgiu nos Estados
Unidos a partir do modelo econdmico classico de Adam Smith - o conceito da mao
invisivel do mercado. Da sua origem até os dias de hoje, a énfase sobre o que é
responsabilidade social mudou de preocupacdes sociais e morais genéricas para
questdes bem mais especificas como seguranga de produto, direto dos
trabalhadores, protecdo ambiental, propaganda enganosa, comportamento ético,
entre outras (CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003). A publicagdo do livro Social
responsibilities of the businessman de Howard R. Bowen em 1953 marca, para

Carroll (1979), o inicio da era moderna da Responsabilidade Social Corporativa.

Os primeiros autores sobre o tema eram vistos por muitos criticos como ingénuos e
utdpicos (QUEIROZ, 2001). Milton Friedman (1962) um desses criticos argumentava
que a responsabilidade social era uma doutrina “fundamentalmente subversiva” e,
seguindo os argumentos da escola econbmica classica, sustentava que a unica
responsabilidade dos gerentes € maximizar o lucro da empresa para seus acionistas
ou proprietarios (apud CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003, p 42). A premissa de
Friedman é que, com a busca do préprio beneficio, em um sistema de livre mercado,
as empresas gerariam condigdes para o equilibrio econdmico e social: 0 pagamento
de salarios justos acionaria a dindmica de crescimento de mercado e incremento de
renda; a arrecadacao de tributos asseguraria a distribuicdo equanime dos recursos e
das condigdes necessarias para a vida social; e a reinver¢gao do capital multiplicado,
no préprio negdécio ou em novos negocios, criaria magicamente o equilibrio
econdmico e a justica social (FISHER, 2002 a, 2002 b). Contudo esse quadro nunca

se tornou realidade nem mesmo nas economias mais desenvolvidas.

Em meio aos debates iniciais, a dificuldade de operacionalizar o conceito, gerou
falta de consenso teorico sobre o significado de resposanbilidade social. Em busca
de uma abordagem mais dindmica e voltada para a agéo, desenvolveu-se o conceito

de capacidade de resposta social das empresas (RSE 2 — corporate social
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responsiveness). (ACKERMAN, BAUER®, 1976 apud CARROLL, BUCHHOLTZ,
2003).

Carroll (1979, 1991, 2003) teve uma importante contribuicdo para a literatura de
responsabilidade social corporativa. Apdés analisar diferentes conceitos, o autor

desenvolve um modelo de quatro partes no qual define que:

A responsabilidade social dos negdcios deve enderegar
plenamente o conjunto de expectativas das empresas para com
a sociedade em quatro aspectos: econémico, legal, ético e
discricionario ou filantrépico, em um dado periodo no tempo.
(CARROLL e BUCHHOLTZ, 2003, p36, grifo do autor, tradugao
nossa).

Para representar esta definigado, Carroll (1979,1991) apresenta um modelo piramidal
(Fig. 13).

Filantrépico

Ser uma empresa cidada Desejado

Ser ético :
Etico Esperado

Sequir as leis Requerido

Legal

Ser lucrativo Requerido

Econdémico

Fig. 13: A pirdmide de responsabilidade social corporativa de Carroll.
Fonte: adaptado de CARROLL, 1991, p. 40.

Em sintese, 0 autor apresenta os seguintes conceitos para as suas dimensdes:

— Responsabilidade Econdmica:

¥ ACKERMAN, Robert; BAUER, Raymond. Corporate Social Responsiveness: the modern dilemma.
Reston, VA: Reston Publishing Company, 1976.
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E a primeira responsabilidade da empresa. Antes de qualquer outra atividade,
as instituicdes de negocio formam a base econ6mica da nossa sociedade.
Assim, a empresa tem a responsabilidade de produzir bens e servigos que a
sociedade quer e vendé-los com lucro. Todos os demais papéis do negocio

estdo atrelados a essa premissa fundamental.
— Responsabilidade Legal:

Ela é fruto do contrato social estabelecido entre a sociedade e as empresas.
O atual sistema econémico sancionou um contrato social que permite que as
empresas— desempenhem um seu papel produtivo na sociedade. Em
contrapartida, a sociedade espera que as empresas exercam essa sua
missdo dentro da lei. A responsabilidade legal deve ser simultanea a
econdmica e pode ser subdividida em trés categorias: compliance, evitar

litigio, preventivo.
— Responsabilidade Etica:

Embora as duas primeiras responsabilidades englobem aspectos éticos,
existem comportamentos e atividades adicionais ndo necessariamente
codificadas em lei. A sociedade espera que as empresas superem O0S
requisitos legais e respondam eticamente aos anseios da populagdo em geral
e dos seus stakeholders.

— Responsabilidade Discricionéria:

A sociedade ainda nao tem clareza dessa expectativa. Esse € um papel
voluntario da empresa, que deseja se engajar em causas sociais nao
mandatérias e ndo esperadas do ponto de vista ético. Embora discricionario,
ele é visto como uma “responsabilidade” porque reflete uma expectativa da
sociedade em relacdo as empresas. A distincdo entre a responsabilidade
ética e discriciondria € que esta Ultima ndo é esperada no sentido ético ou
moral. Assim, por exemplo, a sociedade espera que as empresas contribuam
com doacfes ou liberem seus funcionarios para atuarem em causas sociais,
mas ela ndo pode categorizar a empresa como hao ética se a empresa hao

atingir esta expectativa.
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Essas quatro categorias ndo sao mutuamente excludentes ou cumulativas. Tao
pouco foi intengcdo do autor criar um sentido de continuum, como Mcintosh et al.
(2001). Ao contrario, segundo Carroll (1979, 1991, 2003), elas apenas destacam que
os motivos ou as acgdes da responsabilidade social corporativa podem ser

categorizados.

Outra contribuicao importante de Carroll (1979) foi a classificagdo da capacidade e
resposta social das empresas (responsiveness) das empresas. Esse conceito forma
um continuum que pode variar da “ndo resposta” (ndo fazer nada) até uma resposta
proativa (fazer muito). Carroll apresenta quatro possiveis estratégias de negdcio:
reativa, defensiva, acomodada e pro-ativa. Essa classificagdo pode servir como
instrumento de avaliagdo da extensdo com que as empresas se engajam nas

dimensodes acima mencionadas.

O modelo proposto por Carroll representa um marco ao articular e interrelacionar
dimensdes do comportamento empresarial socialmente responsavel até entdo
analisados de forma isolada (RODRIGUES, 2004).

Aupperle, Carroll e Hatifield (1985) destacam que, apesar do tempo, existem alguns
fatores que contribuem para a falta de consenso sobre o conceito de RSC. Entre os
fatores que dificultam a elaboracdo de um conceito sobre RSC, que os conceitos sdo
carregados de valores, susceptiveis a ideologias proprias e a interpretagdes
emocionais, mas que a dificuldade de desenvolver medidas validas parece ser o

limitador mais relevante para o desenvolvimento de pesquisas na area.

O conceito de desempenho social das empresas, proposto por Wood (1991),
constitui,segundo Queiroz (2001) a classificagcdo de pesquisa mais detalhada na
area de negédcios. Wood revisou e ampliou o modelo de Wartick e Cochran e
demonstrou o inter-relacionamento entre os principios (0 grau de motivacdo na
empresa pelos principios de responsabilidade social); o processo (0 quanto que a
empresa faz uso do processo de resposta social), e os resultados (impactos sociais
observados das agbes, dos programas e politicas da empresa).na avaliagdo do

desempenho social das empresas.

113



Em 1996, Wood*® (apud QUEIROZ, 2001, p. 28,29) propds uma alteragdo na
composicao do terceiro nivel da sua proposta e enfatizou os stakeholders para a
abordagem dos resultados e impactos. Este nivel ficou, entdo, desdobrado em: a)
efeitos nos stakeholders internos, b) efeitos nos stakeholders externos e c) efeitos

institucionais externos.

Entre as criticas ao modelo de Wood, Queiroz (2001) aponta a auséncia da

dimensé&o ética, tema que ganhou maior destaque a partir da década de 1990.

Apds dez anos de pesquisa, Clarkson (1995) concluiu que, na condugédo normal dos
seus negocios, os gerentes ndo pensam ou agem em termos dos conceitos de
responsabilidade ou capacidade de resposta social corporativa. Eles sdo treinados
para o gerenciamento de seus processos funcionais como produc¢do, marketing,
finangas, contabilidade e recursos humanos, e compreendem suas obrigacdes e
responsabilidade pelo resultado das suas decisbes em relacdao aos clientes,

acionistas empregados e outras categorias relevantes

Clarkson (1995) critica ainda os estudos anteriores argumenta que o desempenho
social das empresas seria melhor analisado a partir de uma estrutura de
gerenciamento das relagdes entre a organizagao e os stakeholders, do que pelas
metodologias baseadas na responsabilidade ou capacidade de resposta social
corporativa. Apds anos de pesquisa junto a diversas empresas, Clarkson conclui
que, embora as empresas ndo usassem necessariamente o termo stakeholder, os
dados por ele coletados e analisados tinham maior correspondéncia com os
conceitos e modelos de gerenciamento propostos por Freeman, do que com o0s
conceitos de responsabilidade, desempenho e capacidade de resposta social

corporativa.

Himmelstein (1997) aponta contradigdes inerentes a atuagao social das empresas e
os problemas que podem surgir quando as empresas moldam sua participagdo no

cenario social, nos principios éticos que devem governar a relacdo entre as

% WOOD, D. J.; JONES, R E. Research in social corporate performnace. In: BURLINGAME, D.F.;
YOUNG, D.R. Corporate philanthropy at the crossroads. Bloomington and Indianapolis: Indiana
University Press, 1996, cap. 4, p. 41-85
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empresas e a sociedade e no uso do poder econdmico. Para o autor, a filantropia®’ é
fundamentalmente um ato econdémico, pois esta orientada para os interesses da
empresa, mas com dimensdes sociais e politicas. A dimensédo social esta
relacionada com a rede de relacdes entre as empresas que da sustentacdo a cultura
da filantropia corporativa. Ja a dimensao politica, relaciona-se com a questao do
poder. Ela incorpora uma visdo pragmatica e raraemnte exeplicita de como as
grandes corporagdes constréem e mantém relagées com outros importantes atores

politicos.

Como decorréncia, Himmelstein aponta trés grandes tensdes existentes nas
empresas em relagdo a sua atuagao social. A primeira situa-se entre utilizar as
contribuigdes filantrépicas no interesse imediato da empresa (parecer bom — looking
good) versus resolver problemas sociais (fazer o bem — doing good). Segundo o
autor, as empresas utilizam as suas contribuicbes para melhorar sua imagem junto
ao publico, suas vendas e a moral de seus empregados, embora existam

profissionais que querem genuinamente ajudar as comunidades em que operam.

O segundo dilema, refere-se a integridade e perpetuidade da area dentro da
estrutura organizacional. Como esta area nao contribui diretamente para o resultado
da empresa, sua sobrevivéncia depende do apoio da alta administragio.
Himmelstein sugere que esta posi¢ao fique préxima ao CEO da empresa, mas nao
tdo perto que possa servir de joguete (plaything) a interesses pessoais ou extenséo
da area de marketing ou relagdes publicas. Assim o dilema reside entre buscar

amigos e aliados internos na organizagao, mas nao ser cooptado pela sua agenda.

Por fim, o autor aponta a rede de relacionamentos de executivos e profissionais da
area. Segundo ele, esses profissionais criaram uma fortes lagos de comunicagéo,
trocam experiéncias, utilizam uma linguagem, um conjunto de crengas comuns, bem
como criam consenso sobre que causas as empresas devem adotar. A contradigao,
segundo o autor esta no baixo resultado desta rede de relacionamento: ela n&o cria
uma agenda comum para a atuagao social das empresas. Para o autor, as empresas
ndao sao motivadas por principios, mas sim para ganhar acesso a outros

interlocutores sociais e estabelecer relagbes com eles, tornar-se crivel e assegurar

%" Nos Estados Unidos, o termo filantropia & utilizado para designar a agéo social corporativa. L4 este
termo n&o tem a conotacao negativa como ocorre no Brasil, onde normalmente esta associado a
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que os interesses da empresa serao considerados na tomada de decisdo. Por essas
razoes, elas evitam temas controversos, sdo pragmaticas na sua abordagem com a
comunidade ou com problemas sociais e se sentem desconfortaveis com posicoes
ideoldgicas extremadas. Dai que para as empresas, segundo Himmelstein (1997)
mais importante do que fazer o bem a comunidade (doing good) € mostrar que esta

fazendo o bem (looking goog).

Esse alerta de Himmelstein & importante para compor o quadro mais abrangente

onde a ética empresarial e responsabilidade social estejam estritamente vinculadas.

Para Ferrell, Fraederich e Ferrell (2001) a responsabilidade social das empresas
assume as mesmas quatro dimensdées do modelo piramidal de Carroll, porém com
uma sequéncia diferente. A despeito disto, parece ser comum tanto a Ferrell,
Fraederich e Ferrell, quanto a Carroll, a no¢ao de que as empresas verdadeiramente
cidadas sido aquelas comprometidas com todas as quatro dimensdes. Essa se

tornou uma das premissas da presente dissertacao.

Mclintosh et al. (2001) utilizam o termo “cidadania corporativa” para fazer referéncia
ao relacionamento entre empresas e sociedade — tanto a comunidade local, que
cerca uma empresa e cujos membros interagem com seus funcionarios, quanto a
comunidade mundial mais ampla, que atinge todas as empresas através de seus
produtos, sua cadeia de suprimentos, sua rede de revendedores, sua propaganda e
assim por diante. Os autores sugerem ainda a construgdo desse conceito como um
continuum. A Figura 14 representa essa abordagem: em uma extremidade temos a
“cidadania minima”, que consiste no cumprimento restrito da legislagéo pertinente a
operacao da empresa. No outro polo ha um complexo relacionamento de direitos e

responsabilidades interligando a empresa a sua comunidade local e a ampliada.

acOes meramente assistenciais e compensatoérias (RODRIGUES, 2004).
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Dimensao

essencialmente
social

Cidadania “Minima” Discricionaria Estratégica
Conformidade com a Filantropia / Doagoes Cidadania integrada
legislacéo ao negoécio

Fig. 14: O continuum em direcéo a cidadania plena
Fonte: MCINTOSH; LEIPZIGER; COLEMAN, 2001: p XVIII

O que Mclintosh et al (2001) advogam é a necessidade de tornar as agdes sociais
das empresas uma prioridade estratégica das organizagdes, criando uma via de

mao-dupla entre a sociedade e as empresas.

Wood e Logsdon (2002) também argumentam que o conceito de responsabilidade
social corporativa esta sendo suplantado por um novo termo — cidadania corporativa.
Segundo as autoras entre os motivos que justificam a mudanga de denominagéao
esta a tendéncia atual de se associar RSC com servigo comunitario corporativo
(corporate community service), conceito muito limitado e que, segundo elas né&o
abraca a ampla base ética e as normas de reciprocidade para as solugdes dos
problemas contidos no conceito original de RSC. Desta forma elas propdem uma
nova teoria que engloba forte direcionamento moral, realidades estruturais e
institucionais e a flexibilidade necessaria para responder as relagdes dindmicas e

especificas entre as empresas e os stakeholders.

Segundo Fisher (2002 a) o que parece ser central no termo cidadania corporativa €
sua representacdo de evolugdo e a sua inclusdo como uma questdo central no
planejamento estratégico da empresa. Segundo a autora, esse conceito € mais
amplo do que o de responsabilidade social, pois engloba ndo s6 as

responsabilidades econémico-financeiras, mas, também, as de natureza politicas,
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culturais, sociais que compdem a textura das organizagdes e da sociedade

integrando a visao de dentro para fora e de fora para dentro da empresa.

Embora o termo cidadania corporativa pareca refletir uma visdo mais moderna do
tema, para fins desta Dissertacdo, optou-se por utilizar o termo responsabilidade

social corporativa por se ja consagrado na literatura académica e profissional.

A abordagem de Carroll foi revista em 2003 por Schwartz e Carroll. Os autores
propdem uma abordagem alternativa ao modelo piramidal, que embora tenha um
grande valor, apresenta limitagdes. Em primeiro lugar, sua representacao piramidal
sugere haver uma hierarquia entre as dimensdes ou categorias. A segunda limitagao
refere-se a dificuldade do modelo original e capturar a sobreposicao da “natureza”
das dimensdes da responsabilidade social corporativa. (SCHWARTZ;CARROLL,
2003). Para corrigir tais limitagcdes, os autores propdem um novo modelo composto
por trés dimensdes centrais (econdmica, legal e ética) e quatro dimensdes oriundas

da sobreposicao das trés anteriores, conforme ilustrado na Figura 15.

Econémica/
Etica

Etica/Legal

Econdmica/
Etica/Legal

Econdmica/
Legal

Fig. 15: O modelo de trés - dimensbes de Responsabilidade Social Corporativa.
Fonte: SCHWARTZ; CARROLL, 2003, p 509.

Representado por um diagrama de Venn, o novo modelo ndo considera mais a
dimensédo Filantropica ou Discricionaria como uma dimensédo da responsabilidade
social dos negocios. Segundo os autores, ao engajarem-se em atividades

filantropicas, as empresas estao exercendo um papel voluntario, ndo mandatarios e
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nao esperados do ponto de vista ético. Portanto, segundo Schwartz e Carroll (2003),
seria inadequado considera-las uma obrigagcdo ou responsabilidade. Nesse sentido,
segundo os autores, a categoria filantropica fica subjacente as dimensdes

econdmica ou ética, dependendo da motivacado da sua atividade.

O que é particularmente paradoxal no tema RSC é que enquanto um grande numero
de empresas e executivos abraga entusiasticamente o conceito de responsabilidade
social, ha ainda pouco consenso sobre o que ele realmente significa (CARROLL,;
BUCHHOLTZ, 2003; FISHER, 2002a). Esse foi um dos principais motivos que
norteou a escolha das empresas para participar da pesquisa entre aquelas
selecionadas como empresa-modelo pelo Guia Exame de Boa Cidadania (edigéo
2003). Embora ndo académico, a utilizagdo do Guia como referéncia conferiu um

critério uniforme de analise, que esta reproduzido no Anexo B.

Na proxima parte deste trabalho, serdao apresentados a pesquisa realizada, sua

metodologia, resultados, analise e conclusdes.
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3. PESQUISA DE CAMPO

3.1.Objetivo da pesquisa

Conforme citado anteriormente, a presente Dissertagcdo tem como objetivos: (a)
analisar a percepgao dos funcionarios sobre a gestdao ética das empresas em
relagao aos stakeholders; (b) verificar a consonancia do clima ético com a adogao de
programas de responsabilidade social corporativa; e (c) identificar possivel padrao
na relagao ética das empresas com programas de responsabilidade junto a seus

stakeholders.

3.2.Hipoteses de trabalho

A hipétese central deste trabalho é que as empresas com boas praticas de

responsabilidade social corporativas devem apresentar um clima ético elevado.

Baseado em Arruda e Navran (2000), definiu-se como elevado o indicador de clima
ético superior ao nivel médio (nivel 5, na escala de 1 a 7). A hipdtese foi entéo

definida com:

Ho: As empresas com programas de responsabilidade social possuem um

clima ético acima do nivel médio, (Ho: p = 5,5)

H1: As empresas com programa de responsabilidade social ndo possuem um

clima ético acima do nivel médio (H1: pu < 5,5).

As premissas adotadas para este estudo sdo: (a) as organizagdes desenvolvem e
institucionalizam diferentes sistemas normativos; e (b) embora o nivel de contato
entre 0s membros organizacionais e os stakeholders ndo seja homogéneo, acredita-
se que os sistemas normativos sejam bem conhecidos pelos empregados para
serem percebidos como clima organizacional. Empiricamente essas premissas

implicam que a variagdo da percepgéo do clima ético entre grupos (organizagdes) é
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maior do que a variagdo de percepcao entre os individuos de uma mesma

organizacgao (dentro dos grupos)

3.3.Metodologia

Este estudo tem um carater exploratorio e se apdia em pesquisa de campo. A
pesquisa bibliografica possibilitou o contato direto da pesquisadora com publicagdes
sobre os temas e ofereceu meios para explorar novos enfoques. Conforme Marconi
e Lakatos (2003), uma pesquisa de campo tem o objetivo de desenvolver hipoteses,
aumentar a familiaridade da pesquisadora com o fendmeno, reunir elementos para a
realizacdo de pesquisas futuras mais precisas e clarificar conceitos. Os autores
apresentam as seguintes vantagens e desvantagens para a realizagado de pesquisa

de campo:

Vantagens Desvantagens

Acumulo de informagdes sobre determinado | Pequeno grau de controle sobre a situacao
fendmeno, que podem ser analisadas por de coleta de dados e possibilidade de que
outros pesquisadores, com objetivos fatores desconhecidos para o investigador
diferentes. possam interferir nos resultados.

Facilidade para obtencao de uma Comportamento verbal relativamente pouco
amostragem de individuos, sobre confiavel, pelo fato de os individuos poder
determinada populagao ou classe de falsear suas respostas.

fenébmenos.

Quadro 9: Vantagens e desvantagens da pesquisa de campo
Fonte: adaptado de MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 189.

Entre as técnicas de pesquisa, optou-se pela observacgao direta extensiva, realizada

por meio de questionario para medir a opiniao dos empregados das empresas alvo.
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3.3.1. Desenvolvimento do questionario

Apés a anadlise da literatura, iniciou-se o planejamento e a elaboragdo do

instrumento de pesquisa para avaliar o clima ético nas organizagdes.

Um conjunto de fatores evidenciou, de inicio, as dificuldades e os desafios inerentes
a uma tarefa dessa natureza. Em primeiro lugar, o assunto ndo é de pesquisa facil,
tanto por ser complexo e abrangente, quanto porque, nem sempre, as organizagdes
estdo dispostas a por a descoberto seus procedimentos internos. Em segundo,
porque, mesmo com a anuéncia da organizacao, depende-se ainda da disposigéo do
proprio objeto de pesquisa — 0 empregado — que, nao raro, se mostra resistente em

responder aos questionarios.

No enfrentamento dessas dificuldades, foram de grande valia duas reunides
patrocinadas pelo CENE-FGV-EAESP - Centro de Estudos de Etica nas
Organizacgdes, da Escola de Administragao de Empresas de Sao Paulo da Fundacéao
Getulio Vargas, junto com profissionais de ética. Nas duas ocasides foi avaliado, de
forma exploratoria, o grau de sensibilidade e interesse de empresas quanto ao

estudo.

O resultado positivo reforcou a grande motivacdo desta pesquisadora para
desenvolver um instrumento proprio. O questionario de clima ético foi desenhado
para avaliar a dire¢do das normas organizacionais relativas ao comportamento ético
esperado das organizagdes que se propdem a exercer o papel de empresa
socialmente responsavel vis-a-vis seus diversos stakeholders. O desenho e a
validac&o do instrumento de pesquisa, descrito a seguir, foram etapas importantes e

indispensaveis do estudo.

A abrangéncia da populacdo pesquisada — diversos niveis hierarquicos — foi
proposital e desejada, pois a intengao era investigar como as pessoas, em geral,
avaliam a pratica organizacional do ponto de vista ético, e ndo ficar apenas na
perspectiva da alta geréncia ou no discurso oficial, representado por artefatos como

cddigo de ética, balango social, politica de responsabilidade social, entre outros.
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Esta abordagem pareceu ser a mais util para o tipo de problema proposto:

A escolha de individuos que representam diferentes posi¢des
na estrutura social auxilia a obtencdo de uma opinido mais
completa da situagao que refletem. Em quase todos os grupos
sociais encontramos variagdes no status social e
especializacdes de papéis ou fungao social. Os individuos que
ocupam essas diferentes posi¢des tendem a ver de diferentes
perspectivas qualquer situagdo, e tal diversidade permite a
compreensao (SELLTIZ, 1965, p.74).

A utilizacdo do conceito de stakeholder possibilitou a elaboragcdo de uma estrutura
qualitativa particularmente proveitosa para a construcdo de um instrumento de
pesquisa e muito adequada ao tipo de analise que se desejava fazer, pois ofereceu
categorias facilmente identificadas, com as quais as empresas atuam. Essa é a
intengdo do trabalho. A partir de Freeman (1984), Clarkson (1985), Carroll e
Buchholtz (2003) Arruda, Whitaker e Ramos (2001); Moreira (1999); Pena (2003,
2004); Pnhillips, Freeman, Wicks, 2003 e das normas e principios anteriormente

descritos, foram identificadas as dimensdes de stakeholders:
clientes/consumidores;
funcionarios/colaboradores;
acionistas/proprietarios;
comunidade e meio ambiente;
fornecedores;
competidores; e

governo/érgaos publicos.

A anadlise da literatura relativa a ética empresarial (AGUILAR, 1996; ARRUDA;
WHITAKER; RAMOS, 2000; NASH, 2001; FERRELL, FRAEDRICH e FERRELL,
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2001; MOREIRA, 2000) forneceu subsidios para a inclusdo de outras duas

dimensdes na pesquisa:
- sistema de gestao;
- lideranga.

A escala do questionario ficou, entdo, composta por oito dimensdes, denominadas

daqui em diante de dominios.

Para assegurar que as assertivas fossem representativas da teoria sobre ética
empresarial, elaborou-se uma lista de temas originados do estudo da literatura. Foi
feita uma tabela com o objetivo de levantar as questdes éticas mais presentes na

literatura para cada um dos dominios escolhidas.

A operacionalizagdo da pesquisa decorreu da sistematizagdo dos conceitos e das
variaveis observadas com maior frequéncia para cada dominio, conforme o Quadro
9.
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Dominios

Variaveis observadas

Principais

referéncias

Clientes /

consumidores

Honrar os compromissos, prometer o que pode
entregar, justica e transparéncia no trato com os
clientes, proteger a saude e a segurancga, respeito
as diferencgas culturais, capacitacédo de

funcionarios.

ARRUDA,
WHITAKER; RAMOS,
2000;
SMITH;QUELCH,
1993; MOREIRA,
2000; LACZNIAK;
MURPHY, 1993; Caux
Round Table.

Funcionarios /

colaboradores

Respeito a liberdade de associagao,
remuneragao , capacitacédo e oportunidade de
desenvolvimento profissional, transparéncia,
discriminag&o, apoio na demissio, existéncia de
assedio sexual, abuso verbal, respeito a
legislagdo, ambiente de trabalho saudavel e

seguro.

DE GEORGE, 1995;
MCINTOSH et al,
2001; ARRUDA,
WITHAKER, RAMOS,
2000, MOREIRA,
2000, FERRELL,
FRAEDRICH,
FERRELL, 2001;
WIILLIAMS, 1992; SA
8000, Principios de
Sullivan; Caux Rounde
Table.

Comunidade e

meio-ambiente

Trabalho escravo ou infantil, sustentabilidade dos
negocios, abordagem proé-ativa, dignidade no
tratamento das minorias, relagido com a

comunidade.

MCINTOSH et al.
2001; MELO NETO;
FROES,1999;Caux
Round Table;

Quadro 10: Operacionalizagao dos conceitos e variaveis (continua)
Fonte: autora desta Dissertacao
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Dimensodes Variaveis observadas Principais

SHEENEES

Fornecedores Objetividade na contratagdo, cumprimento dos MOREIRA, 2000;
acordos, equilibrio econémico-financeiro, sistema | Caux Round Table

eficiente de comunicacgao.

Competidores | Competigcdo justa, respeito aos concorrentes, SROUR, 2000;
pirataria, pagamentos questionaveis, informagées | MOREIRA, 2000;
privilegiadas. Caux Roudn Table;
Principios de Sullivan;

Global Compact.

Governo / Suborno, uso de influéncia para fins eleitorais, SROUR, 2000,
orgaos concessao de beneficios especiais, sonegacao de | MOREIRA, 2000.
publicos impostos.
Sistema de Comunicagao com os funcionarios, descricdo de NASH, 2000,
gestao tarefas, avaliacao de desempenho justa, sistemas | ARRUDA, NAVRAN,
internos para avaliar indicadores. 2000.
Lideranca Clareza, cumprimento de promessa, exemplo, NASH 2000,
transparéncia, orientacdo e recompensa. AGUILAR, 1996,
FERRELL,
FRADERICH,

FERRELL, 2001.

Quadro 11: Operacionalizagao dos conceitos e variaveis (concluséo)
Fonte: autora desta Dissertagao

Seguindo a recomendagao de Schneider e Reicher (1983) e Glick (1985), as
assertivas foram redigidas num nivel geral para capturar a percepgdo dos
empregados sobre a organizagcdo como um todo, por exemplo: “a minha empresa

empenha-se em honrar 0s compromissos ou prazos assumidos com clientes”.

A escala seguiu o formato de Likert, de concordancia em graus de 1 a 7, a saber:
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1 = discordo totalmente

2 = discordo muito

3 = discordo moderadamente

4 = nem concordo nem discordo
5 = concordo moderadamente

6 = concordo muito

7 = concordo totalmente

Para fins de analise, os pontos 1 a 3 refletem clima ético insatisfatério, 4 e 5 séo
caracterizados como médio, e os pontos 6 € 7 denotam clima ético bom ou excelente
(ARRUDA, NAVRAN, 2000).

Como toda coleta de dados, a utilizagdo de questionario também apresenta
limitagdes. Marconi e Lakatos (2003) apontam, entre outras, as seguintes vantagens

e desvantagens para esta técnica (Quadro 10)
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Vantagens Desvantagens

- Economiza tempo e obtém grande nimero | - Pequena percentagem de questionarios
de dados. que sao respondidos.

- Atinge grande numero de pessoas - Grande numero de perguntas sem
simultaneamente. resposta.

- Abrange area geografica ampla. - Impossibilidade de ajudar o informante em

questdes mal compreendidas.
- Obtém respostas rapidas e precisas.

- A devolucgao tardia prejudica o calendario

- Haliberdade de respostas, em razédo do e
e sua utilizagdo.

anonimato.

- Nem sempre € o escolhido quem

- Ha tempo para responder e em hora C .
responde o questionario, invalidando,

favoravel. -
portanto, as questdes.

- Ha uniformidade da avaliagao, em virtude _ Adificuldade de compreenso, por parte

da natureza impessoal do instrumento. .
do informante, leva a uma aparente

uniformidade.

Quadro 12: Vantagens e desvantagens da utilizagdo de questionarios
Fonte: adaptado de MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 202.

3.3.2. O pré-teste

Antes de utilizagao definitiva do questionario, foi conduzido um pré-teste com o
objetivo de identificar possiveis falhas, como inconsisténcia ou complexidade das
questdes; ambiguidade ou linguagem inacessivel; perguntas supérfluas ou
causadoras embaraco ao informante (MARCONI; LAKATOS, 2003).

O pré-teste foi conduzido com 53 alunos de pds-graduacgao latu-sensu de trés
diferentes cursos (Planejamento de Recursos Humanos; Dindmica Organizacional,
Etica e Responsabilidade Social; e Gestdo da Qualidade) das Faculdades Oswaldo
Cruz, em Sao Paulo. Além de responder ao questionario, foi solicitado que cada

respondente anotasse o tempo necessario para o preenchimento do instrumento e
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seu grau de dificuldade (baixo, médio e alto). Também foi pedido que apontasse

duvidas e sugestdes de melhoria.

Foram devolvidos 14 questionarios preenchidos (26,42%). Os e os resultados do
piloto estdo apresentados no Anexo C. Em geral, o instrumento foi avaliado como
tendo baixo grau de dificuldade e o tempo de resposta variou entre 10 e 15 minutos.
Foram feitas diversas sugestdes quanto a redacao, estrutura, formato e extensao do
instrumento. Uma duvida que surgiu com relativa frequéncia foi o significado do
termo  “desenvolvimento sustentavel”’, substituido na versdo final por
“desenvolvimento equilibrado dos aspectos econdmicos, sociais e ambientais”. Além
disso, com base nos resultados do teste-piloto, foi possivel estabelecer o tamanho
da amostra desejada para a pesquisa de campo em n = 200, assumindo-se uma

margem de erro (E) de 0,25 e um intervalo de confianga de 95%.

Em relagao a estrutura, os respondentes relataram desconforto ou desconhecimento
para se posicionarem nas assertivas do dominio “acionistas/proprietarios”. Feita uma
releitura do material, pareceu mais apropriado excluir tal categoria da pesquisa, pois
0 seu conteudo, elaborado a partir de conceitos de governanga corporativa,

realmente nao era aplicavel ao conjunto de funcionarios de uma organizagao.

O pré-teste cumpriu o0 seu objetivo ao possibilitar que se averiguasse a compreensao
das assertivas; detectassem falhas ou falta de clareza nas questdes; e ajudasse a

adequar o instrumento ao objetivo do estudo.

A versao final passou a contemplar, oito dominios (Clientes/consumidores,
Funcionarios/colaboradores, Comunidade/meio ambiente, Fornecedores,
Competidores, Governo/érgdos publicos, Sistema de gestdo, Lideranca) e 55
perguntas, numero superior ao sugerido por Marconi e Lakatos (2003), que estaria
entre 20 e 30 perguntas, mas com tempo de resposta inferior ao limite de 30 minutos

recomendado pelos autores. Uma copia do instrumento encontra-se no Anexo E.

3.3.3. Conducéo da pesquisa de campo

Para a conducgao da pesquisa, foram escolhidas como foco as dez empresas citadas

como “modelo” em responsabilidade social pelo Guia Exame de Boa Cidadania
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Corporativa (edigcdo 2003). O conceito de empresa-modelo adotado pela revista,
embora ndo académico, corrobora com as premissas deste estudo: as empresas
socialmente responsaveis ndo sdo necessariamente as que mais investem em acdes
sociais, mas aquelas que se preocupam em colocar a ética e o respeito aos
stakeholders em cada um das suas agbes (Guia Exame de Boa Cidadania, 2003,
p.30). Os critérios do Guia Exame de Boa Cidadania encontram-se descritos no

Anexo B.

As empresas listadas como modelo pelo Guia e convidadas para participar do

estudo foram:
3M
Acesita
Belgo Mineira
CPFL
Multibras Eletrodométicos
Natura
Perdigéo
Philips
Serasa
TRW Automotive/Divis&o Chassis e Cintos

O convite foi feito por telefone ou carta-padrdo ao presidente ou executivo
responsavel pela area de Recursos Humanos, explicando os objetivos, metodologia,
procedimento e finalidade da pesquisa de campo. A receptividade, de modo geral,
foi boa. Apenas uma empresa declinou o convite logo no primeiro contato e a

segunda, alguns dias apés o contato.

Duas razbdes foram apresentadas pelas empresas que declinaram o convite:
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- tinham acabado de fazer uma pesquisa sobre clima interno e néo

achavam oportuno outra prospecgao nos mesmos moldes;

- 0 momento ndo era adequado, pois estavam em processo de implantagéo
de novos programas em Recursos Humanos e havia pouca disponibilidade
de tempo das pessoas que poderiam se envolver com o processo da

pesquisa.

Na compilagao final, duas outras empresas foram descartadas: uma por nao atingir o
numero minimo de questionarios respondidos para configurar uma grande amostra
(n=30); e outra por encaminhar os questionarios fora do segundo prazo de

prorrogagao.

Assim, o processo de analise dos dados contemplou com seis empresas, ou 60% da

populacao inicial, indice ainda considerado bastante positivo.

Apés o aceite, cada empresa nomeou um representante para centralizar o contato
com a pesquisadora e tomar as providéncias necessarias para garantir a

representatividade da sua organizagao na pesquisa.

Sucessivos contatos foram feitos entre a pesquisadora e os representantes para
acertar o envio dos questionarios (em quantidade minima de 50 e maxima de 200),
os procedimentos de amostragem, prazo e forma de devolugdo dos questionarios

respondidos.

Definido o numero de questionarios por empresa, foi sugerida a utilizagdo da
amostragem sistematica, uma alternativa mais facil para a identificacdo dos
elementos que comporiam a amostra, principalmente em grandes populagdes. A
amostragem sistematica guarda as mesmas propriedades da amostragem aleatéria
simples (Anderson, Sweeny, Williams, 2002). De acordo com esses critérios, cada
empresa deveria elaborar uma lista de todos os seus funcionarios em ordem

alfabética, por exemplo, e calcular uma razao em que:

r =n°. de funcionarios / n° de questionarios
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A selecado dos funcionarios seria feita a partir da aplicacdo da razéo r calculada
acima diretamente na lista. Assim, se a empresa desejasse participar da pesquisa
com 50 empregados dentro de uma populagdo de 5.000, tomaria como amostra um
empregado de cada 5.000/50 = 100 individuos. A empresa encaminharia o
questionario para o funcionario que estivesse em 100° lugar, seguido do 200°, 300°

e assim por diante.

Como a constituicdo da amostragem ficou por conta da empresa, ndo ha garantia de

que esse critério tenha sido seguido.

O prazo para o retorno do material foi inicialmente de 30 dias, apdés o envio dos
questionarios pela pesquisadora. Duas prorrogacdes de 15 dias foram feitas, na
tentativa de adequar o cronograma da pesquisas a atividades das empresas e
viabilizar o maior numero possivel de informacgéo. No total, transcorreram-se 60 dias
entre o envio do material e o encerramento do prazo para recebimento e tabulagao
dos questionarios. Como ja foi mencionado, duas das oito empresas que aceitaram

fazer parte da pesquisa nao foram consideradas na analise final.
Para garantir a confidencialidade dos dados, foram adotadas as seguintes medidas:

as empresas participantes foram listadas aleatoriamente e codificadas.
Exemplo: EMPRESA 100, EMPRESA 101 e assim sucessivamente;

cada empresa recebeu os seus questionarios codificados;

os empregados receberam envelope com porte-pago para envio pelo

correio;

foi assegurada a confidencialidade dos dados e utilizacdo de forma

agregada para fins desta pesquisa.

Como reciprocidade, a pesquisadora assumiu o compromisso de enviar um relatério

para cada empresa com o resultado agregado, apds a concluséo da Dissertacao.
O material envolvido na pesquisa, que esta no Anexo D e E, foi composto por:

- carta-convite padrdao enderegada ao presidente ou executivo de Recursos

Humanos;
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- carta explicando os procedimentos da pesquisa enderegada aos

funcionarios selecionados para compor a amostra;
- questionario sobre clima ético;

— glossario;

envelope “porte-pago” para retorno dos questionarios.

Foram enviados 450 questionarios para as oito empresas. O numero total de
questionarios que retornaram preenchidos para a pesquisadora foi de 316 (70,22%).
Se consideradas as seis empresas validas, o numero de questionarios enviados
totaliza 350. Nesse caso, o retorno sobiu para 80%, equivalente a 280 questionarios.
Destes, apenas um foi desconsiderado, por apresentar problemas de
preenchimento, totalizando 279 questionarios validos (79,71%). A Tabela 1

apresenta o numero de questionarios enviados e a quantidade de questionarios

devolvidos.

N No. questionarios recebidos
EMPRESA guestionarios :
enviados
N %
100 50 50 17,86
101 50 49 17,50
103 50 32 11,43
105 50 39 13,93
109 50 31 11,07
110 100 79 28,21

| | | ~80,00%
Tabela 1: Distribuicdo de freqliéncia dos questionarios por empresa
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Selltiz et al. (1965) apresentam alguns fatores que podem influenciar o retorno dos
questionarios, como patrocinador, tipo de carta que acompanha o questionario,
solicitagdo de colaboragdo, devolugdo pelo correio, outros motivos. Entre tais

fatores, trés parecem ter sido fundamentais neste estudo:

a reputacao da instituicido apoiadora — FGV-EAESP;
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- 0 aval da presidéncia ou principal executivo de Recursos Humanos;

- 0 compromisso da pesquisadora de enviar um relatorio com os resultados

da pesquisa.

Dos questionarios devolvidos, poucos comentarios ou sugestdes foram feitos. Entre

eles, podem ser destacados:
a. quanto ao questionario:

- sugestdo para incluir campo “ndo se aplica” para acomodar as
situagdes em que o respondente nido tem informacao suficiente para

expressar sua opiniao;
- agradecimento pela oportunidade de expressao;
b. quanto a empresa do respondente:

- reconhecimento de que existem problemas na empresa, mas que ela é

um bom lugar para se trabalhar;
- falta de clareza e transparéncia nas promocdes;
- caréncia de chefias e liderangas “humanas’;
- falta de balanceamento entre a vida pessoal e profissional.

Os resultados da pesquisa de campo serao apresentados na Secéao 4.

3.3.4. Técnicas estatisticas utilizadas

Nesta dissertacdo foram analisados informacaoe oferecidas por 279 profissionais de
diferentes empresas, com a finalidade de verificar a percep¢cédo dos empregados
sobre a gestdo ética das empresas em relagdo aos stakeholders, e a consonancia

do clima ético com a adog¢éo de programas de responsabilidade social corporativa.

Com o objetivo de caracterizar a amostra estudada, serdo apresentados, em forma

de tabelas ou graficos, os resultados obtidos. Por se tratar de uma pesquisa
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quantitativa, foram utilizadas as estatisticas média para resumir as informacgoes, e
erro-padrdo, desvio-padrdo, minimo e maximo, para indicar a variabilidade dos

dados.

Seguindo a recomendacdo de Anderson, Sweeny e Williams (2000), foram
considerados estatisticamente significantes os resultados cujos niveis descritivos
(valores de p) foram inferiores a 0,05. Para o calculo dos resultados foi utilizado o
software estatistico SPSS for Windows versdo 10.0 — Statistical Package for the

Social Science e o Microsoft Excel versdo 2002.
A sequéncia da analise estatistica foi a seguinte:

Analise descritiva mapeando as informagdes das empresas e dos participantes,

com o objetivo de tragar o perfil dos respondentes.

Analise de consisténcia interna entre cada dimensao do questionario para validar
o instrumento de pesquisa e excluir alguma assertiva caso esta comprometa a

estrutura do questionario de alguma forma.

Analise descritiva e de correlacao entre os indicadores de clima ético entre as

empresas e dominios pesquisados para testar a hipétese central.

Analise de componentes principais para tentar tipificar as empresas de acordo
com as dimensbes do questionario, composto por seis categorias de

stakeholders, sistema de gestéo e lideranca.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

4.1.Informacdes sobre as empresas

A maioria das empresas participantes possuem capital majoritario de origem

nacional (4). Uma empresa tem capital americano e uma, européia.

O ramo de atividade das empresas tem preponderancia na industria com 4

empresas, seguida por servigo, 2 empresas.
Todas as empresas possuem entre 1.001 e 5.000 empregados no Brasil.

Em seguida serdo descritas as caracteristicas dos respondentes.

4.2. Perfil demografico dos respondentes®

Os homens representam 60,16% dos respondentes enquanto as mulheres 39,84%
(Tabela 2).

Género - n %

Masculino 148 60,16
Feminino 98 39,84
Total 246 100,00

Tabela 2: Distribuigdo de freqiiéncia segundo género
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

A distribuicdo segundo género apresentou seguinte distribuicdo por empresa (Tabela
3).

% Na analise do perfil demogréfico nota-se que o total de questionarios varia e ndo necessariamente
soma 279. Isto se deve ao fato de nem todos os respondentes completam todos os campos do perfil
demografico. Esta falha proposital ou acidental, nao invalida o questionario, nem os seus dados.
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Género / Empresa Sexo n
Masc. Fem.

EMPRESA 100 22 23 45
EMPRESA 101 20 16 36
EMPRESA 103 10 18 28
EMPRESA 105 26 8 34
EMPRESA 109 14 13 27
EMPRESA 110 56 20 76
Total 148 98 246 Tabela 3: Distribuicdo de freqiiéncia

segundo género/empresa
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

Cerca de 79% dos respondentes tém até 45 anos. E interessante notar que 52%
estdo entre 31 e 45 anos, o que confere ao grupo um amadurecimento pessoal e

profissional (Tabela 4).

Idade n %
Até 18 anos 1 0,37
19 a 25 anos 29 10,82
26 a 30 anos 44 16,42
31 a 40 anos 90 33,58
41 a 45 anos 49 18,28
46 a 50 anos 33 12,31
Acima de 50 anos 22 8,21
Total 268 100,00

Tabela 4: Distribuigdo de frequiéncia segundo idade
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

67,53% possuem curso superior completo e 18,45% superior incompleto,

caracterizando uma populagcéo com nivel satisfatério de escolaridade (Tabela 5).

Escolaridade n %
Ensino fundamental completo 1 0,37
Ensino médio incompleto 2 0,74
Ensino médio completo 35 12,92
Educacao superior incompleto 50 18,45
Educacao superior completo 183 67,53
Total 271 100,00

Tabela 5: Distribuigdo de frequéncia segundo escolaridade
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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Quase 40% dos respondentes trabalham na respectiva empresa ha mais de 15
anos, o que pode indicar melhor conhecimento e adaptagao a cultura organizacional.
A segunda categoria mais numerosa, por outro lado, € composta por empregados
com até 5 anos de empresa, uma categoria ainda em fase de socializagdo (Tabela
6).

Tempo n %

Até 5 anos 89 33,46
6 a 10 anos 36 13,53
11 a 15 anos 36 13,53
Mais de 15 anos 105 39,47
Total 266 100,00

Tabela 6: Distribuicdo de frequéncia segundo tempo de trabalho
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

Aproximadamente 20% dos respondentes ocupam cargos de lideranga, 65% estao
em cargos de nivel técnico e administrativo e os 15% restantes ocupam posi¢oes
operacionais ou nao identificadas (Tabela 7). Esse resultado sugere que a amostra
nao seguiu um critério aleatdrio. Esperava-se uma representatividade maior do nivel
operacional, dado que das seis empresas participantes, quatro pertencem ao setor
industrial. Provavelmente questdes de logistica induziram as empresas a concentrar

os participantes nas areas administrativas.

Cargo n %
Executivo ou diretor 5 1,85
Gerente ou supervisor 48 17,78
Técnico 72 26,67
Administrativo 104 38,52
Operacional 32 11,85
Outros 9 3,33
Total 270 100,00

Tabela 7: Distribuicao de freqiiéncia segundo cargo
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

O cruzamento entre Género e Cargo (Tabela 8) entre os respondentes mostrou que

16% dos respondentes que ocupam cargo de lideranga (Executivo ou Diretor,
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Gerente ou Supervisor) sdo mulheres. Essa propor¢ao se inverte nos cargos

administrativos, em que 63,5% dos respondentes sdo do sexo feminino.

Género / Cargo Sexo n
Masc. Fem.

Executivo ou Diretor 22 23 45
Gerente ou Supervisor 20 16 36
Técnico 10 18 28
Administrativo 26 8 34
Operacional 14 13 27
Outros 56 20 76
Total 148 98 246

Tabela 8: Distribuigéo de frequiéncia segundo género e cargo
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

Dos 279 respondentes, 266 (95,34%) afirmaram que as empresas possuem Codigo
de Etica. Como Adams, Taschian e Stone (2001) indicam, a simples presenca do
Cédigo de Etica nas organizacdes provoca um impacto positivo na percepcdo dos
funcionarios sobre comportamentos éticos na empresa, o que sera comprovado na
Secao 4.4.

4.3. Analise de consisténcia

Para avaliar a associacao entre as variaveis, foi utilizada a correlacdo do produto de
Pearson (ry), uma das mais empregada para esse fim (PEDHAZUR; SCHMELKIN,
1991). O coeficiente de Pearson pode variar entre -1 (correspondente a uma perfeita
correlagdo linear negativa) e +1 (perfeita correlagdo linear positiva). Quanto mais
préoxima de zero for a correlagdo, mais fraca € a relagdo (ANDERSON, SWEENEY,
WILLIAMS, 2002).

A consisténcia interna do questionario foi validada pela utilizagdo do coeficiente Alfa
de Cronbach. Esse coeficiente varia entre 0 e 1 e quanto maior o valor, melhor a
confiabilidade. O coeficiente Alfa de Cronbach é usado para avaliar quao bom esta
um indicador, quando este é formado pela simples soma de pontos de varios itens. A
confiabilidade medida pelo Alfa de Cronbach refere-se unicamente a consisténcia

interna do indicador: se as medidas utilizadas se associam coerentemente na
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medida de um construto ou fendbmeno, e com que intensidade isto se verifica numa
escala de zero a um (PEDAHZUR; SCHMELKIN, 1991).

Segundo Selltiz,

os itens que ndo apresentam uma grande correlagcdo com o
resultado total, ou que nao provocam respostas diferentes dos
que apresentam resultados elevados e baixos no resultado total,
sao eliminados para assegurar que o0 questionario seja
‘internamente coerente’ — isto €, que cada item seja relacionado
com a mesma atitude geral (SELLTIZ, 1974, p. 415).

A estatistica corrected item-total correlation, calculada juntamente com o alfa de
Cronbah, mede a contribuicdo individual de cada item com o escore sem o item
(soma dos itens de um determinado dominio, excluindo o item em questdo). Ela é
geralmente usada para, numa lista de variaveis candidatas, selecionarem-se aquelas
cuja contribuicdo seja suficientemente grande para justificar o esforco de se manter
o item no escore. Normalmente descartam-se variaveis cujo valor seja menor que
0,40.

Os critérios para retirada dos itens inconsistentes foram:
- coeficiente de correlagdo de Pearson menor do que 0,2 ou negativa; e

- 0 acréscimo no coeficiente Alfa de Cronbach, quando o item é retirado (alpha if

item deleted) - acréscimos inferiores a 1% foram desconsiderados .

Para fins deste estudo, nesta etapa foi realizada a analise para os dados de uma
forma consolidada e por dominio, avaliando-se o alfa de Cronbach e a correlagao de
Pearson entre os itens de cada dominio. Nessa analise s6 foram considerados os

279 questionarios completos.

4.3.1. Anadlise de consisténcia - resultado geral

Nessa etapa considerou-se a media entre os itens de cada dominio como escore do

dominio, de forma a obter uma avaliagdo do alfa total e, assim, verificar a
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consisténcia interna do questionario. Como mencionado, a importancia desse teste é

que, por meio dele, pode-se verificar a relevancia de cada item na construcao de

uma escala. Quanto mais proximo de 1 for o coeficiente a, mais consisténcia e mais

bem formulado esta o dominio analisado.

Foram considerados 279 respondentes e os oito dominios. Todas as correlacdes

entre os dominios foram positivas (Tabela 9).

CLI ENTES
CLI ENTES 1, 0000
FUNCI O , 6055
COMUNI D , 4834
FORNEC , 6429
COVPET , 5612
GOVERN , 4155
GESTAO , 5289
LI DER , 4923

GOVERN
GOVERN 1, 0000
GESTAO , 3852
LI DER , 3575

Correl ation Matri x

FUNCI O COVUNI D FORNEC
1, 0000
, 6099 1, 0000
, 6365 , 5777 1, 0000
, 5045 , 5122 , 6784
, 4047 , 3420 , 4597
, 7542 , 5188 , 5834
, 7641 , 4868 , 5533
GESTAO LI DER
1, 0000
, 7893 1, 0000

COVPET

1, 0000
, 6448
, 4260
, 4100

Tabela 9: Matriz de correlagdo dos dominios.

Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

O resultado entre os dominios apresentou uma confiabilidade alta igual a 0,8996,

conforme Tabela 10.
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Iltemtotal Statistics
Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance ltem Squar ed Al pha
if Item if Item Tot al Ml tiple if Item
Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
CLI ENTES 42, 7365 22,6997 , 6777 , 5009 , 8900
FUNCI O 43, 2507 19, 7106 , 8198 , 7194 , 8735
COMUNI D 42,8155 21,9877 , 6425 , 4519 , 8907
FORNEC 42,9160 20, 2753 , 7523 , 6318 , 8803
COVPET 42,5167 22,4692 , 6581 , 6246 , 8904
GOVERN 42,3338 23,2970 , 5215 , 4340 , 9000
GESTAO 43,1365 19, 4065 , 7652 , 6916 , 8793
LI DER 43, 3278 18, 5169 , 7328 , 6902 , 8866
Reliability Coefficients 8 itens
Alpha = ,8996

Tabela 10: Analise de consisténcia entre os dominios.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

As correlagdes item-total correlation entre os dominios foram todas acima de 0,40,
como pode ser observado na Tabela 10. Assim, a exclusdo de qualquer dominio
resultaria na diminuicado do a, portanto todos os dominios estavam contribuindo e
justificam sua permanéncia. Constitui excegdo o dominio Governo/Orgéos publicos
que, se fosse excluido, aumentaria o alfa. No entanto, esse aumento foi considerado
pouco significativo, em virtude da sua importancia no questionario. Sua permanéncia

em futuras aplicacdes podera ser revista.

A seguir serdo apresentadas as analises de cada um dos dominios.

4.3.2. Andlise de consisténcia por dominio
a. Clientes/consumidores

Esse dominio € composto por dez assertivas ou itens. Dos 279 respondentes, 260
assinalaram todos os itens pesquisados e foram considerados na analise. Pode-se
notar que na matriz de correlagbes nédo foram observadas correlagbes negativas
(Tabela 11).
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01
01 1, 0000
02 , 3960
03 , 4409
04 , 4523
05 , 4072
06 , 4820
07 , 4967
08 , 3766
09 , 3889
10 , 3177

06
06 1, 0000
07 , 6130
08 , 6116
09 , 4768
10 , 4957

Correlation Matrix

02 03 04
1, 0000

, 4035 1, 0000

, 3522 , 5566 1, 0000

, 3012 , 4276 , 4407

, 3758 , 4725 , 5103

, 2864 , 4745 , 4589

, 3143 , 4442 , 4597

, 2987 , 3165 , 4171

, 2699 , 4371 , 4230

07 08 09
1, 0000

, 6351 1, 0000

, 4686 , 6090 1, 0000

, 4327 , 4342 , 3988

1,

1,

05

0000
5626
5277
4585
4092
4841

10

0000

Tabela 11: Matriz de correlagdo - Clientes/consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

O coeficiente Alfa foi considerado alto (0,8816), conforme Tabela 12. De acordo com

essa Tabela, se o item 2 fosse excluido, o alfa subiria para 0,8856. Como o0 aumento

foi considerado baixo (menor do que 1%), optou-se por manter o item no

questionario.

Scal e
Mean

if Item

Del et ed
01 56, 2269
02 56, 8308
03 56, 5654
04 56, 6192
05 56, 1885
06 56, 3846
07 56, 2846
08 56, 3692
09 56, 3385
10 56, 4231

Reliability Coefficients

Alpha = ,8816

Itemtotal Statistics

Scal e Corrected

Vari ance Item Squar ed
if Item Tot al Ml tiple
Del et ed Correl ation Correl ation
33,0873 , 5887 , 3866
31, 8554 , 4598 , 2521
31,5285 ,6278 , 4426
30, 8467 , 6400 , 4384
33,2192 , 6266 , 4271
31,4731 , 7272 , 5604
31,8723 , 6864 , 5482
31,5234 , 6820 , 5763
32,3715 , 5868 , 4320
32,2914 , 5710 , 3624
10 itens

Al pha
if ltem
Del et ed

, 8719
,8856
, 8688
, 8680
, 8701
, 8620
, 8650
, 8649
, 8718
, 8730

Tabela 12: Analise de consisténcia - Clientes/consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao
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b. Funcionarios/colaboradores

Esse dominio € composto por dez assertivas ou itens. Dos 279 respondentes, 268

assinalaram todos os itens pesquisados e foram utilizados na analise. N&o houve

correlagdo negativa na matriz, como se pode constatar na Tabela 13.

11
11 1, 0000
12 , 5464
13 , 4423
14 , 4913
15 , 5680
16 , 4994
17 , 2939
18 , 4887
19 , 3244
20 , 3247

16
16 1, 0000
17 , 3770
18 , 4761
19 , 4303
20 , 4359

Correlation Matrix

12 13

, 0000

, 6221 1, 0000
, 5826 , 6120
, 5130 , 5226
, 4104 , 4620
, 4414 , 4835
, 4239 , 4840
, 4346 , 4030
, 3774 , 4003
17 18

, 0000

, 3459 1, 0000
, 4596 , 5633
, 2727 , 5883

14

, 0000
, 7064
, 4836
, 4230
, 5024
, 4578
, 4561

19

, 0000
, 5226

15

1, 0000
, 6069
, 4309
, 4755
, 4592
, 4467

20

1, 0000

Tabela 13: Matriz de correlagdo - Funcionarios/colaboradores.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O coeficiente a, nesse dominio, foi considerado alto (0,8927), conforme Tabela 14.

O corrected item-total correlation ficou acima de 0,40 em todos os itens. Optou-se

por nao excluir nenhum item do questionario.
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Itemtotal Statistics
Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item Squar ed Al pha

if Item if Item Tot al Ml tiple if Item

Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
11 51, 5896 67, 8908 , 5999 , 4729 , 8845
12 51, 9739 65, 9282 , 6659 , 5292 , 8801
13 52, 0000 65, 4906 , 6805 , 5330 , 8791
14 51, 8993 65, 0422 , 7237 , 6106 , 8764
15 51, 7612 65, 5233 , 7309 , 6264 , 8763
16 51, 7164 63, 6122 , 6347 , 4570 , 8826
17 52,7127 64, 7748 , 5383 , 3500 , 8911
18 51, 4067 66, 3471 , 6631 , 5278 , 8804
19 52,0149 62, 7863 , 6174 , 4640 , 8849
20 51, 2313 69, 9538 , 5812 , 4365 , 8862
Reliability Coefficients 10 itens
Alpha = ,8927

Tabela 14: Analise de consisténcia - Funcionarios/colaboradores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

c. Comunidade/Meio ambiente

Esse dominio € composto por cinco assertivas ou itens. 275 respondentes, dos 279,
avaliaram todos os itens e foram considerados na analise. A matriz de correlagao
nao apresentou nenhuma correlagdo negativa, apesar de o item 21 (A minha
empresa nao utiliza - nem é cumplice - da utilizacdo de trabalho compulsorio,
forcado ou infantil), apresentar uma correlagdo um pouco baixa com os itens 24 e 25

(0,1195 e 0,1786 respectivamente). Os dados podem ser observados na Tabela 15.

Correlation Matrix

21 22 23 24 25
21 1, 0000
22 , 3656 1, 0000
23 , 3237 , 7021 1, 0000
24 ,1195 , 3074 , 3035 1, 0000
25 ,1786 , 4351 , 4262 , 5757 1, 0000

Tabela 15: Matriz de correlagcdo - Comunidade/Meio ambiente.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

No resultado de analise de consisténcia, percebe-se que o item 21, em relacédo a

soma dos demais itens, obtém um item-total correlation baixo (0,2821), sugerindo a
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sua exclusao. A contribui¢cdo individual deste item para o dominio também é muito

pequena. O a foi de 0,7177 (Tabela 16). Com a retirada dessa variavel,ele passa

para 0,7339, um aumento consideravel.

Itemtotal Statistics
Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item Squar ed Al pha
if Item if Item Tot al Ml tiple if Item
Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
V21 , 7964 8, 8051 ,2821 , 1426 , 7339
V22 , 2073 7,1941 , 5811 , 5355 , 6464
V23 , 2182 7, 2077 , 5649 , 5164 , 6503
V24 , 6400 5,1364 , 4988 , 3365 , 6941
V25 , 8727 5, 3086 , 6245 , 4173 , 6018
Reliability Coefficients 5itens
Alpha = , 7177 St andar di zed i tem al pha = , 7490

Tabela 16: Analise de consisténcia - Comunidade/Meio ambiente

Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

Excluido o item 21, observa-se um aumento do coeficiente a (de 0,7177 para

0,7339) e o item-total correlation para todos os itens, acima de 0,40. A Tabela 17

apresenta o novo resultado da analise de consisténcia do dominio Comunidade/Meio

ambiente.
Itemtotal Statistics
Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item Squar ed Al pha
if Item if Item Tot al Ml tiple if Item
Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
22 18, 3200 6, 4155 , 5470 , 5161 , 6859
23 18, 3309 6, 4047 , 5387 , 5117 , 6878
24 18, 7527 4,2671 , 5199 , 3365 , 7133
25 18, 9855 4, 4815 , 6397 , 4172 , 6003
Reliability Coefficients 4 itemns
Alpha = , 7339

Tabela 17: Nova analise de consisténcia - Comunidade/Meio ambiente.

Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.
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d. Fornecedores

Neste dominio, composto por cinco assertivas, 276 respondentes dos 279
questionarios validos, preencheram todos os itens. Todas as correlagdes lineares

foram acima de 0,60, um indice considerado bom (Tabela 18).

Correlation Matrix
26 27 28 29 30
26 1, 0000
27 , 6829 1, 0000
28 , 7564 , 7096 1, 0000
29 , 6651 , 6936 , 8108 1, 0000
30 , 6708 , 6059 , 6483 , 6363 1, 0000

Tabela 18:Matriz de correlacéo - Fornecedor.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O coeficiente a foi considerado alto (0,9164), na Tabela 19. Todos os itens
apresentaram boa consisténcia para serem mantidos no dominio. A exclusdo de

qualquer dos itens faria diminuir o coeficiente a.

Itemtotal Statistics
Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item Squar ed Al pha
if Item if Item Tot al Ml tiple if Item
Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
26 24,5109 12, 3962 , 7941 , 6504 , 8964
27 24,1558 13, 7829 , 7660 , 5904 , 9024
28 24,4674 12, 2935 , 8498 , 7520 , 8839
29 24, 4167 12, 6876 , 8051 , 6963 , 8935
30 24,1449 13, 6007 , 7216 , 5278 , 9100
Reliability Coefficients 5itens
Alpha = ,9164

Tabela 19:Analise de consisténcia - Fornecedores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

e. Competidores

Todos os itens apresentaram-se positivos na matriz de correlagdes (Tabela 20). 277,

dos 279 questionarios validos, responderam todas as cinco assertivas do dominio.
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31
31 1, 0000
32 , 7824
33 , 3947
34 , 5577
35 , 5098

Correlation Matrix

32 33
1, 0000
, 4490 1, 0000
, 5951 , 5616
, 5581 , 6024

35

1, 0000
, 7559 1, 0000

Tabela 20: Matriz de correlagdo do dominio - Competidores.

Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O coeficiente a, Tabela 21, foi considerado bom (0,8722). Todas as variaveis s&o

importantes, com uma alto item-total correlation. A exclusdo de qualquer delas

implicaria na diminuigao do a.

Scal e

Mean

if Item

Del et ed
31 26, 1661
32 26, 0469
33 25,7220
34 25, 8700
35 25, 8700

Reliability Coefficients

Alpha = ,8722

Itemtota

Scal e
Vari ance

if Item

Del et ed

, 2259
, 3927
, 1869
, 0845
, 1932

N~~~

5itens

Statistics

Corrected
Item
Tot al

Correl ation

, 6766
, 1347
, 5910
, 7587
, 7397

Squar ed
Ml tiple
Correl ation

, 6258
, 6577
, 3971
, 6304
, 6278

Al pha
if ltem
Del et ed

, 8517
, 8367
, 8694
, 8300
, 8349

Tabela 21:Analise de consisténcia - Competidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

f. Governos/Orgaos publicos

O dominio Governo/Orgaos publicos apresentou uma boa consisténcia interna. A

matriz, na Tabela 22, n&o apresentou correlagdo negativa.
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Correlation Matrix

36 37 38 39 40
36 1, 0000
37 , 7103 1, 0000
38 , 5990 , 7222 1, 0000
39 , 5118 , 6496 , 6409 1, 0000
40 , 5766 , 5597 , 6219 , 5647 1, 0000

Tabela 22: Matriz de correlacdo - Governo/érgaos publicos.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

Com a corrected item-total correlation acima de 0,60 em todos os itens do dominio e
o a de 0,8801, conforme Tabela 23, optou-se por ndo excluir nenhum dos itens do
dominio. Foram considerados 273, dos 279 questionarios, que completaram todas

as cinco assertivas do dominio.

Itemtotal Statistics
Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item Squar ed Al pha

if Item if Item Tot al Ml tiple if Item

Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
36 26, 5238 8, 4636 , 6989 , 5534 , 8663
37 26, 6447 7, 2887 , 7912 , 6725 , 8372
38 26, 8132 6, 4981 , 7762 , 6150 , 8407
39 26, 8278 6, 7092 , 7026 , 5095 , 8623
40 26, 6557 7, 7487 , 6795 , 4798 , 8624
Reliability Coefficients 5itens
Alpha = ,8801

Tabela 23: Analise de consisténcia - Governo/6rgéos publicos.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

g. Sistema de gestéo

Neste dominio 275 respondentes avaliaram todas as cinco assertivas e forma
considerada na analise. A matriz de correlagdo da Tabela 24, ndo apresentou
valores negativos entre os itens. A menor correlagdo ocorre entre o item 41 (A minha
empresa comunica com clareza para os funcionarios as normas, principios e

politicas relevantes para o seu bom desempenho) e o item 44 (A minha empresa
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toma medidas preventivas para impedir que 0s interesses pessoais se sobreponham

aos da empresa).

Correlation Matrix
41 42 43 44 45
41 1, 0000
42 , 6707 1, 0000
43 , 3964 , 5554 1, 0000
44 , 3611 , 4828 , 7393 1, 0000
45 , 4163 , 6152 , 6334 , 6359 1, 0000

Tabela 24: Matriz de correlagéo - Sistema de gestéo.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O item 41 também apresentou a menor corrected item-total correlation (0,5338).
Excluindo-se esse item, o coeficiente a subiria de 0,8585 para 0,8623, aumento
considerado irrelevante. O item foi considerado importante e optou-se por manté-lo
na pesquisa (Tabela 25).

Itemtotal Statistics
Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance Item Squar ed Al pha

if Item if Item Tot al Ml tiple if Item

Del et ed Del et ed Correl ation Correl ation Del et ed
41 22,9964 19, 4781 ,5338 , 4521 ,8623
42 23, 2982 17, 1005 , 7003 , 6038 , 8246
43 23,9345 14, 6015 , 7400 , 6127 , 8129
44 23, 5455 15, 4824 , 7074 , 5944 , 8208
45 23, 6509 15, 5273 , 7226 , 5459 , 8163
Reliability Coefficients 5itens
Alpha = ,8585

Tabela 25: Andlise de consisténcia - Sistema de gestéo.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

h. Lideranca

Os itens, conforme a matriz de correlacbes da Tabela 26, apresentam uma boa

correlacao.
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46
46 1, 0000
47 , 7686
48 , 7785
49 , 7054
50 , 7059
51 , 5505
52 , 7368
53 , 6424
54 , 6083
55 , 7148

51
51 1, 0000
52 , 6898
53 , 6799
54 , 6487
55 , 6878

Correl ation

47 48

1, 0000
, 8275
, 7058
, 7146
, 5736
, 7103
, 5985
, 5749
, 7036

52 53

1, 0000
, 7562
, 6447
, 8046

Matri x

49

1, 0000
, 7056
, 7704
, 6715
, 7339
, 6709
, 6105
, 7381

54

1, 0000
, 7783
, 7245

50

1, 0000
, 8164 1,
, 6666 ,
, 7410 ,
,6114 ,
, 5695 ,
, 7662 ,

55

1, 0000
, 6852 1,

0000
6939
7845
6823
5969
7925

0000

Tabela 26: Matriz de correlagao - Lideranca.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

O coeficiente a (Tabela 27) foi 0 mais alto entre todos os dominios (0,9578),

apresentando uma boa consisténcia interna. A retirada de qualquer item diminuiria o

a. Foram considerados neste dominio 275, dos 279 questionarios, que completaram

os dez itens do dominio.

Scal e
Mean

if Item

Del et ed
46 50, 9600
47 51, 4036
48 51, 0909
49 51, 2436
50 51, 4909
51 50, 6800
52 51, 2473
53 50, 9600
54 50, 6364
55 51, 1600

Reliability Coefficients

Alpha = ,9578

Itemtota

Scal e
Vari ance

if ltem

Del et ed

111, 2429
107, 5701
107, 8202
106, 4842
103, 7618
112, 4958
105, 4934
109, 3743
113, 7943
103, 4707

10 itens

Statistics

Corrected
Item
Tot al
Correl ation

, 8093
, 8026
, 8501
, 8219
, 8603
, 7576
, 8647
, 71927
, 7338
, 8667

Squar ed
Ml tiple
Correl ation

, 7155
, 7426
, 7900
, 7367
, 7816
, 6318
, 7694
, 7332
, 6601
, 7641

Al pha
if ltem
Del et ed

, 9538
, 9538
, 9519
, 9531
, 9515
, 9556
, 9512
, 9542
, 9565
, 9513

Tabela 27: Analise de consisténcia do dominio - Lideranca
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao..
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4.3.3. Resumo e comentarios

A Tabela 28 resume os resultados da analise de consisténcia de cada dominio, e o
resultado total (entre os dominios). Pode-se observar que o a de Cronbach geral do
questionario foi alto (0.8996), demonstrando boa consisténcia interna do

instrumento.

Como mencionado anteriormente, o item 21 (A minha empresa nao utiliza - nem é
cumplice - da utilizagdo de trabalho compulsoério, forgado ou infantil) do dominio
Comunidade/Meio ambiente foi excluido para uma melhor confiabilidade interna.

Esse foi 0 unico item que ndo apresentou justificativa para sua manutencgéo.

Dominio Alfa | Concluséo |
Total 0,8996 Exclusdo do item 21.
Clientes/Consumidores 0,8816 Nao exclusdo de item.
Funcionarios/Colaboradores 0,8927 Nao exclusdo de item.
Comunidade/Meio ambiente 0,7339 Exclusdo do item 21.
Fornecedores 0,9164 Nao exclusdo de item.
Competidores 0,8722 Nao exclusao de item.
Governo/Orgéos publicos 0,8801 N&o exclusdo de item.
Sistema de gestéo 0,8585 N&o exclusdo de item.
Lideranca 0,9578 Nao exclusao de item.

Tabela 28: Resumo da analise de consisténcia - todos os dominios
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

Validado o questionario, passou-se para a analise do indicador de clima ético

propriamente dito e a verificacdo da hipotese central da Dissertagao.

4.4.Indicador de clima ético

A analise do clima ético foi feita por assertiva, empresa e, depois, por dominio. Nesta
secao realizou-se a analise descritiva das empresas, com o objetivo de caracterizar
a amostra estudada. Foram utilizadas as estatisticas: média, desvio padréo, erro

padrao, intervalo de confianga, minimo e maximo.
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4.4.1. Indicador de clima ético — resultado geral

A Tabela 29 apresenta a analise descritiva do clima ético por dominio. Cada um dos
oito indicadores de clima ético representa a média de valores apontados pelos

respondentes para as assertivas em cada dominio.

O resultado geral foi muito positivo. Todas as empresas apresentaram um indicador
de clima ético elevado, ou muito préximo dele. No geral, o indicador de clima ético
das empresas participantes foi de 6,07. Na Tabela 29 e no Grafiico 1 pode-se
observar que o0 dominio com melhor avaliacdo entre as empresas € o
Governo/orgaos publicos, com média de 6,67, seguido do dominio Competidores,
com 6,48. Por outro lado, os dominios com pior avaliagdo foram Funcionarios/
colaboradores (5,75) e Lideranca (5,68). Vale ressaltar que a avaliagdo destes
dominios nao foi ruim, apenas que quando comparada aos demais, seus resultados

sa0 mais baixos.

Desvio| Erro

Dominios Minimo Mediana Maximo Média
padrdo padréo*®

Clientes 279 3,00 6,40 7,00 6,26 0,63 0,037
Funcionarios 279 2,70 5,90 7,00 5,75 0,90 0,054
Comunidade 279 3,50 6,25 7,00 6,18 0,76 0,045
Fornecedores 278 3,20 6,20 7,00 6,09 0,89 0,053
Competidores 279 2,20 6,80 7,00 6,48 0,67 0,040
Governo 279 1,00 7,00 7,00 6,67 0,67 0,040
Sist.gestao 277 1,60 6,00 7,00 5,87 0,99 0,060
Lideranca 277 1,20 6,00 7,00 5,68 1,15 0,069
Média 279 3,35 6,20 7,00 6,07 0,67 0,040

Tabela 29: Andlise descritiva do indice clima ético por dominio.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

¥ 0O erro-padrao da média é calculado dividindo-se o desvio-padréo pela raiz quadrada de n. Ele
representa a diferenca entre o valor da média da amostra e o valor da média da populagéo
(ANDERSON, SWEENEY, WILLIANSON, 2002)
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Indicador de clima ético
resultado geral

7.00
% 6.67
6,50 ¥ 6,48
s 6.26

. * 6,155 6,00 %,07

> 5,75 $ 5,87
$5, 3 5.68

5,50 ‘

Gréfico 1: Indicadores de clima ético — avaliagado geral
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Apoés a avaliagéo geral, foi feita a analise de cada dominio, apresentada na segao a

seqguir.

4.4.2. Indicador de clima ético por dominio

O dominio Clientes/consumidores é formado por 10 itens. Em média as pontuacdes
para todos os itens foram altas (Tabela 30). A assertiva 2 (a minha empresa promete
apenas o que pode entregar) teve a menor avaliagéo (5,86). O item mais bem
avaliado neste dominio foi o 5 (a minha empresa prové os clientes com produtos ou

servigcos com a mais alta qualidade).
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Desvio

Pergunta Minimo Mediana Maximo Média ~
padréo

1 279 3,00 6,55 7,00 6,46 0,80

2 277 1,00 6,03 7,00 5,86 1,14

3 276 3,00 6,27 7,00 6,14 0,92

4 278 2,00 6,21 7,00 6,05 1,01

5 274 2,00 6,56 7,00 6,49 0,72

6 277 2,00 6,41 7,00 6,30 0,86

7 277 2,00 6,50 7,00 6,40 0,83

8 279 3,00 6,43 7,00 6,31 0,87

9 278 2,00 6,47 7,00 6,35 0,88
10 275 2,00 6,40 7,00 6,28 0,90
Média 279 3,00 6,0 7,00 6,26 0,63

Tabela 30: Estatistica descritiva por assertiva - Clientes /consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O dominio Funcionarios / colaboradores é formado por dez itens, e as estatisticas
descritivas na Tabela 31 indicam que, para todos os itens, ha uma pontuacao
elevada, considerando que a escala é de 1 a 7. Observou-se também que a média,
para todos os itens, quase sempre foi acima de 5. Apenas para o item 17 (a minha

empresa trabalha junto com o governo ou outras agéncias na reorientacdo de

funcionérios desligados) foi menor, 4,88.

Pergunta Minimo Mediana Maximo Média Desv~|o

adréo
11 278 1,00 6,18 7,00 5,99 1,14
12 278 1,00 5,75 7,00 5,62 1,21
13 279 1,00 572 7,00 5,60 1,20
14 279 1,00 5,81 7,00 5,67 1,18
15 277 1,00 6,00 7,00 5,80 1,18
16 278 1,00 6,25 7,00 5,86 1,43
17 275 1,00 4,98 7,00 4,88 1,52
18 275 2,00 6,43 7,00 6,16 1,18
19 279 1,00 5,95 7,00 5,57 1,54
20 279 1,00 6,51 7,00 6,37 0,95
Média 279 2,70 5,90 7,00 5,75 0,90

Tabela 31: Estatistica descritiva por assertiva — Funcionarios / colaboradores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.
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No dominio Comunidade/Meio ambiente excluiu-se a assertiva 21, por apresentar
baixa consisténcia. O dominio ficou composto por quatro itens. A Tabela 32

descreve que, para todas as afirmativas, as avaliagdes foram elevadas, sempre

superiores a 5, emuma escalade 1a 7.

Pergunta Minimo Mediana Maximo Média Desv~|o
padréo
21

22 279 5,00 6,53 7,00 6,47 0,69

23 277 4,00 6,52 7,00 6,46 0,70

24 277 1,00 6,35 7,00 6,03 1,32

25 279 2,00 5,97 7,00 5,79 1,14

Média 279 3,50 6,25 7,00 6,18 0,76

Tabela 32: Estatistica descritiva por assertiva — Comunidade/Meio ambiente
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

No dominio Fornecedores, formado por cinco itens, houve pouca variabilidade
(Tabela 33). O item 27 (a minha empresa prefere os fornecedores ou sub-

contratadas cujas praticas de emprego respeitem a dignidade humana) obteve a

maior avaliagao, 6,28.

Pergunta Minimo Mediana Maximo Média Desv~|o
padréo

26 277 1,00 6,11 7,00 591 1,11

27 278 3,00 6,40 7,00 6,26 0,91

28 278 3,00 6,15 7,00 5,96 1,07

29 278 3,00 6,19 7,00 6,01 1,05

30 277 2,00 6,45 7,00 6,28 0,99

Média 278 3,20 6,220 7,00 6,09 0,89

Tabela 33: Estatistica descritiva por assertiva — Fornecedores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O dominio Competidores é formado por cinco itens. A assertiva de numero 33 (a
minha empresa respeita a propriedade intelectual e é contra a pirataria) foi o item

que apresentou a maior avaliagdo no dominio (Tabela 34).
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Desvio

Pergunta Minimo Mediana Maximo Média ~
padréo

31 278 3,00 6,38 7,00 6,26 0,88

32 279 2,00 6,46 7,00 6,37 0,80

33 278 1,00 6,78 7,00 6,69 0,74

34 279 1,00 6,66 7,00 6,55 0,85

35 279 1,00 6,66 7,00 6,55 0,84
Média 279 2,20 6,80 7,00 6,48 0,67

Tabela 34: Estatistica descritiva por pergunta — Competidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

Interessante notar que em uma sociedade conhecida por ter um elevado nivel de
corrupcao®, Governo/érgdo publicos foi o dominio melhor avaliado pelos
empregados das empresas participantes da pesquisa (Tabela 35). As trés assertivas
com melhor avaliagdo na pesquisa como um todo também pertencem a este

dominio:

Item 36 — a minha empresa néo influencia seus funcionarios a votar em

determinado candidato nas elei¢cdes federais, estaduais ou municipais (6,83);

Item 37 — a minha empresa n&o utiliza o suborno para influenciar decisdes do

governo ou 6rgdo publico (6,72);

Item 40 — a minha empresa nédo sonega impostos como forma de melhorar a

sua rentabilidade / competitividade (6,71).

0 Pelo indice de Percepcao de Corrupgao, divulgado em 20 de outubro de 2004 pela Transparency
International, o grau de corrupgao atribuido as relagdes entre o Estado (em suas diversas esferas) e a
sociedade no Brasil € de 3,9 (numa escala de 0 a 10, em que 10 corresponde ao menor grau
percebido e 0 o maior grau). O Brasil ocupa a 592. posigédo entre 146 paises e o seu indice tem
permanecido inalterado nos ultimos anos. Disponivel em: <http: //www.transparéncia.org.br>.Acesso
em 12.dez.2004
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Desvio

Pergunta Minimo Mediana Maximo Média ~
padréo

36 279 1,00 6,88 7,00 6,83 0,58

37 277 1,00 6,81 7,00 6,72 0,76

38 276 1,00 6,71 7,00 6,55 0,95

39 275 1,00 6,70 7,00 6,54 0,96

40 273 1,00 6,81 7,00 6,71 0,75
Média 279 1,00 7,00 7,00 6,67 0,67

Tabela 35: Estatistica descritiva por assertiva — Governo/drgao publicos.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

No dominio Sistema de gestéo (Tabela 36), formado por cinco itens, o de numero 41
(a minha empresa comunica com clareza para os funcionarios as normas, principios
e politicas relevantes para o bom desempenho) foi o melhor avaliado (6,36). Ja o
item 43 (a minha empresa estimula as avaliacbes de desempenho justas e
promocdes das pessoas que realmente merecem) teve a avaliagdo mais baixa,
consistente com a avaliacdo do dominio de Funcionarios /colaboradores e com as

manifestacbes espontaneas feitas pelos respondentes, por escrito, no corpo do

questionario.

Pergunta Minimo Mediana Maéaximo
41 276 1,00 6,50 7,00 6,36 0,94
42 277 1,00 6,26 7,00 6,06 1,11
43 277 1,00 5,66 7,00 5,42 1,43
44 276 1,00 6,13 7,00 5,82 1,35
45 277 1,00 5,99 7,00 5,70 1,32
Média 277 1,60 6,00 7,00 5,87 0,99

Tabela 36: Estatistica descritiva por assertiva — Sistema de gestao.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O dominio Lideranca, composto por dez itens, apresentou o segundo o pior indice
de avaliacdo, apds o dominio Funcionarios / colaboradores. Observou-se que os
dois itens com menor avaliagcdo na pesquisa como um todo pertencem a este
dominio (Tabela 37):

Item 50 — na minha empresa, os chefes agem de acordo com o que falam (5,27);
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Item 47 - na minha empresa, os chefes dedicam tempo ao desenvolvimento dos

funcionarios (5,37).

Pergunta Minimo Mediana Maximo Média Desv~|o

padréo
46 277 1,00 6,00 7,00 5,81 1,19
47 277 1,00 5,57 7,00 5,37 1,40
48 277 1,00 5,93 7,00 5,68 1,32
49 277 1,00 577 7,00 5,51 1,43
50 277 1,00 5,51 7,00 5,27 1,53
51 276 1,00 6,32 7,00 6,08 1,18
52 276 1,00 5,79 7,00 5,52 1,43
53 277 1,00 6,08 7,00 5,81 1,31
54 277 1,00 6,34 7,00 6,13 1,13
55 277 1,00 5,95 7,00 5,59 1,54
Média 277 1,20 6,00 7,0 5,68 1,15

Tabela 37: Estatistica descritiva por pergunta - Lideranga
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

4.4.3. Indicador de clima ético por empresa

Como mencionado anteriormente, para fins de analise, os pontos 1 a 3 refletem
clima ético insatisfatorio, 4 e 5 sédo caracterizados como médio, e os pontos 6 e 7

denotam clima ético bom ou excelente.

A distribuicdo de frequéncia percentual e cumulativa das respostas pode ser

observada na Tabela 38 e no Grafico 2.

Distribuicao de frequéncia (%)

Insatisfatério Médio Excelente

Empresa (1a?l) (4eb) (6e7)
100 2,16 13,17 84,67 100,00
101 2,34 21,07 76,58 100,00
103 3,50 14,46 82,04 100,00
105 5,95 21,16 72,89 100,00
109 6,58 17,79 75,63 100,00
110 4,94 23,10 71,97 100,00

Tabela 38: Distribuicdo de freqliiéncia percentual e cumulativa das respostas por empresa
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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Gréfico 2: Distribuicéo de frequéncia percentual e cumulativa das respostas por empresa
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

A Tabela 39 apresenta uma anadlise descritiva dos indices ou como denominado
nesta Dissertacdo, o clima ético de cada uma das empresas participantes. Como
pode ser observado, todas as empresas apresentaram em meédia um clima ético de

6,07 um indice classificado como bom ou excelente, conforme definido

anteriormente.

Desvio Erro
Empresa Minimo Mediana Maximo Médid padréo Padrao
100 50 4,42 6,34 7,00 6,32 0,51 0,07
101 49 4,56 6,29 7,00 6,20 0,61 0,09
103 32 5,15 6,00 6,98 6,12 0,43 0,08
105 38 3,96 6,08 6,98 5,92 0,73 0,12
109 31 4,25 6,11 6,96 5,98 0,64 0,12
110 79 3,35 6,04 6,98 5,92 0,80 0,09
Média geral 279 3,35 6,20 7,00 6,07 0,67 0,04

Tabela 39: Clima ético — indicador geral por empresa
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

A comparacao entre os indices de clima ético das empresas pode ser observado no
Grafico 3.
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Grafico 3: Indicador de clima ético — avaliagdo por empresa.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

Observou-se que a empresa com maior indice e, portanto, com o melhor clima ético,
€ a EMPRESA 100 (6,32). Na Secéao 4.6.1.sera apresentada a analise das

variancias para testar se ha diferenca significativa entre as empresas.

A andlise descritiva do clima ético por empresa esta detalhada no APENDICE F.
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4.4.4. Resumo e comentéarios

A Tabela 40 apresenta, de forma sintética, os indicadores de clima ético para cada

um dos dominios, vis-a-vis as empresas.

EMPRESAS

Dominios 100 101 103 105 109 110 Média

Clientes/consumidores 6,49 6,34 6,35 6,35 6,26 5,99 6,26
Funcionarios/colaboradores 5,98 5,91 594 540 5,63 5,65 5,75
Comunidade/Meio ambiente 6,67 6,46 592 598 589 6,02 6,18

Fornecedores 6,33 6,25 6,08 5,91 6,19 5,87 6,09
Competidores 6,67 6,58 6,53 642 659 6,27 6,48
Governo/6rgéos publicos 6,78 682 6,80 6,72 6,56 6,47 6,67
Sistema de gestao 6,15 591 587 547 576 590 5,87
Lideranga 597 582 567 549 542 559 5,68
Média geral 6,32 6,20 6,12 592 599 592 6,07

Tabela 40: Indicador de clima ético por dominio e por empresa.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Observou-se que o dominio com melhor avaliagdo foi o Governo / 6rgao publicos

(6,67), seguido do dominio Competidores (6,48).

Embora estas informagdes sejam seja relevantes e meregam investigacbes mais
profundas, elas ndo respondem a duas indagagdes desta pesquisa: se o clima ético
destas empresas € superior a média e se ha similaridade de comportamento entre

as empresas.

Assim, na secdo 4.5 e 4.6 serdo apresentados os procedimentos estatisticos para
testar a hipotese nula de superioridade da média desta populagao e, na secio 4.7,
serao apresentados os resultados da analise de componentes principais para buscar

identificar possiveis tipificacbes no grupo de empresas deste estudo.

4.5.Teste da hipétese central da pesquisa

A hipotese central desta Dissertacdo € de que as empresas com boas praticas de

responsabilidade social corporativas devem apresentar um clima ético elevado.
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Para responder a esta pergunta, serao seguidos os procedimentos de teste de
hipoteses sugeridos por Anderson, Sweeny e Williams (2002). Iniciou-se com a
hipotese tentativa (Ho) de que o clima ético desta populagédo € superior a média, ou

seja:

Ho: As empresas com programas de responsabilidade social possuem um

clima ético acima do nivel médio, (Ho: u = 5,5)

H1: As empresas com programa de responsabilidade social ndo possuem um

clima ético acima do nivel médio (H1: p < 5,5).

O presente estudo representa um caso de grande amostra (n = 30), no qual o
teorema do limite central possibilita assumir que a distribuicdo desta amostra se
aproxima de uma distribuicdo normal de probabilidade. Neste caso, grande amostra
com desvio-padrao da populagcéo desconhecido (o), substitui-se o desvio-padrdo da
amostra s, por 0, no calculo da estatistica do teste z. (ANDERSON, SWEENEY,
WILLIANSON, 2002).

Para avaliar a hipotese de pesquisa, definiu-se que a maxima probabilidade de um
erro Tipo | (rejeitar Ho, sendo Ho verdadeira) seria de 0,01. Por isso, o nivel de
significancia para o teste de hipdtese é a = 0,01. Em consequéncia, estabeleceu-se

a seguinte regra de rejeicao:
Rejeitar Ho se z = (xbar — pu0)/s/\n < -2,33

Sendo, xbar=6,07 ; u0 = 5,5; s =0,67; n = 279, e usando a estatistica de teste z,
conclui-se que a avaliagcdo do clima ético das empresas com programas de
responsabilidade social é superior a 5,5, com nivel de significancia de 0,01 (z =
14,21 > -2,33)

Esse resultado sugere que a adogdo de programas de responsabilidade social
impacta positivamente a percep¢cao do funcionario sobre o clima ético da sua

empresa.
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4.6.Comparacédo do clima ético entre as empresas

Nesta seg¢do sera apresentada a analise de variancia (ANOVA), um procedimento
estatistico que foi utilizado para determinar se os indicadores de clima ético das
populagdes das empresas pesquisadas sao iguais, tomando-se como base as
amostras independentes (ANDERSON, SWEENEY, WILLIANSON, 2002).
Posteriormente foi utilizada a comparagao multipla de Bonferroni. Segundo Bussab
(1988), os intervalos de Bonferroni sdo considerados mais conservadores, pois 0
nivel de significancia real (oy)*' sera menor do que aquele nominal (a) e essa
diferenca aumenta com o numero de comparagdes. Assim, segundo Bussab,
recomenda-se que 0 seu uso seja restrito a um numero pequeno de comparagoes, 0

que parece ser o caso desta Dissertagao.

4.6.1. Andlise de variancia - clima ético

Para avaliar se ha diferengas significativas entre os indicadores de clima ético,

elaborou-se a seguinte hipétese:
Ho: uy1=p2=p3 =...u6
Ha: nem todas as meias da populagao sao iguais

onde un representa o indicador de clima ético de cada uma das seis

empresas participantes da pesquisa.

Dado o nivel de significancia (a) de 5%, a decisao de rejeitar Ho sera tomada se o

valor p, fornecido pelo teste F, for menor do que a, como segue:
Rejeitar Ho se o valorp < a

A analise de variancia (Tabela 41) demonstra que Ho deve ser rejeitada e que,
portanto ha diferenga significativa entre, pelo menos, uma das médias das empresas
(p =0,008 < a =0,05).

L O nivel de significancia real, a, é calculado dividindo-se o nivel de significancia nominal (a), pelo
nuamero de comparagdes, duas a duas, que se deseja fazer (v). Ou seja: ox-a /v
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Quadrado

guadrados e da Média
Entre empresas 6,865 5 1,373 3,181 0,008
Dentro empresa 117,852 273 0,432
Total 124,717 278

Tabela 41: Analise de variancia do indicador de clima ético
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

A analise de variancia € o primeiro passo no estudo da comparagao de médias de
varios grupos. No caso, como o teste F rejeitou a hipétese de igualdade, pode-se
afirmar que existe pelo menos uma desigualdade. Para saber de que modo ocorre
esta desigualdade, Bussab (1988) sugere a comparagao de grupos, no caso,

empresas, dois a dois.

Empregando-se o intervalo de Bonferroni, foram feitas todas as comparagdes de
indicadores de clima ético entre os possiveis pares de empresas participantes da

pesquisa (Tabela 42).

Por meio desta analise identificou-se que a diferenga encontra-se entre as
EMPRESA 100 e a EMPRESA 110.
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Intervalo de
Diferenca  Erro confianga (95%)

Empresa  Empresa média  padréo VeI Lim. Lim:
Inferior Superior
100
101 0,117 0,132 1,000 -0,274 0,508
100 103 0,199 0,149 1,000 -0,241 0,640
105 0,397 0,141 0,080 -0,022 0,816
109 0,336 0,150 0,391 -0,109 0,781
110 0,398 (*) 0,119 0,014 0,047 0,750
100 -0,117 0,132 1,000 -0,508 0,274
101
101 103 0,082 0,149 1,000 -0,360 0,525
105 0,280 0,142 0,743 -0,140 0,701
109 0,219 0,151 1,000 -0,228 0,665
110 0,281 0,119 0,288 -0,072 0,635
100 -0,199 0,149 1,000 -0,640 0,241
101 -0,082 0,149 1,000 -0,525 0,360
103 103
105 0,198 0,158 1,000 -0,269 0,665
109 0,137 0,166 1,000 -0,354 0,627
110 0,199 0,138 1,000 -0,209 0,607
100 -0,397 0,141 0,080 -0,816 0,022
101 -0,280 0,142 0,743 -0,701 0,140
103 -0,198 0,158 1,000 -0,665 0,269
105 105
109 -0,061 0,159 1,000 -0,532 0,410
110 0,001 0,130 1,000 -0,383 0,385
100 -0,336 0,150 0,391 -0,781 0,109
101 -0,219 0,151 1,000 -0,665 0,228
109 103 -0,137 0,166 1,000 -0,627 0,354
105 0,061 0,159 1,000 -0,410 0,532
109
110 0,062 0,139 1,000 -0,350 0,475
100 -,398(*) 0,119 0,014 -0,750 -0,047
101 -0,281 0,119 0,288 -0,635 0,072
110 103 -0,199 0,138 1,000 -0,607 0,209
105 -0,001 0,130 1,000 -0,385 0,383
109 -0,062 0,139 1,000 -0,475 0,350
110

* A diferenga média é significativa no nivel de 0,05.
Tabela 42: Comparacgdes multiplas do indicador de clima ético
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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A seqguir serdo apresentadas as comparagdes para cada um dos dominios.

a. Clientes/consumidores

A Tabela 43 apresenta a estatistica descritiva para o dominio.

Intervalo de
Empresas| n Desv~io E”‘E co_nfianga (9.5%) Minimo Méximo
padrdo padrdao Lim. Lim.
Inferior Superior
100 50 6,492 | 0,579 0,082 6,328 6,656 4,400 7,000
101 49 6,337 | 0,517 0,074 6,188 6,485 4,800 7,000
103 32 6,346 | 0,502 0,089 6,165 6,527 5,000 7,000
105 38 6,350 | 0,441 0,071 6,205 6,495 5,000 7,000
109 31 6,261 0,449 0,081 6,097 6,426 5,100 7,000
110 79 5994 | 0,797 0,090 5,815 6,172 3,000 7,000
Total 279 6,262 | 0,626 0,037 6,188 6,336 3,000 7,000

Tabela 43: Estatistica descritiva — Clientes / consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

A analise de variancia do dominio apresentada na Tabela 44 demonstra haver

diferenca significativa entre empresas (p = 0,001< a = 0,05).

Soma

Média

quadrados quadrados = vl e
Entre empresas 9,129 5 1,826 4,991 0,001
Dentro empresa 99,864 273 0,366
Total 108,993 278

Tabela 44: Analise de variancia — Clientes / consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

A analise de comparagdes multiplas apresenta diferenga significativa da EMPRESA

110 com as EMPRESAS 100 (p < 0,001), 101 (p = 0,030), € 105 (p = 0,047), no

nivel de 0,05.
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Intervalo de

Diferenca  Erro Valor p confianca (95%)
média padréo Lim. Lim.
empresa - empresa Inferior Superior
100
101 0,155 0,122 1,000 -0,205 0,515
100 103 0,146 0,137 1,000 -0,259 0,552
105 0,142 0,130 1,000 -0,243 0,528
109 0,231 0,138 1,000 -0,179 0,640
110 ,498(*) 0,109 0,000 0,175 0,822
100 -0,155 0,122 1,000 -0,515 0,205
101
101 103 -0,009 0,137 1,000 -0,416 0,398
105 -0,013 0,131 1,000 -0,400 0,374
109 0,075 0,139 1,000 -0,336 0,486
110 ,343(%) 0,1100 0,030 0,018 0,669
100 -0,146 0,137 1,000 -0,552 0,259
101 0,009 0,137 1,000 -0,398 0,416
103 103
105 -0,004 0,145 1,000 -0,434 0,426
109 0,085 0,152 1,000 -0,367 0,536
110 0,352 0,127 0,087 -0,023 0,728
100 -0,142 0,130 1,000 -0,528 0,243
101 0,013 0,131 1,000 -0,374 0,400
103 0,004 0,145 1,000 -0,426 0,434
105 105
109 0,088 0,146 1,000 -0,345 0,522
110 ,356 0,119 0,047 0,003 0,710
100 -0,231 0,138 1,000 -0,64 0,179
101 -0,075 0,139 1,000 -0,486 0,336
109 103 -0,085 0,152 1,000 -0,536 0,367
105 -0,088 0,146 1,000 -0,522 0,345
109
110 0,268 0,128 0,565 -0,112 0,647
100 -,498(%) 0,109 0,000 -0,822 -0,175
101 -,343(*) 0,110 0,030 -0,669 -0,018
110 103 -0,352 0,127 0,087 -0,728 0,023
105 -,356(*) 0,119 0,047 -0,710 -0,003
109 -0,268 0,128 0,565 -0,647 0,112
110

* A diferenga média é significativa no nivel de 0,05.
Tabela 45: Comparagdes multiplas — Clientes / consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao
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b. Funcionarios/colaboradores

A analise descritiva do dominio esta representada na Tabela 46.

Intervalo de
Desv~|o Errg co_nflanga (95%) Minimo Maximo
padrdo padrdao Lim. Lim.
Inferior Superior
100 50 5982 | 0,793 0,112 5,757 6,207 3,900 7,000
101 49 5915 | 0,872 0,125 5,664 6,165 3,700 7,000
103 32 5,938 | 0,549 0,097 5,74 6,135 4,900 6,900
105 38 5399 | 0,963 0,156 5,082 5715 3,200 6,900
109 31 5,628 | 0,921 0,165 5,29 5,965 3,000 7,000
110 79 5649 | 0,993 0,112 5,427 5,872 2,700 7,000
Total 279 5,752 | 0,899 0,054 5,646 5,858 2,700 7,000

Tabela 46: Estatistica descritiva - Funcionarios/ colaboradores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

A anadlise de variancia apresentada na Tabela 47 indica haver diferencas

significativas entre as empresas (p = 0,016 < a = 0,05).

Soma Média
guadrados guadrados
Entre
empresas 11,095 5 2,219 2,839 0,016
Dentro
empresa 213,344 273 0,781
Total 224 438 278

Tabela 47:Anélise de variancia — Funcionarios/ colaboradores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

Neste dominio a diferenga esta entre as EMPRESAS 105 e 100 (p = 0,036) (Tabela

48)
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Intervalo de
Diferenca  Erro confianca (95%)

média padréo Vel 2 Lim. Lim.
Empresa Empresa : :
Inferior Superior
100
101 0,067 0,178 1,000 -0,459 0,594
100 103 0,045 0,200 1,000 -0,548 0,637
105 ,983 (%) 0,190 0,036 0,02 1,147
109 0,354 0,202 1,000 -0,244 0,953
110 0,333 0,160 0,574 -0,14 0,806
100 -0,067 0,178 1,000 -0,594 0,459
101
101 103 -0,023 0,201 1,000 -0,618 0,572
105 0,516 0,191 0,111 -0,05 1,082
109 0,287 0,203 1,000 -0,314 0,888
110 0,265 0,161 1,000 -0,211 0,741
100 -0,045 0,200 1,000 -0,637 0,548
101 0,023 0,201 1,000 -0,572 0,618
103 103
105 0,539 0,212 0,175 -0,089 1,167
109 0,310 0,223 1,000 -0,35 0,970
110 0,288 0,185 1,000 -0,26 0,837
100 -,583 (%) 0,190 0,036 -1,147 -0,020
101 -0,516 0,191 0,111 -1,082 0,050
103 -0,539 0,212 0,175 -1,167 0,089
105 105
109 -0,229 0,214 1,000 -0,862 0,405
110 -0,251 0,175 1,000 -0,767 0,266
100 -0,354 0,202 1,000 -0,953 0,244
101 -0,287 0,203 1,000 -0,888 0,314
109 103 -0,310 0,223 1,000 -0,97 0,350
105 0,229 0,214 1,000 -0,405 0,862
109
110 -0,022 0,187 1,000 -0,577 0,533
100 -0,333 0,160 0,574 -0,806 0,140
101 -0,265 0,161 1,000 -0,741 0,211
110 103 -0,288 0,185 1,000 -0,837 0,260
105 0,251 0,175 1,000 -0,266 0,767
109 0,022 0,187 1,000 -0,533 0,577
110

* A diferenga média é significativa no nivel de 0,05.
Tabela 48: Comparagdes multiplas - Funcionarios
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao
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c. Comunidade/Meio ambiente

A Tabela 49 apresenta a estatistica descritiva do dominio.

Intervalo de
Empresas Média Desv~|o E”? co_nflanga (95%) Minimo | Maximo
padrdo padrdo Lim. Lim.
Inferior Superior

100 50 6,670 | 0,483 0,068 6,533 6,807 5,000 7,000
101 49 6,464 | 0,573 0,082 6,300 6,629 5,250 7,000
103 32 5917 | 0,721 0,127 5,657 6,176 4,000 7,000
105 38 5980 | 0,759 0,123 5,731 6,230 3,500 7,000
109 31 5,887 | 0,831 0,149 5,582 6,192 4,250 7,000
110 79 6,018 | 0,797 0,090 5,839 6,197 3,667 7,000
Total 279 6,182 | 0,757 0,045 6,093 6,271 3,500 7,000

Tabela 49: Estatistica descritiva — Comunidade/Meio ambiente
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

O dominio apresenta diferengas significativas entre empresas (p < 0,001< a = 0,05)
(Tabela 50).

Soma Média
guadrados guadrados
Entre
empresas 24,434 5 4,887 9,889 0,000
Dentro
empresa 134,911 273 0,494
Total 159,345 278

Tabela 50: Analise de variancia — Comunidade/Meio ambiente.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

A EMPRESA 100 e a EMPRESA 101 sdo as que mais se diferem neste dominio. A
EMPRESA 100 apresenta diferenga estatisticamente significante em relagdo a
EMPRESA103 (p = 0,001), 105 (p = 0,001), EMPRESA 109 (p = 0,001) e EMPRESA
110 (p = 0,001). A EMPRESA 101 difere de todas as demais (Tabela 51).
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Intervalo de
Diferenca  Erro confianca (95%)

média ELIET) VRN [2 Lim. Lim.
Empresa Empresa . :
Inferior Superior
100
101 0,206 0,141 1,000 -0,213 0,624
100 103 ,753(%) 0,159 0,000 0,282 1,225
105 ,690(%) 0,151 0,000 0,242 1,138
109 ,783(%) 0,161 0,000 0,307 1,259
110 ,652(%) 0,127 0,000 0,276 1,028
100 -0,206 0,141 1,000 -0,624 0,213
101
101 103 ,948(%) 0,160 0,011 0,074 1,021
105 ,484(%) 0,152 0,024 0,034 0,934
109 O77(%) 0,161 0,006 0,099 1,055
110 ,446(%) 0,128 0,008 0,068 0,825
100 -, 753(%) 0,159 0,000 -1,225 -0,282
101 -,548(%) 0,160 0,011 -1,021 -0,074
103 103
105 -0,064 0,169 1,000 -0,563 0,436
109 0,030 0,177 1,000 -0,495 0,554
110 -0,101 0,147 1,000 -0,537 0,335
100 -,690(*) 0,151 0,000 -1,138 -0,242
101 -,484(%) 0,152 0,024 -0,934 -0,034
103 0,064 0,169 1,000 -0,436 0,563
105 105
109 0,093 0,170 1,000 -0,411 0,597
110 -0,038 0,139 1,000 -0,449 0,373
100 -,783(%) 0,161 0,000 -1,259 -0,307
101 -577(%) 0,161 0,006 -1,055 -0,099
109 103 -0,030 0,177 1,000 -0,554 0,495
105 -0,093 0,170 1,000 -0,597 0,411
109
110 -0,131 0,149 1,000 -0,572 0,310
100 -,652(*) 0,127 0,000 -1,028 -0,276
101 -,446(%) 0,128 0,008 -0,825 -0,068
110 103 0,101 0,147 1,000 -0,335 0,537
105 0,038 0,139 1,000 -0,373 0,449
109 0,131 0,149 1,000 -0,310 0,572
110

* A diferenga média é significativa no nivel de 0,05.
Tabela 51: Comparag¢des multiplas - Comunidade/Meio ambiente.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao
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d. Fornecedores

A analise descritiva do dominio esta representada na Tabela 52.

Intervalo de
Empresas| n Desv~io Errcz copfianga (9.5%) Minimo Maximo
padrdo padrédo Lim. Lim.
Inferior Superior

100 50 6,334 | 0,779 0,110 6,113 6,555 3,800 7,000
101 49 6,249 | 0,754 0,108 6,032 6,466 3,800 7,000
103 31 6,084 | 0,734 0,132 5,815 6,353 4,600 7,000
105 38 5,911 0,996 0,162 5,583 6,238 3,400 7,000
109 31 6,194 | 0,801 0,144 5,900 6,487 3,200 7,000
110 79 5,871 1,010 0,114 5,645 6,097 3,400 7,000
Total 278 6,086 | 0,888 0,053 5,981 6,191 3,200 7,000

Tabela 52: Estatistica descritiva - Fornecedores.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

O dominio Fornecedores apresenta diferenga significativa (p = 0,031< a = 0,05 )
(Tabela 53).

Soma Média = valor p
guadrados guadrados
Entre
empresas 9,561 5 1,912 2,493 0,031
Dentro
empresa 208,674 272 0,767
Total 218,235 277

Tabela 53: Anélise de variancia — Fornecedores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

Nas comparacdes multiplas, as EMPRESAS 100 e 110 sdo as que parecem
apresentar alguma diferenca, embora p = 0,056 > a = 0,05. Apesar de ser um teste
conservador, a frequiéncia com que esta dupla aparece nas comparagdes multiplas
de Bonferroni levou a pesquisadora a manter a existéncia de diferenga entre as

empresas mencionadas (Tabela 54).
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Intervalo de
Diferenca  Erro confianca (95%)

média ELIET) VRN [2 Lim. Lim.
Empresa Empresa . :
Inferior Superior
100
101 0,085 0,176 1,000 -0,436 0,606
100 103 0,250 0,200 1,000 -0,343 0,843
105 0,423 0,189 0,382 -0,135 0,982
109 0,140 0,200 1,000 -0,452 0,733
110 0,463 0,158 0,056 -0,006 0,932
100 -0,085 0,176 1,000 -0,606 0,436
101
101 103 0,165 0,201 1,000 -0,430 0,760
105 0,338 0,189 1,000 -0,222 0,899
109 0,055 0,201 1,000 -0,540 0,651
110 0,378 0,159 0,274 -0,094 0,850
100 -0,250 0,200 1,000 -0,843 0,343
101 -0,165 0,201 1,000 -0,760 0,430
103 103
105 0,173 0,212 1,000 -0,454 0,801
109 -0,110 0,222 1,000 -0,769 0,549
110 0,213 0,186 1,000 -0,337 0,763
100 -0,423 0,189 0,382 -0,982 0,135
101 -0,338 0,189 1,000 -0,899 0,222
103 -0,173 0,212 1,000 -0,801 0,454
105 105
109 -0,283 0,212 1,000 -0,911 0,345
110 0,040 0,173 1,000 -0,472 0,552
100 -0,140 0,200 1,000 -0,733 0,452
101 -0,055 0,201 1,000 -0,651 0,540
109 103 0,110 0,222 1,000 -0,549 0,769
105 0,283 0,212 1,000 -0,345 0,911
109
110 0,323 0,186 1,000 -0,227 0,872
100 -0,463 0,158 0,056 -0,932 0,006
101 -0,378 0,159 0,274 -0,850 0,094
110 103 -0,213 0,186 1,000 -0,763 0,337
105 -0,040 0,173 1,000 -0,552 0,472
109 -0,323 0,186 1,000 -0,872 0,227
110

* A diferenga média é significativa no nivel de 0,05.
Tabela 54: Comparac¢des multiplas - Fornecedores.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.
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e. Competidores

A Tabela 55 apresenta as estatisticas descritivas do dominio Competidores.

Intervalo de
Empresas| n Desv~io E”‘E co_nfianga (9.5%) Minimo Méaximo
padrdo padrdao Lim. Lim.
Inferior Superior

100 50 6,668 | 0,436 0,062 6,544 6,792 5,600 7,000
101 49 6,584 | 0,490 0,070 6,443 6,724 5,200 7,000
103 32 6,531 0,619 0,109 6,308 6,755 4,600 7,000
105 38 6,416 | 0,780 0,127 6,159 6,672 4,400 7,000
109 31 6,594 | 0,545 0,098 6,394 6,794 4,600 7,000
110 79 6,270 | 0,837 0,094 6,082 6,457 2,200 7,000
Total 279 6,482 | 0,671 0,040 6,403 6,561 2,200 7,000

Tabela 55: Estatistica descritiva - Competidores.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

A analise de variancia do dominio encontra-se na Tabela 56, onde se pode observar

que ha diferenca entre as empresas (p = 0,013 < a = 0,05).

Soma g Média
guadrados guadrados
Entre
empresas 6,430 5 1,286 2,955 0,013
Dentro
empresa 118,781 273 0,435
Total 125,210 278

Tabela 56: Andlise de varidncia — Competidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

No dominio Competidores a diferenca esta entre a EMPRESA 100 e a EMPRESA
110 (p =0,014) (Tabela 57).
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Intervalo de
Diferenca  Erro confianca (95%)

meédia  padréo VeI Lim. Lim.
SR SR Inferior Superior
100
101 0,084 0,133 1,000 -0,308 0,477
100 103 0,137 0,149 1,000 -0,305 0,579
105 0,252 0,142 1,000 -0,168 0,673
109 0,074 0,151 1,000 -0,372 0,521
110 ,398(*) 0,119 0,014 0,045 0,751
100 -0,084 0,133 1,000 -0,477 0,308
101
101 103 0,052 0,150 1,000 -0,392 0,496
105 0,168 0,143 1,000 -0,254 0,590
109 -0,010 0,151 1,000 -0,458 0,438
110 0,314 0,120 0,140 -0,041 0,669
100 -0,137 0,149 1,000 -0,579 0,305
101 -0,052 0,150 1,000 -0,496 0,392
103 103
105 0,115 0,158 1,000 -0,353 0,584
109 -0,062 0,166 1,000 -0,555 0,430
110 0,262 0,138 0,891 -0,148 0,671
100 -0,252 0,142 1,000 -0,673 0,168
101 -0,168 0,143 1,000 -0,590 0,254
103 -0,115 0,158 1,000 -0,584 0,353
105 105
109 -0,178 0,160 1,000 -0,650 0,295
110 0,146 0,130 1,000 -0,239 0,532
100 -0,074 0,151 1,000 -0,521 0,372
101 0,010 0,151 1,000 -0,438 0,458
109 103 0,062 0,166 1,000 -0,430 0,555
105 0,178 0,160 1,000 -0,295 0,650
109
110 0,324 0,140 0,319 -0,090 0,738
100 -,398(*) 0,119 0,014 -0,751 -0,045
101 -0,314 0,120 0,140 -0,669 0,041
110 103 -0,262 0,138 0,891 -0,671 0,148
105 -0,146 0,130 1,000 -0,532 0,239
109 -0,324 0,140 0,319 -0,738 0,090
110

* A diferenga média é significativa no nivel de 0,05.
Tabela 57: Compara¢des multiplas - Competidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.
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f. Governo/érgédos publicos

A Tabela 58 apresenta as estatisticas descritivas do dominio Governo / érgaos

publicos.

Intervalo de
Empresas Média Desv~io Errcz cqnfianga (95%) Minimo Maximo
padrdo padrdo Lim. Lim.
Inferior Superior

100 50 6,776 | 0,440 0,062 6,651 6,901 4,800 7,000
101 49 6,816 | 0,348 0,050 6,716 6,916 5,800 7,000
103 32 6,800 | 0,425 0,075 6,647 6,953 5,400 7,000
105 38 6,721 0,602 0,098 6,523 6,919 4,000 7,000
109 31 6,561 0,744 0,134 6,288 6,834 4,000 7,000
110 79 6,468 | 0,930 0,105 6,259 6,676 1,000 7,000
Total 279 6,667 | 0,668 0,040 6,588 6,746 1,000 7,000

Tabela 58: Estatistica descritiva - Governo / 6rgaos publicos.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

Também neste o dominio ha diferengas entre as empresas (p=0,021< a = 0,05)
(Tabela 59).

Soma ‘ Média

guadrados guadrados g ‘ vellerfg
Entre
empresas 5,854 5 1,171 2,7010 0,021
Dentro
empresa 118,333 273 0,433
Total 124,187 | 278 |

Tabela 59: Analise de variancia - Governo/érgaos publicos
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O teste de comparagdes multiplas de Bonferroni (Tabela 60), por sua vez, nao
identificou diferenca entre as Empresas, concluindo-se nao haver diferenca entre as

empresas pesquisadas nesse dominio.
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Intervalo de
Diferenca  Erro confianca (95%)

meédia  padréo VeI Lim. Lim.
SR SR Inferior Superior
100
101 -0,040 0,132 1,000 -0,432 0,352
100 103 -0,024 0,149 1,000 -0,465 0,417
105 0,055 0,142 1,000 -0,365 0,475
109 0,215 0,151 1,000 -0,231 0,660
110 0,308 0,119 0,150 -0,044 0,661
100 0,040 0,132 1,000 -0,352 0,432
101
101 103 0,016 0,150 1,000 -0,427 0,459
105 0,095 0,142 1,000 -0,326 0,517
109 0,255 0,151 1,000 -0,192 0,702
110 0,349 0,120 0,058 -0,006 0,703
100 0,024 0,149 1,000 -0,417 0,465
101 -0,016 0,150 1,000 -0,459 0,427
103 103
105 0,079 0,158 1,000 -0,389 0,547
109 0,239 0,166 1,000 -0,253 0,730
110 0,332 0,138 0,249 -0,076 0,741
100 -0,055 0,142 1,000 -0,475 0,365
101 -0,095 0,142 1,000 -0,517 0,326
105 103 -0,079 0,158 1,000 -0,547 0,389
105
109 0,160 0,159 1,000 -0,312 0,632
110 0,254 0,130 0,782 -0,131 0,638
100 -0,215 0,151 1,000 -0,660 0,231
101 -0,255 0,151 1,000 -0,702 0,192
109 103 -0,239 0,166 1,000 -0,730 0,253
105 -0,160 0,159 1,000 -0,632 0,312
109
110 0,094 0,140 1,000 -0,319 0,507
100 -0,308 0,119 0,150 -0,661 0,044
101 -0,349 0,120 0,058 -0,703 0,006
110 103 -0,332 0,138 0,249 -0,741 0,076
105 -0,254 0,130 0,782 -0,638 0,131
109 -0,094 0,140 1,000 -0,507 0,319
110

* A diferenca média é significativa no nivel de 0,05.
Tabela 60: Comparagdes multiplas - Governo/ érgéos publicos
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao
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g. Sistemas de gestéo

A Tabela 61 apresenta as estatisticas descritivas deste dominio.

Intervalo de
Empresas| n Desv~io Errcz copfianga (9.5%) Minimo Maximo
padrdo padrdao Lim. Lim.
Inferior Superior
100 50 6,150 | 0,898 0,127 5,895 6,405 1,600 7,000
101 49 5910 | 0,917 0,131 5,647 6,173 3,600 7,000
103 32 5,869 | 0,866 0,153 5,557 6,181 2,600 7,000
105 38 5,474 1,113 0,180 5,108 5,839 3,000 7,000
109 31 5,761 1,050 0,189 5,376 6,146 2,800 7,000
110 77 5,901 1,024 0,117 5,668 6,133 2,600 7,000
Total 277 5,869 | 0,993 0,060 5,752 5,987 1,600 7,000

Tabela 61: Estatistica descritiva - Sistemas de gestéo
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

A analise de variancia do dominio apresentada na Tabela 62 sugere ndo haver

diferenga entre as empresas (p = 0,059 >a = 0,05).

Soma Média = Valor p
guadrados guadrados
Entre
empresas 10,406 5 2,081 2,156 0,059
Dentro
empresa 261,628 271 0,965
Total 272,035 276

Tabela 62: Andlise de varidncia — Sistema de gestao.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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h. Lideranca

A Tabela 63 apresenta as estatisticas descritivas deste dominio.

Intervalo de
Empresas n Média Desv~|o Errc~) co_nﬂan(;a(9_5%) Minimo | Maximo
padrdo padrdo Lim. Lim.
Inferior Superior
100 50 5966 |0,976 0,138 5,689 16,243 3,300 7,000
101 49 5822 1,199 0,171 5477 16,166 1,900 7,000
103 32 5672 10,735 0,130 5407 15,937 4,000 7,000
105 38 5489 1,324 0,215 5,054 5,924 2,100 7,000
109 31 5423 1,353 0,243 4,926 5,919 1,400 7,000
110 77 5594 1,164 0,133 5329 5,858 1,200 7,000
Total 277 5677 1,149 0,069 5,541 5,813 1,200 7,000

Tabela 63: Estatistica descritiva - Lideranca.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

A analise de variancia do dominio apresentada na Tabela 64 sugere ndo haver

diferenca entre as empresas (p = 0,229 > a = 0,05).

Soma Média

guadrados guadrados a el e
Entre
empresas 9,084 5 1,817 1,387 0,229
Dentro
empresa 355,112 271 1,31
Total 364,196 276

Tabela 64: Analise de variancia — Lideranca
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

4.6.2. Resumo e comentarios

Transcorridas analises das variancias, conclui-se que, embora as seis empresas
apresentem um indicador de clima ético acima da média, elas possuem
comportamentos diferentes entre si. No geral, os dados indicam que ha uma
diferenca significativa entre as EMPRESA 100 e a EMPRESA 110.

180



Quando analisadas vis-a-vis aos dominios do indicador, observa-se a existéncia de
igualdade entre as empresas em trés dominios: Governo / 6rgao publicos; Sistemas

de gestéo e Lideranca.

4.7.Anélise de componentes principais e de similaridades

Uma vez identificada a existéncia de diferencas entre as empresas, a questdo que
se seguiu foi buscar identificar similaridade ou algum tipo de segmentacéo entre os
dominios e as empresas. Para responder a esta pergunta, foi conduzida uma analise
de componentes principais (ACP)* que consiste, segundo Kachigan (1986), na
variacdo mais comum de analise fatorial. Em paralelo, foi também elaborada analise

de cluster para identificar as similaridades em relagdo as empresas e aos dominios.

Além da ACP, a andlise de clusters, ou agrupamento hierarquico, ajudou a tipificar
os individuos. Esta técnica agrupa individuos mais proximos, de acordo com estas
distancias. O método Ward foi utilizado. Isto significa que se maximiza a variancia
entre grupos e se minimiza a variancia intra-grupo. Cada grupo tera um perfil, de

acordo com as variaveis utilizadas, que é apresentado para justificar o agrupamento.

4.7.1. Andlise Geral

A analise geral é formada por oito itens, que neste caso sdo os proprios dominios.
Note-se que, em média, a pontuagdo para cada um dos dominios foi muito alta
(Tabela 65). Os dominios Funcionarios/colaboradores e Lideranca apresentaram
meédia minima por empresa de 5,40 e 5,42, respectivamente, as mais baixas entre os

dominios. Ja para os demais dominios, as médias minimas ficaram acima de 5,5.

*2 Uma descrigdo resumida sobre o ACP encontra-se no APENDICE G.
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Desvio

Média

Minimo Maximo

Padrao
Clientes 6,26 0,18 5,99 6,49
Funcionarios 5,75 0,20 5,40 5,98
Comunidade 6,18 0,29 5,89 6,67
Fornecedores 6,08 0,18 5,87 6,33
Competidores 6,48 0,15 6,27 6,67
Governos 6,67 0,15 6,47 6,82
Sistema de Gestao 5,87 0,19 5,47 6,15
Lideranga 5,68 0,18 5,42 5,97

Tabela 65: Descritivas para cada item - Geral.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

Na Tabela 66 encontram-se as correlagdes de Pearson entre os dominios dois a
dois. Observa-se que, para este dominio, todas elas sao positivas, o0 que era de se
esperar. Nota-se também que sdo poucos os casos de baixa correlacdo, como 0s
dominios Sistema de Gestéo e Clientes/consumidores (0,14) e Sistema de Gestao e

Governo/orgéaos publicos (0,12).

As maiores correlagdes, por sua vez, foram encontradas entre Fornecedores e
Competidores (0,96), Comunidade/Meio ambiente e Lideranca (0,94),
Clientes/consumidores e Competidores (0,91) e Clientes/consumidores e

Governo/orgaos publicos (0,90).

Sistema
Clientes Func. Comum. Fornec. Compet. . de Lider.

Gestao

Clientes 1,00

Funcionarios 0,47 1,00

Comunidade 0,58 0,69 1,00

Fornecedores 0,79 0,76 0,75 1,00

Compet. 0,91 0,64 0,62 0,96 1,00

Governos 0,90 0,57 0,57 0,70 0,79 1,00

Sistema de 0,14 0,84 0,69 0,55 0,35 0,12 1,00

Gestéao

Lideranca 0,55 0,85 0,94 0,71 0,58 0,61 0,80 1,00

Tabela 66: Correlagdes entre dominios
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao
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A Tabela 67 apresenta a decomposi¢cao da inércia por item (ou eixo ajustado). A
inércia € uma estatistica que resume a variabilidade dos dados. A medida que reduz
a dimensionalidade dos dados, uma parte desta inércia € perdida. A inércia do
primeiro eixo sempre sera a maior inércia por eixo (maxima); a do segundo sera a
segunda maior e assim por diante. Na analise geral, o primeiro plano, formado pelos
eixos 1 e 2 resume quase que a totalidade da variabilidade, concentrando 89,89%

da inércia total. E, assim, suficiente para representar a informacgéo do todo.

Eixos | Inércia % % Acumulado
1 5,6627 70,78 70,78
2 1,5286 19,11 89,89
3 0,4304 5,38 95,27
4 0,3050 3,81 99,08
5 0,0733 0,92 100,00
Total 8 100

Tabela 67: Decomposicado da inércia por eixo - Geral
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

A representacdo dos dados no plano foi boa, acima de 80% da variabilidade total.
Ela esta representada nos Graficos 4 e 5 que sao chamados de mapas de linhas e

mapa de colunas, ou variaveis (vetores que, neste caso, representam os dominios).
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Grafico 4: Representacao das empresas (ACP) - Geral

Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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Gréfico 5: Representagdo dos dominios (ACP) - Geral

Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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A interpretacao do Grafico 5 é feita pelas distancias: uma empresa é tdo mais
parecida com outra, quanto mais préxima uma estiver da outra; e quanto mais
distante estiver uma empresa de outra, mais diferentes elas serao (KACHIGAN,
1986).

Para justificar as semelhangas entre as empresas, além das distancias observou-se
também a direcado dos vetores que se encontram no Grafico 5. Associando-se as
duas informacgdes, observou-se que a EMPRESA 105 esta muito préxima da
EMPRESA 109, concentradas no quarto quadrante. Isto significa que estas
empresas apresentam similaridade no comportamento das médias de seus dominios
em relagdo a média dos dominios do grupo. Esta similaridade pode ser observada
no sentido do vetor Clientes/consumidores, que por estar situado no primeiro
quadrante indica que em relacdo as demais empresas, estas duas possuem uma
média do dominio, superior a média do grupo. As duas empresas também
apresentam comportamento similar. Ja para outros vetores como
Funcionarios/colaboradores, o sentido do vetor é oposto ao das empresas. Isto

indica que as médias deste dominio estdo abaixo da média do grupo.

A EMPRESA 110 esta isolada das demais empresas do grupo. Isto significa que ela
nao apresenta semelhangas com nenhuma outra empresa. Neste caso a EMPRESA
110 esta situada no terceiro quadrante, com sentido oposto a todos os vetores,
indicando que todas as médias de seus dominios estdo abaixo da média do grupo.
Isto ndo significa que o resultado nominal da empresa esteja ruim, mas que, quando

comparado com as demais empresas deste grupo, apresenta uma avaliagao inferior.

Para melhor visualizar os agrupamentos, elaborou-se o dendograma da Figura 16.
Imaginado o dendograma como uma régua € possivel utilizar a mesma noc¢éo de

distancia apresentada no Grafico 5 e formar grupamentos por aproximagao.

No caso da analise geral, observou-se que as menores distancias existiram entre as
EMPRESAS 103 e 101. Uma distancia um pouco maior foi identificada entre as duas
anteriores e a EMPRESA 100, mas ainda justificou a sua inclusdo no Grupo 1, que

acabou ficando mais numeroso.

O Grupo 2 foi formado pelas EMPRESAS 109 E 105. Como mencionado, a
EMPRESA 110 ficou isolada, formando entdo o Grupo 3.
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Hierarchical Cluster Analysis

Fig. 16: Agrupamento das empresas - Geral
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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Para testar a significancia de cada dominio dentro de um grupo, testou-se se a

média do dominio dentro do grupo era estatisticamente maior ou menor do que a

meédia geral da amostra. A Tabela 68 descreve estas caracteristicas que

predominam em cada grupo.
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Variaveis

Caracteristicas™®®

Funcionarios 5944 5,752 0,031 0,198 0,000
Lideranca 5,841 5675 0,117 0,182 0,000
Grupo 1 (3 Governos 6,800 6,669 0,017 0,45 0,000
empresas, Fornecedores 6,239 6,084 0,097 0,184 0,000
131 Competidores 6,602 6,482 0,057 0,151 0,000
respondentes) Comunidade 6,408 6,182 0,292 0,294 0,000
Clientes 6,400 6,261 0,071 0,182 0,000
Sistema de Gestéo 5992 5869 0,125 0,194 0,000
Clientes 6,310 6,261 0,045 0,182 0,006
Grupo 2 (2 Fornecedores 6,036 6,084 0,139 0,184 0,006
empresas, 69 Comunidade 5,940 6,182 0,045 0,294 0,000
respondentes) Lideranca 5459 5675 0,035 0,182 0,000
Funcionarios 5503 5,752 0,114 0,198 0,000
Sistema de Gestao 5600 5869 0,144 0,194 0,000
Grupo 3 (1
empresas, 79
respondentes)
Lideranga 5590 5,675 0,000 0,182 0,000
Funcionarios 5650 5,752 0,000 0,198 0,000
Comunidade 6,020 6,182 0,000 0,294 0,000
Fornecedores 5870 6,084 0,000 0,184 0,000
Governos 6,470 6,669 0,000 0,145 0,000
Competidores 6,270 6,482 0,000 0,151 0,000
Clientes 5990 6,261 0,000 0,182 0,000

Tabela 68: Caracterizacdo dos grupos — Geral.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

*3 Para melhorar a visualizagéo da tabela os nomes dos dominios foram simplificados
* D.P. = desvio padrao
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4.7.2. Anélise por dominio e empresa

a. Dominio Clientes/Consumidores

O dominio Clientes/consumidores é formado por 10 itens. Em média (por empresa)
as pontuagdes para todos os itens foi alta (Tabela 69). O item 1 (empenha-se em
honrar os compromissos ou prazos assumidos com clientes) apresentou uma média

por empresa minima de 6,13, ou seja, numa escala de 1 a 7 todas as empresas

obtiveram bons resultados (em média). Para os demais itens isto se repete.

Média Desv~|o Minimo  Maximo
Padrao
item 1 6,46 0,21 6,13 6,68
item 2 5,86 0,31 5,53 6,41
item 3 6,14 0,19 5,94 6,49
item 4 6,05 0,27 5,68 6,41
item 5 6,49 0,17 6,23 6,66
item 6 6,30 0,28 5,87 6,59
item 7 6,40 0,17 6,15 6,59
item 8 6,31 0,15 6,13 6,49
item 9 6,34 0,18 6,11 6,62
item 10 6,28 0,26 5,81 6,58

Tabela 69: Descritivas para cada item - Clientes/consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

Na Tabela 70 encontra-se as correlacdes de Pearson entre os itens, dois a dois,.
Observou-se que para este dominio todas foram positivas, o que era de se esperar.
Notou-se também que forma poucos os casos de baixa correlacdo, como os dos
itens 2 e 7, itens 2 e 10 e itens 4 e 10, com correlagdes 0,16, 0,21 e 0,31

respectivamente.
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item

item 1 item 2 item 3 item 4 item 5 item 6 item 7 item 8\item 9

10
item 1 1,00
item 2 0,53 1,00
item 3 0,70 0,73 1,00
item 4 0,90 0,62 0,65 1,00
item 5 0,94 060 0,76 0,81 1,00
item 6 09 0,35 0,69 0,83 0,93 1,00
item 7 0,75 0,16 0,54 0,65 0,83 0,91 1,00
item 8 0,79 044 067 048 0,79 0,71 0,48 1,00
item 9 0,77 069 084 058 091 0,74 064 0,85 1,00
item 10 0,52 0,21 0,77 031 049 057 040 0,70 0,58 1,00

Tabela 70: Correlagdes - Clientes/consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

A Tabela 71, apresenta a decomposigao da inércia por item (ou eixo) . O primeiro,
plano formado pelo eixo 1 e 2, resume quase que a totalidade da variabilidade,

concentrando 81,99% da inércia total.

Eixo Inércia % % Acumulado
1 7,0804 70,80 70,80
2 1,1191 11,19 81,99
3 0,9996 10,00 91,99
4 0,4585 4,59 96,58
5 0,3424 3,42 100,00
Total 10 100,00

Tabela 71: Decomposicao da inércia por eixo - Clientes/consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

Neste dominio, observa-se que a EMPRESA 103, EMPRESA 101 e EMPRESA 109
sdo muito parecidas, no tocante a avaliagao que os empregados fazem do trato das
questdes éticas para com os Clientes/consumidores, concentrando-se no primeiro

quadrante (Grafico 6).
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Gréfico 6: Representagéo das empresas (ACP) - Clientes/consumidores.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

Para justificar as semelhangas que existem entre estas trés empresas, verificou-se
as diregdes dos vetores que se encontram no Grafico 7. Os vetores que representam
os itens 7(faz todo esfor¢co para assegurar que a saude ou a seguranca dos clientes
seja mantida ou melhorada pelos seus produtos ou servigos), 6 (trata os clientes
com justica em todos os aspectos das transacdes de negdcio, incluindo servicos e
solucbes quando do seu descontentamento), 4 (parte do pressuposto de que o
cliente estd sendo sincero quando se queixa),1 (empenha-se em honrar 0s
compromissos ou prazos assumidos com clientes) e 5 (prové os clientes com
produtos ou servicos com a mais alta qualidade) sdo os que estdo na direcdo e
sentido das trés empresas citadas. Isto significa que com relagcdo as demais
empresas estas trés se destacam por apresentar as avaliagbes médias mais

elevadas com relagao a estes itens.
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Grafico 7: Representacdo dos itens (ACP) - Clientes / consumidores-
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

No que tange a EMPRESA 100, por exemplo, a diferenca se apresentou nao pelo
indicador de clima ético, que é alto, mas pelo foco que a empresa pareceu dar na
sua relacdo com este stakeholder, pois esta se destaca por apresentar avaliagcoes
médias mais elevados nos itens 8 (respeita as diferencgas culturais de seus clientes),
9 (respeita seus clientes ou consumidores potenciais nas suas acdes de marketing,
promocao e propaganda), 10 (treina os funcionarios para um bom atendimento aos
clientes), 3 (mantém um canal de comunicacgéo eficiente com o cliente) e 2 (promete

apenas o que pode entregar), como pode ser observado nos Graficos 6 e 7.

Ja a EMPRESA 110 se diferenciou das demais, pois esta se localizou no extremo
inferior do terceiro quadrante, na mesma diregao dos itens 7,6,4,1 € 5, porém em
sentido oposto as trés empresas citadas. Isto significa que, em relagcdo as demais

empresas, a EMPRESA 110 apresentou valores menos elevados nestes itens.

Optou-se por cortar o dendograma (Figura 17) para a formagao de trés grupos . As
menores distancias ocorream entre as EMPRESAS 109 e 105, que juntas formaram

um primeiro grupo. Este novo grupo se pareceu bastante com a EMPRESA 103 e a
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EMPRESA 101, formando um grupo com quatro empresas. Para a EMPRESA 110 e
a EMPRESA 100, as distancias ficaram maiores e optou-se por segmenta-las em
dois grupos distintos. Isto significa que, ao analisar as demais distancias,
considerou-se que elas eram suficientemente grandes e nio indicavam a formagéao

de grupos.

Hierarchical Cluster Analysis

110

109

105

103

101

100

Fig. 17: Agrupamento das empresas - Clientes/consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

A Tabela 72 descreve as caracteristicas que predominam em cada grupo. Em quase
todos os testes o grupo se destacou por apresentar valores mais elevados para uma
série de itens, quando comparado com o geral. Apenas o grupo 2 apresentou um
item, 0 2, que tem uma média pouco menor dentro do grupo do que no geral (5,80

no grupo e 5,86 no geral).
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Média D.P.do D.P.

Variaveis Caracteristicas p-valor
geral grupo geral

item 3 6,490 6,142 0,000 0,189 0,000
item 2 6,410 5,858 0,000 0,313 0,000
item 9 6,620 6,345 0,000 0,183 0,000
(Eﬂgg‘é éA item 10 6,580 6,276 0,000 0,263 0,000
1001 ittem5 6,660 6,493 0,000 0,169 0,000
empresa, 50 [tem 8 6,460 6,314 0,000 0,155 0,000
respondentes) ltem 4 6,240 6,050 0,000 0,273 0,000
item 1 6,600 6,455 0,000 0211 0,000
item 6 6,460 6,304 0,000 0,279 0,000
item 7 6,450 6,395 0,000 0,175 0,008
item 6 6,506 6,395 0,110 0,175 0,000
item 7 6,480 6,304 0,078 0279 0,000
Grupo 2 jam 1 6,577 6,455 0,070 0,211 0,000
1(53’”;5551%2 item 5 6576 6493 0026 0,169 0,000
01 a4 item4 6,181 6,050 0,193 0,273 0,000
empresas, 150 tem 8 6,362 6,314 0131 01155 0,000
respondentes,) item 9 6,377 6,345 0,082 0,183 0,001
item 2 5795 5858 0,222 0,313 0,000
item 2 5630 5,858 0,000 0,313 0,000
item 10 6,080 6276 0,000 0,263 0,000
Grupo3 item3 5940 6,142 0,000 0,189 0,000
(EMPRESA item 8 6,130 6,314 0,000 0,155 0,000
110-1  item 9 6,110 6,345 0,000 0,183 0,000
empresa, 79 item 4 5680 6,050 0,000 0,273 0,000
respondente) jtem 7 6,150 6,395 0,000 0,175 0,000
item 1 6,130 6,455 0,000 0,211 0,000
item 5 6,230 6,493 0,000 0,169 0,000
item 6 5870 6,304 0,000 0,279 0,000

Tabela 72: Caracterizagédo dos grupos - Clientes/consumidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

b. Dominio Funcionérios / Colaboradores

O dominio é formado por dez itens, e as estatisticas descritivas na Tabela 73

indicam que, para todos os itens ha uma pontuacao elevada, considerando que a
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escala é de 1 a 7. Observou-se que a média dentro de cada empresa, para todos os

itens, teve minimo quase sempre acima de 5. Apenas o item 17 foi menor, 4,42.

Desvio

Média ~ Minimo  Maximo
Padrao
item 11 5,99 0,22 5,47 6,19
item 12 5,62 0,26 5,26 5,91
item 13 5,60 0,24 5,19 6,00
item 14 5,67 0,35 5,24 6,12
item 15 5,80 0,24 5,32 6,13
item 16 5,86 0,19 5,55 6,19
item 17 4,88 0,24 4,42 5,15
item 18 6,16 0,21 5,73 6,47
item 19 5,57 0,28 5,05 5,94
item 20 6,36 0,22 5,97 6,63

Tabela 73: Descritivas para cada item - Funcionarios /colaboradores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

Com respeito as correlagdes entre os itens, a Tabela 74 apresenta todas as
correlagdes, duas a duas. Ha alguns casos de correlagao negativa, sempre com o
item 17, com o item 11, o item 15 e o item 18. Algumas correlagdes se mostraram

fracas, como € o caso, da correlagao entre os itens 16 e o 17, que vale apenas 0,10,

numa escala entre -1 e +1.

item item
19 20
item 11 1,00
item 12 0,38 1,00
item 13 0,27 0,80 1,00
item 14 0,31 0,98 0,74 1,00
item 15 0,77 083 0,70 0,74 1,00
item 16 0,60 0,72 091 0,61 0,84 1,00
item 17 -044 050 048 0,63 -0,01 0,10 1,00
item 18 0,78 0,75 0,55 0,63 0,97 0,75 -0,19 1,00
item 19 057 091 054 092 082 056 0,31 0,78 1,00
item 20 055 083 060 089 069 058 047 058 0,91 1,00

Tabela 74: Correlagdes entre pares de itens - Funcionarios/colaboradores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

A Tabela 75 ilustra a decomposicao da inércia (variabilidade) para cada eixo, ou

seja, quanto da variabilidade é explicada em cada eixo da ACP. Observou-se que,

194



no primeiro plano, foram obtidos praticamente 88% da variabilidade total

representada.

Inércia % % Acumulado
1 6,7670 67,67 67,67
2 2,0171 20,17 87,84
3 0,8414 8,41 96,26
4 0,3389 3,39 99,64
5 0,0355 0,36 100,00
Total 10 100,00

Tabela 75: Decomposi¢ao da inércia por eixo — Funcionarios/ colaboradores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Os Graficos 8 e 9 ilustram as projegcdes das empresas e dos vetores de cada item.
Note que as configuragdes sao diferentes em relagdo ao dominio anterior.

Neste dominio, a EMPRESA 103 se aproximou mais da EMPRESA 100, o que nao
havia acontecido no dominio anterior. A EMPRESA 105 se apresentou isolada no

extremo do terceiro quadrante.
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Grafico 8: Representacdo das empresas (ACP) - Funcionarios/ colaboradores.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

O Grafico 8 ajudou a interpretar o porqué destas proximidades e afastamentos entre
empresas. Os itens 16 (promove tratamento igual aos seus funcionarios,
independente de origem, idade, religido, classe social, etnia, sexo, orientacao
sexual, deficiéncia, associacéo a sindicato ou afiliacdo politica), 19 (respeita o limite
de horas-extras da legislacdo e o descanso semanal remunerado ) e os que
apresentam um angulo pequeno com estes dois itens sdo o0s que apresentam
maiores pontuagbes para as EMPRESAS 100 e 103. O item 14 (compartilha
honestamente com os empregados informacdes sobre assuntos importantes,
limitada pelos impedimentos legais ou competitivos), por exemplo, foi em diregdo as

EMPRESA 100 e a 101, justificando por que estes se aproximam.
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Grafico 9: Representacgao dos itens (ACP) - Funcionarios/colaboradores

Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Com esta mesma idéia de semelhanga (proximidade) e diferengas (afastamentos), a

analise de agrupamento auxiliou na classificacdo das empresas. O dendograma na

Figura 18 mostra os passos dos agrupamentos. As EMPRESAS 100 e a 101 foram

as primeiras a se agrupar. A EMPRESA 105 foi a ultima, como indicado.

Hierarchical Cluster Analysis
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100

Fig. 18: Agrupamento das empresas - Funcionarios / colaboradores

Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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A Tabela 76 descreve a caracterizacao de cada grupo, considerando a formacéao de
trés. Observou-se e que as caracteristicas em destaque foram as que influenciaram
negativamente a caracterizagdo do grupo, ou seja, 0 grupo se caracteriza por
apresentar valores menores do que a média geral para estes itens. O Grupo 2
apresentou valores menores nos itens 15, 16, 20, 19, 13, 12, 14 e 17, em relagao as
médias gerais dos mesmos. O Grupo 1 foi o que se destacou por apresentar valores
mais elevados do que a média em todos os itens, justificando sua posi¢éo no

extremo direito do Gréfico 8. Foi também o grupo de maior pontuagao,
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Média

Variaveis do Média D.P.do D.P.
Caracteristicas geral grupo geral
grupo

item 12 5,895 5,622 0,012 0,262 0,000
item 14 6,038 5,674 0,094 0,352 0,000
item 19 5,818 5,572 0,109 0,280 0,000
Grupo 1 item 13 5,808 5,598 0,148 0,241 0,000
(EMPRESAS 103, 101, item 20 6,548 6,365 0,135 0,223 0,000
100 - 3 empresas, item 15 5991 5,804 0,114 0,241 0,000
131 respondentes) jtem 16 5,994 5,863 0,147 0,189 0,000
item 17 5,048 4,883 0,137 0,240 0,000
item 18 6,304 6,165 0,101 0,211 0,000
item 11 6,038 5,990 0,104 0,223 0,000
item 11 6,111 5,990 0,049 0,223 0,000
item 15 5,748 5,804 0,076 0,241 0,001
Grupo 2 item 16 5,814 5,863 0,090 0,189 0,000
(EMPRESAS 110 e 109 item 20 6,283 6,365 0,058 0,223 0,000
- 2 empresas, item 19 5,458 5,572 0,076 0,280 0,000
110 respondentes) item 13 5427 5,598 0,148 0,241 0,000
item 12 5,421 5,622 0,018 0,262 0,000
item 14 5,390 5,674 0,000 0,352 0,000
item 17 4628 4,883 0,130 0,240 0,000
item 17 5,060 4,883 0,000 0,240 0,000
item 13 5,370 5,598 0,000 0,241 0,000
item 14 5,240 5,674 0,000 0,352 0,000
(EMP%EQX S5, q item 12 5260 5622 0000 0,262 0,000
empresa, !tem 16 5,550 5,863 0,000 0,189 0,000
38 respondentes) !tem 20 5,970 6,365 0,000 0,223 0,000
item 19 5,060 5,572 0,000 0,280 0,000
item 15 5,320 5,804 0,000 0,241 0,000
item 18 5,730 6,165 0,000 0,211 0,000
item 11 5470 5,990 0,000 0,223 0,000

Tabela 76 : Caracterizagao dos grupos - Funcionarios/colaboradores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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c. Dominio Comunidade/Meio ambiente

O dominio Comunidade/meio ambiente foi composto por quatro itens. A Tabela 77

descreve que, para todos eles, os escores foram elevados, sempre superiores a 5,

emumaescalade1a’.

Média Desv~|o Minimo  Maximo
Padrao
item 22 6,47 0,20 6,27 6,82
item 23 6,46 0,19 6,23 6,68
item 24 6,03 0,57 5,06 6,82
item 25 5,79 0,35 5,47 6,40

Tabela 77: Descritivas para cada item - Comunidad /Meio ambiente
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

As relagbes entre os itens, de acordo com a correlagdo linear de Pearson, foram
altas para a maioria dos casos, exceto entre os escores dos itens 23 e 24, que foi de
apenas 0,42 (Tabela 78). Mais adiante, no Grafico 11, notou-se que o angulo entre

os vetores que representam estes itens é de quase 90°, o que representa a nao

relagao.
item 22 item 23 item 24 item 25
item 22 1,00
item 23 0,86 1,00
item 24 0,68 0,42 1,00
item 25 0,96 0,85 0,80 1,00

Tabela 78: Correlagdes entre pares de itens - Comunidade /Meio ambiente
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

A decomposicao da inércia ao longo dos eixos da ACP esta descrita na Tabela 79. O
plano composto pelos dois primeiros eixos representa 97,8% da variabilidade total

dos dados.
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Eixo Inércia % % Acumulado

1 3,3191 82,98 82,98

2 0,5931 14,83 97,80

3 0,0813 2,03 99,84

4 0,0066 0,16 100,00
Total 4 100,00

Tabela 79: Decomposigao da inércia por eixo - Comunidade/Meio ambiente
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

Observaram-se trés grupos de empresas com comportamentos similares: as
EMPRESAS 100 e 101, as EMPRESAS 109 e 105, e as EMPRESAS 103 e 110
(Gréfico 10).
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Grafico 10: Representacao das empresas (ACP) - Comunidade /Meio ambiente
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

No Grafico 11, notou-se que o angulo entre os vetores que representam os itens 23
(promove o desenvolvimento equilibrado dos aspectos econémicos, sociais e
ambientais) e 24 (promove o emprego dos deficientes e outras pessoas prejudicadas

em cargos de trabalho, em que possam ser genuinamente Uteis) é de quase 90°, o
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que representa baixa ou nenhuma relagao entre estes itens. Este dado confirma a
analise da Tabela 78, que apresentou baixa correlagao de Pearson entre estes dois
itens (0,2878).

Eixo 2

08 T
item 23

04 1

iterm 22
Eixo 1
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Grafico 11: Representagéo dos itens (ACP) - Comunidade/Meio ambiente
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
Estas caracteristicas indicaram a formagao do seguinte agrupamento (Figura 19):
Hierarchical Cluster Analysis
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Fig. 19: Agrupamento das empresas - Comunidade /Meio ambiente
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.
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A caracterizacdo dos grupos pode ser observada na Tabela 80: o Grupo 1 se
destaca por apresentar as maiores médias, justificando sua posicédo a direita do

Grafico. Os Grupos 2, menos numeroso, e o 3 se caracterizaram por apresentar

avaliagdes abaixo da média.

VEUEVES Médiado Média D.P.do D.P.
Caracteristicas grupo geral grupo geral
Grupo 1 item 25 6,242 5,789 0,160 0,352 0,000
(EMPRESAS item 22 6,716 6,471 0,105 0,198 0,000
100 e101-2 ijtem 23 6,675 6,457 0,005 0,192 0,000
empresas, 99 .
respondentes) item 24 6,657 6,030 0,165 0,569 0,000
Grupo 2
(EMPRESAS item 22 6,379 6,471 0,010 0,198 0,000
105e109-2 jtem 25 5,594 5,789 0,040 0,352 0,000
empresas, 69 .
respondentes) item 24 5,286 6,030 0,204 0,569 0,000
rup0 3 (2 item 25 5506 5789 0,023 0,352 0,000
resgonder’ltes) item 22 6,310 6,471 0,063 0,198 0,000
item 23 6,239 6,457 0,014 0,192 0,000

Tabela 80: Caracterizagao dos grupos - Comunidade/Meio ambiente .
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

d. Dominio Fornecedores

O dominio Fornecedores foi composto por 5 itens. Da mesma forma que os dominios

anteriores, a média para todos os itens foi alta (Tabela 81).

Média Desv~|o Minimo  Maximo
Padrao
item 26 5,91 0,14 5,71 6,10
item 27 6,26 0,16 6,05 6,42
item 28 5,96 0,28 5,63 6,30
item 29 6,01 0,25 5,76 6,34
item 30 6,28 0,17 6,09 6,56

Tabela 81: Descritivas para cada item - Fornecedores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.
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As relagdes entre os itens, de acordo com a correlagao linear de Pearson, foram

altas para todos os casos (Tabela 82).

item 26 item 27 item 28 item 29 item 30

item 26 1,00

item 27 0,84 1,00

item 28 0,78 0,88 1,00

item 29 0,64 0,81 0,92 1,00

item 30 0,69 0,89 0,79 0,81 1,00

Tabela 82: Correlagdes entre pares de itens - Fornecedores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O primeiro plano, formado pelos eixos 1 e 2, concentra praticamente toda a inércia

deste dominio (92,56%), como mostra a Tabela 83.

Eixo Inércia % % Acumulado
1 4,2303 84,61 84,61
2 0,3980 7,96 92,57
3 0,2516 5,03 97,60
4 0,0804 1,61 99,21
5 0,0397 0,79 100,00
Total 5 100,00

Tabela 83: Decomposicdo da inércia por eixo - Fornecedores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

A representacdo dos dados no plano foi ilustrada no Grafico 12. Nele pode-se
observar uma aproximacgao entre as EMPRESAS 105 e 110, no extremo esquerdo,

indicando que as suas meédias ficaram abaixo das médias gerais.
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Grafico 12:Grafico 12: Representagédo das empresas (ACP) - Fornecedores

Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

O Grafico 13 representa os vetores dos itens (variaveis).
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Grafico 13: Representacao dos itens (ACP) - Fornecedores

Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

Aplicando-se o conceito de distancia, foram identificados trés grupos de empresas,

como ilustra a Figura 20.
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Hierarchical Cluster Analysis
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Fig. 20: Agrupamento das empresas - Fornecedores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Como a Tabela 84 mostra, O Grupo 1, formado pelas EMPRESAS 100, 101 e 109,
foi o mais numeroso e appresentou todas as avaliagbes dos itens acima da média
geral. Neste Grupo, destacou-se a avaliagao do item 30 (prefere os fornecedores ou
sub-contratadas cujas praticas de emprego respeitam a dignidade humana) como o
de maior avaliagdo (média geral e do grupo). A EMPRESA 103 se isola das demais
ao apresentar a avaliagéo dos itens 28 (faz com que o justo equilibrio econémico-
financeiro prevalega no relacionamento com o fornecedor) e, principalmente o 29,
abaixo da média geral. O Grupo 3 reune as EMPRESAS 110 e 105 que
apresentaram um comportamento semelhante: todos os itens encontraram-se abaixo

da média geral.
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Variaveis Médiado Meédia D.P.do D.P.

Caracteristicas grupo geral grupo geral

Grupol item 29 6267 6,008 0084 0250 0,000
(EMPRESAS  item 28 6249 5961 0083 0282 0000
100, 101,109 - 3 item 27 6400 6263 0028 0162 0,000
empresa, 130 item 30 6,408 6,282 0,122 0,168 0,000
respondentes) item 26 6015 5914 0101 0138 0,000
iter 27 6390 6263 0000 0162 0,000
Grupo 2  item 30 6390 6282 0000 0168 0,000
(EMPRESA 103 item 26 6000 5914 0000 0138 0,000
- 1 empresa, 32
respondentes) item 28 5810 5961 0000 0282 0,001
itern 29 5840 6,008 0000 0250 0,000
(El\%ué)ésis itern 29 5767 6,008 0005 0250 0,000
1100105 . 5 item 26 5778 5914 0047 0138 0,000
empresas, 117 i.tem 28 5,682 5,961 0,075 0,282 0,000
eapondentes) ftem 30 6113 6282 0033 0,168 0,000
itern 27 6076 6263 0037 0162 0,000

Tabela 84: Caracterizagdo dos grupos - Fornecedores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

e. Dominio Competidores

As médias do dominio foram todas acima de 6, como mostra a Tabela 85. A média
minima de menor magnitude € a do item 31 (promove uma competicdo de mercado

justa) com 5,99. A maior média maxima foi do item 33 (respeita a propriedade

intelectual e é contra a pirataria), com 6,97.

Média Desv~|o Minimo  Maximo
Padrao
item 31 6,25 0,18 5,99 6,46
item 32 6,37 0,11 6,24 6,50
item 33 6,69 0,20 6,42 6,97
item 34 6,55 0,15 6,34 6,76
item 35 6,55 0,16 6,37 6,78

Tabela 85: Descritivas para cada item - Competidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.
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A correlacao dos itens neste dominio foi bastante elevada. A menor correlagao
encontrada foi entre o item 33 (respeita a propriedade intelectual e € contra a
pirataria) e o 35 (recusa-se a obter informag&do comercial por meios desonestos ou

anti-éticos, como a espionagem), 0,76 como mostra a Tabela 86.

item 31 item 32 item 33 item 34 item 35

item 31 1,00

item 32 0,91 1,00

item 33 0,87 0,83 1,00

item 34 0,94 0,80 0,86 1,00

item 35 0,91 0,95 0,78 0,88 1,00

Tabela 86: Correlagdes entre pares de itens do dominio Competidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O primeiro plano deste dominio, formado pelos eixos 1 e 2, concentra 95,18% da

inércia total (Tabela 87).

Eixo Inércia % % Acumulado
1 4,4932 89,86 89,86
2 0,2656 5,31 95,18
3 0,1758 3,52 98,69
4 0,0571 1,14 99,83
5 0,0083 0,17 100,00
Total 5 100,00

Tabela 87 : Decomposigéo da inércia por eixo - Competidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

A representagcdo das empresas no plano da ACP indicou um isolamento da
EMPRESA 110 e uma aproximacgao entre as EMPRESAS 101,100 e 109 (Grafico
14).
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Grafico 14: Representacédo das empresas (ACP) - Competidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Além de apresentar todas as meédias abaixo da média geral, a EMPRESA 110
apresentou a avaliagdo elevada, porém em sentido contrario, do item 34 (evita
qualquer participacdo de pagamentos questionaveis ou favores para obter

vantagens). O Grafico 15 representa as variaveis deste dominio.
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Grafico 15: Representacao dos itens (ACP) - Competidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

209



O dendograma da Figura 21 ilustra os agrupamentos entre as empresas que
apresentaram similaridades (menores distancias). No Grupo 1, as menores
distancias ocorreram entre as EMPRESAS 101 e 109. Neste grupo foi incluida a
EMPRESA 100, formando o grupo mais numeroso e com todas as médias acima da

média geral (Tabela 88).

Hierarchical Cluster Analysis
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Fig. 21: Agrupamento feito para as empresas — Competidores.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Variaveis Médiado Média D.P.do D.P.

Caracteristicas grupo geral grupo geral
Grupol item 32 6,484 6368 0013 0110 0,000
(EMPRESAS item 35 6,698 6548 0077 0157 0,000
100, 101, 109 - jtem 31 6,407 6255 0044 0,178 0,000
3 emp?)rgsas, item 33 6,848 6,693 0073 0202 0,000

1
respondentes) item 34 6,653 6548 0085 0149 0,000
Grupo 2  item 34 6,589 6548 0065 0,149 0,004
(EMPRESAS

103 e 105-2 item 35 6,470 6548 0055 0157 0,000
ree?ﬁ;ﬁzaei’tgg) item 32 6299 6368 0010 0110 0,000
o , item35 6,370 6548 0000 0157 0,000
(EMngg 110 ltem 32 6,240 6368 0000 0110 0,000
*1 empresa, 7o ftem 33 6,420 6,693 0000 0202 0,000
respondentes) Item 34 6,340 6548 0,000 0149 0,000
item 31 50990 6255 0000 0178 0,000

Tabela 88: Caracterizagéo dos grupos - Competidores
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.
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f. Dominio Governos/6rgaos publicos

Este dominio apresentou os mais elevados valores para média, média minima e

media maxima (Tabela 89).

Média Desv~|o Minimo  Maximo
Padrao
item 36 6,83 0,11 6,67 7,00
item 37 6,72 0,20 6,39 7,00
item 38 6,55 0,19 6,29 6,82
item 39 6,54 0,16 6,33 6,75
item 40 6,71 0,17 6,46 6,85

Tabela 89: Descritivas para cada item - Governo /6rgéos publicos
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Ja as correlagbes apresentaram um comportamento mais variado (Tabela 90). Os
itens 37 (ndo utiliza o suborno para influenciar decisées do governo ou 6rgao
publico) e 40 (ndo sonega impostos como uma forma de melhorar a sua
rentabilidade/competitividade) apresentaram uma baixa correlagéo (0,43). Por outro
lado, 0 mesmo item 37 apresenta a mais alta correlacdo do dominio com o item 39
(n&o oferece brindes, presentes ou outras concessdes para induzir ou recompensar

uma deciséo a seu favor).

item 36 item 37 item 38 item 39 item 40

item 36 1,00

item 37 0,61 1,00

item 38 0,52 0,84 1,00

item 39 0,83 0,93 0,83 1,00

item 40 0,75 0,43 0,64 0,67 1,00

Tabela 90: Correlagdes entre pares de itens - Governos /6rgdos publicos
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

A inércia acumulada concentrou-se em 91,035 no primeiro plano deste dominio
(Tabela 91).
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Inércia % % Acumulado

Eixo

1 3,8418 76,84 76,84
2 0,7095 14,19 91,03
3 0,3918 7,84 98,86
4 0,0513 1,03 99,89
5 0,0056 0,11 100,00
Total 5 100,00

Tabela 91: Decomposicao da inércia por eixo - Governos/érgaos publicos
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Duas empresas apresentaram comportamento de isolamento: a EMPRESA 109 e
EMPRESA 110 (Gréafico 16). Analisando-se os vetores dos itens (Grafico yy)
observou-se que a EMPRESA 109 esta no sentido oposto dos vetores dos itens 39
(ndo oferece brindes, presentes ou outras concessdes para induzir ou recompensar
uma decisdo a seu favor), 38 (ndo se beneficia de privilégios concedidos pelas
autoridades) e 37 (n&o utiliza o suborno para influenciar decisdes do governo ou
orgao publico).
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Grafico 16: Representacao das empresas (ACP) - Governos/drgaos publicos.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.
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Grafico 17: Representacao dos itens (ACP) - Governos/érgéos publicos.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

O dendograma ilustrado na Figura 22 ilustra os trés agrupamentos deste dominio.
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Hierarchical Cluster Analysis
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Fig. 22: Agrupamento das empresas — Governos/ 6rgéaos publicos
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

A Tabela 92 apresenta a significancia desta analise.

VEUEVES Médiado Meédia D.P.do D.P.
Caracteristicas  grupo geral grupo geral
Grupo 1 item 39 6,664 6,539 0,045 0,160 0,000
(EMPRESAS item 37 6,871 6,724 0,070 0,195 0,000
100, 101, 105, jtem 38 6,685 6,549 0,114 0,191 0,000
103 -4 item 36 6,894 6,832 0,056 0,110 0,000

empresas, 169

respondentes) item 40 6,801 6,708 0,072 0,166 0,000
item 40 6,840 6,708 0,000 0,166 0,000
Grupo 2 item 36 6,900 6,832 0,000 0,110 0,000
(EMPRESA 109
- 1 empresa, 31 item 39 6,390 6,539 0,000 0,160 0,000
respondentes) item 38 6,290 6,549 0,000 0,191 0,000
item 37 6,390 6,724 0,000 0,195 0,000
Grupo 1 item 37 6,540 6,724 0,000 0,195 0,000
(EMPRESA 110 item 38 6,360 6,549 0,000 0,191 0,000
- 1 empresa, 79 item 39 6,330 6,539 0,000 0,160 0,000
respondentes) item 36 6,670 6,832 0,000 0,110 0,000
item 40 6,460 6,708 0,000 0,166 0,000

Tabela 92: Caracterizagao dos grupos - Governos /6rgdos publicos
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.
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g. Dominio Sistema de Gestéo

Este dominio foi formado por cinco itens. Como nos demais dominios, as avaliagcbes

foram positivas (Tabela 93).

Desv~|o Minimo  Maximo
Padrao
item 41 6,36 0,21 6,05 6,65
item 42 6,06 0,19 5,76 6,33
item 43 5,42 0,25 4,95 5,75
item 44 5,81 0,29 5,39 6,24
item 45 5,70 0,27 5,21 6,08

Tabela 93: Descritivas para cada item-Sistema de gestao
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

Na Tabela 94 pode-se observar as correlagdes de Pearson entre os itens. Observou-
se que, embora todas sejam positivas, houve casos de baixa correlagdo como entre
os itens 41 (comunica com clareza para os funcionarios as normas, principios e
politicas relevantes para o seu bom desempenho) e o 43 (estimula avaliacées de
desempenho justas e promoc¢des das pessoas que realmente merecem). Outra
correlagao baixa encontrou-se entre os itens 42 (promove a descri¢céo clara das

tarefas, responsabilidades e objetivos individuais esperados) e 0 43 (0,16).

item 41 item 42 item 43 item 44 item 45

item 41 1,00

item 42 0,99 1,00

item 43 0,15 0,16 1,00

item 44 0,27 0,29 0,83 1,00

item 45 0,83 0,86 0,52 0,69 1,00

Tabela 94: Correlagdes entre pares de itens - Sistema de Gestao.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

A inércia do primeiro plano concentrou-se em 95,52%, resumindo quase toda a
variabilidade (Tabela 95).
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Inércia % % Acumulado

1 3,2974 65,95 65,95
2 1,4786 29,57 95,52

3 0,1745 3,49 99,01

4 0,0457 0,91 99,93

5 0,0038 0,08 100,00
Total 5 100,00

Tabela 95: Decomposicao da inércia por eixo - Sistema de gestéo.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

As distancias entre as empresas sugerem semelhanca entre as EMPRESAS 109,
103 e 110 (Graficos 18 e 19).
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Grafico 18: Representagéo das empresas (ACP) - Sistema de gestédo
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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Grafico 19: Representacao dos itens (ACP) — Sistemas de gestédo
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.
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O dendorgrama da Figura 23 apresenta a caracterizacdo de trés grupos de

empresas.

Hierarchical Cluster Analysis

Fig. 23: Agrupamento das empresas - Sistema de gestéo .
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.
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Nos testes apresentados na Tabela 96 observou-se que o Grupo 1, formado pelas

EMPRESAS 100 e 101, se destacou por apresentar valores médios mais elevados
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do que a média geral da amostra. O Grupo 2, formado pelas EMPRESAS 109,110 e
103, apresentou trés itens (45, 42 e 41) com média dentro do grupo menor do que

no geral. Ja o Grupo 3, formado pela EMPRESA 105, teve todas as médias dos

itens abaixo do geral.

VEUEVETS Médiado Média D.P.do| D.P.
Caracteristicas grupo geral grupo geral
Grupo 1 (2 !tem 41 6,620 6,358 0,030 0,207 0,000
empresas, 99 !tem 42 6,295 6,058 0,035 0,192 0,000
responden’tes) item 45 5,971 5,698 0,110 0,273 0,000
item 44 5,879 5,815 0,365 0,285 0,003
item 43 5,562 5,422 0,106 0,246 0,000
item 44 5,884 5,815 0,106 0,285 0,000
Grupo 2 (3
fgggensfjr’]tiz) item 45 5639 5698 0,139 0273 0,000
item 42 5,973 6,058 0,036 0,192 0,000
item 41 6,258 6,358 0,023 0,207 0,000
Grupo 3 (1 ?tem 41 6,050 6,358 0,000 0,207 0,000
empresa, 38 item 44 5,390 5,815 0,000 0,285 0,000
respondeﬁtes) item 42 5,760 6,058 0,000 0,192 0,000
item 45 5,210 5,698 0,000 0,273 0,000
item 43 4,950 5,422 0,000 0,246 0,000

Tabela 96: Caracterizagao dos grupos — Sistemas de gestéo.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao.

h. Dominio Lideranca

Este dominio é formado por dez itens. Como nos demais dominios, as avaliagcbes

foram positivas (Tabela 97), porém menores do que no geral. .
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Desvio

Média ~ Minimo  Maximo
Padrao
item 46 5,81 0,22 5,42 6,12
item 47 5,37 0,23 4,90 5,68
item 48 5,67 0,29 5,19 6,04
item 49 5,51 0,19 5,35 5,88
item 50 5,27 0,19 4,95 5,60
item 51 6,08 0,18 5,79 6,32
item 52 5,52 0,21 5,10 5,76
item 53 5,81 0,22 5,50 6,10
item 54 6,13 0,21 5,74 6,44
item 55 5,59 0,13 5,45 5,84

Tabela 97: Descritivas para cada item - Lideranga.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

As correlagbes de Pearson (Tabela 98) foram todas positivas. Observou-se um caso
de baixa correlagéo: o item 46 (deixam claro o que esperam do trabalho de seus
funcionérios) versus o item 49 (cumprem as promessas feitas aos funcionarios)

apresentou r = 0,39.

item item item

53 54 55
item 46 1,00
item 47 0,94 1,00
item 48 0,99 0,97 1,00
item 49 0,39 0,62 0,51 1,00
item 50 0,64 0,68 0,69 0,80 1,00
item 51 0,55 0,62 0,62 0,72 0,86 1,00
item 52 0,90 0,89 0,90 0,57 0,83 0,77 1,00
item 53 0,86 0,74 0,84 0,44 0,86 0,70 0,90 1,00
item 54 0,48 045 0,54 0,65 0,88 0,86 0,61 0,76 1,00
item 55 0,65 0,79 0,75 0,94 092 086 0,79 0,70 0,79 1,00

Tabela 98:Tabela 98: Correlagdes entre pares de itens - Lideranca.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao

A decomposi¢ao da inércia por eixo ajustado concentrou nos primeiro plano, 90,12%
da variabilidade total (Tabela 99).
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Inércia % % Acumulado

1 7,6795 76,79 76,79

2 1,3325 13,32 90,12

3 0,6355 6,36 96,47

4 0,1977 1,98 98,45

5 0,1548 1,55 100,00
Total 10 100,00

Tabela 99: Decomposi¢ao da inércia por eixo - Lideranga.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

Pelos Graficos 20 e 21 observa-se que as EMPRESAS 109 e a 101 estdo opostas,

assim como as EMPRESAS 105 e a 100.
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Grafico 20: Representagado das empresas (ACP) - Liderancga.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao
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Grafico 21: Representacao dos itens (ACP) - Lideranca.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

A analise das empresas e dos vetores dos itens sugeriu a formagéo de trés grupos,

como esta demonstrado no dendograma da Figura 24.
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Hierarchical Cluster Analysis

109
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Fig. 24: Agrupamento das empresas - Lideranga.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao.

A Tabela 100 descreve as caracteristicas que predominaram em cada grupo.
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Variaveis Média D.P.do D.P.

Caracteristicas geral grupo  geral
item 49 5,880 5,510 0,000 0,186 0,000
item 55 5,840 5,591 0,000 0,129 0,000
item 50 5,600 5,269 0,000 0,194 0,000
Grupo 1 item 54 6,440 6,128 0,000 0,211 0,000
(EMPRESA 100 -item 47 5,680 5,368 0,000 0,227 0,000
1 empresas, 50 item 51 6,320 6,085 0,000 0,184 0,000
respondentes) item 48 6,040 5,673 0,000 0,288 0,000
item 52 5,760 5,516 0,000 0,211 0,000
item 53 6,060 5,809 0,000 0,219 0,000
item 46 6,040 5,811 0,000 0,221 0,000
item 46 6,120 5,811 0,000 0,221 0,000
item 53 6,100 5,809 0,000 0,219 0,000
item 48 6,020 5,673 0,000 0,288 0,000
Grupo 2 item 52 5,730 5,516 0,000 0,211 0,000
(EMPRESA 101 -item 47 5,550 5,368 0,000 0,227 0,000
1 empresas, 49 item 54 6,240 6,128 0,000 0,211 0,000
respondentes) item 51 6,170 6,085 0,000 0,184 0,000
item 50 5,330 5,269 0,000 0,194 0,008
item 49 5,370 5,510 0,000 0,186 0,000
item 49 5,445 5,510 0,077 0,186 0,000
item 51 5,996 6,085 0,164 0,184 0,000
(EﬁL“Ffé’S?’A o item 55 5521 5591 0,060 0,129 0,000
103. 110. 105 item 54 6,011 6,128 0,158 0,211 0,000
’109 _’4 " item 50 5,161 5,269 0,122 0,194 0,000
empresas, 180 item 52 5,390 5,516 0,155 0,211 0,000
respondentes) item 47 5,231 5,368 0,159 0,227 0,000
item 46 5,663 5,811 0,114 0,221 0,000
item 53 5,661 5,809 0,109 0,219 0,000
item 48 5,476 5,673 0,139 0,288 0,000

Tabela 100: Caracterizagao dos grupos - Lideranca.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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5. CONCLUSOES DA DISSERTACAO

Em tempos de mudanca e inovagao, a gestdo das empresas tém sido alvo de
diversos modismos. Surgem, a cada dia, novas expressdes e processos €, nos
ultimos anos, poucos conceitos ganharam espago tdo rapidamente no meio
académico e empresarial como a ética e a responsabilidade social. A disseminagao
de valores, do respeito ao meio ambiente e do bom relacionamento com os

stakeholders aparece hoje em varios meios e formatos.

A questdo que se coloca é se ética e cidadania corporativa sdo conceitos que
resistirdo ao tempo e se incorporardo aos objetivos empresariais de forma
consistente e duradoura. Nessa pesquisa, buscou-se verificar se as empresas que
adotam programas de responsabilidade social possuem um clima ético acima da
média. Nesta perspectiva, foi importante verificar se as empresas estdo dando
atencado aos multiplos stakeholders, pois entende-se que esse é o “melhor” caminho
moral para as organizagdes (MAIGNAN, FERRELL, HULT, 1999).

A idéia desta pesquisa partiu da vivéncia profissional na area de recursos humanos,
em que foram percebidos paradoxos entre a institucionalizacdo de agdes sociais
(looking good), a atuacéo antiética das empresas em relagdo aos seus stakeholders,

e o nivel de comprometimento dos empregados, refletido no clima organizacional.

Esta Dissertagdo comecou com uma retrospectiva sobre conceitos de ética e moral,
detalhando a evolugao do conceito de ética empresarial. Procurou-se mostrar que no
mundo atual tornou-se insustentavel a manutencdo de praticas antiéticas como
desvio de recursos, subornos, discriminagdes raciais ou de género .O grande desafio
que se antevé, fruto do processo de globalizagao, é a formagao de padrdes de ética
global, para a qual sera necessario ainda dispender grande esfor¢o de educacéao e
formacdo de mecanismos de acompanhamento. Foram apresentadas, de forma
resumida, algumas das principais normas, politicas e principios éticos globais.
Finalizou-se a Secdo 2.1 com a apresentacdo de dois modelos de tomada de

decisao ética:

- Modelo estrutural para compreender as tomadas de decisbes éticas nas
empresas (FERRELL; FRAEDRICH e FERRELL, 2001, p.93.); e
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Comportamento Etico — Composicdo de Forcas (SMITH; QUELCH, 1993, p. 43,

tradugao nossa).

A partir da analise desses modelos, verificou-se a necessidade de abordar questdes
relacionadas a formagdo de cultura e de ambiente organizacional alinhado e
coerente com os principios éticos. Com isso tinha-se o objetivo de situar a linha
conceitual que seria adotada. Para cultura baseou-se na definicdo de Schein (1984)
e para clima organizacional, nos conceitos explorados por Reichers e Schneider
(1990) e Schneider e White (2004). Os conceitos sobre cultura e clima

organizacional foram abordados na Sec¢ao 2.2.

Abordou-se, na sequéncia, o tema clima ético propriamente dito. Como sugerido por
Schneider (1990), ter um foco para o estudo do clima mostrou ser fundamental para
delimitar o seu construto e viabilizar a sua avaliagdo. Foram enfatizados os modelos
existentes e as pesquisas desenvolvidas sobre o assunto. O objetivo dessa segao foi
apresentar o desenvolvimento do tema, bem como mostrar resultados de outras

pesquisas que tém relagdo com o presente estudo.

Considerando-se a evolugdo do tema ética empresarial, as sugestdes dos ultimos
estudos sobre clima ético e a definicdo de RSC de Carroll, foi proposto avangar no
entendimento das formas de mensuragdo do clima ético orientada para o0s
stakeholders. Esse foco parece suprir a falta de instrumentos de apoio ao
diagndstico de agdes de melhoria dos processos de gestdo de empresas orientadas,
em grande parte, pelo conceito de stakeholder (Clarkson, 1995; WEBER*®, 1993
apud FRITZSCHE, 2000; FRITZSCHE, 2000; FERRELL, FRAEDRICH, FERRELL,
2001).

A Secao 2.3 foi elaborada com o objetivo de aprofundar e aplicar os conceitos de
stakeholders. O desenvolvimento da Dissertacao e, em particular, do instrumento de
pesquisa, foram baseados nas definicbes de stakeholder de Freeman (FREEMAN,
1984, p.46 apud MITCHELL; AGLE e WOOD, 1997) e Clarkson (1995).

*> WEBER, James. Emphasizing the normative values in ethical work climates: a reformulation of
Victor and Cullen’s 1988 work. Artigo apresentado na Annual Meeting of the Academy of
Management, Atlanta, GA, 1993
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Ainda que falte consenso sobre o conceito de responsabilidade social corporativa,
deve haver necessariamente uma coeréncia entre ela, a ética empresarial e o trato
com os stakeholders. Os autores que defendem essa consisténcia sdo Carroll (1979,
1991, 2000), Carroll e Buchholtz (2003) e Ferrell, Fraedrich, Ferrell (2001). Clarkson
(1995) também se apodia na estrutura de gerenciamento dos stakeholders para
propor a existéncia de uma relagdo positiva entre RSC e o desempenho das
organizagbes. A Secdo 2.4 finaliza a revisdo tedrica com uma retrospectiva dos
debates acerca do conceito de RSC, dando especial destaque a contribuicdo de

Carroll.

Com base no referencial tedrico, elaborou-se um questionario objetivo e estruturado
que foi aplicado junto aos empregados de seis empresas com reconhecido programa

de responsabilidade social.

Pela analise estatistica pode-se observar que a consisténcia interna do questionario
foi alta (0.8996), tanto no geral quanto por dominio. O resultado permitiu construir
um indicador para avaliar a percepcédo dos funcionarios sobre a gestdo ética das
empresas em relagdo aos stakeholders, mensurado pelo indicador de clima ético,

primeiro objetivo deste estudo.

A andlise dos dados mostrou que o clima ético dessas empresas é
significativamente acima da média, confirmando a hipotese central desta
Dissertacdo. Esse resultado esta alinhado com Maignan, Ferrell e Hult (1999), que
sugerem que as empresas que atuam de maneira pro-ativa em programas de
responsabilidade social experimentam niveis mais elevados de comprometimento
dos seus empregados. Esse resultado corrobora a afirmativa de Grajew*® de que é
impossivel discutir responsabilidade social corporativa sem refletir sobre a questao
ética e dos valores. Aguilar (1996) também defende que a empresa verdadeiramente
ética é aquela que conquista o respeito e a confianga de seus empregados, clientes,
fornecedores, investidores e outros, estabelecendo um equilibrio aceitavel entre
seus interesses econbmicos e os interesses de todas as partes afetadas quando

toma decisdes ou empreende agdes.

6 Oded Grajew, Diretor Presidente do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, Sdo
Paulo, Brasil, na apresentacao a edi¢ao brasileira do livro “A melhor maneira de fazer negécios: como
a integridade pessoal leva ao sucesso corporativo” de Robert Solomon, langado pela Negdcio Editora,
2000.
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Esse parece ser o caminho dessas empresas, pois, de acordo com Schneider e
White (2004), os empregados desenvolvem a sua percepg¢ao sobre a organizagao
baseados na vivéncia diaria “do que € importante” na organizagéo, e ndo na fala da
alta administracdo ou na documentacéao oficial. Dessa forma, seguido o conceito de
cultura de Schein (1984), parece que essas empresas conseguiram desenvolver
mecanismo de sucesso para lidar com os problemas de adaptacdo externa
(demanda da sociedade por uma postura mais ética e socialmente responsavel das
empresas) e os de integragdo interna (processos de tomada de decisdo, politicas e
praticas organizacionais). Esses mecanismos parecem estar funcionando bem o
suficiente para compor um conjunto de propriedades percebidas direta ou
indiretamente pelos individuos que vivem e trabalham nesse ambiente (LITWIN;
STRINGER, 1968 apud SANTOS, 1999, p. 29).

O entendimento compartilhado s6 é obtido a partir da exposicdo dos membros da
organizacdo as mesmas caracteristicas estruturais, praticas e processos; e as
interagbes sociais (SCHNEIDER; REICHERS, 1983) voltadas para as questdes
éticas no relacionamento com os stakeholders. A validagdo da existéncia dessa

consonancia, segundo objetivo desta Dissertagao, de fato se verificou.

E interessante notar que todas as empresas apresentaram um indicador de clima
ético elevado (igual ou superior a 6), ou muito préximo dele. O mesmo pode ser
observado nos resultados dos indices entre os dominios, com pequenas diferencas
entre si. No geral, o indicador de clima ético das empresas participantes foi de 6,07.
O dominio com melhor avaliacdo entre as empresas foi 0 Governo/6rgaos publicos,
com meédia de 6,67, seguido do dominio Competidores, com 6,48. Por outro lado, os
dominios com avaliagdes mais baixas foram Funcionérios / colaboradores (5,75) e
Lideranca (5,68). Vale ressaltar que a avaliagdo desses dominios nao foi ruim,

apenas que quando comparada aos demais, estes sdo mais baixos.

O indice do dominio Governo / 6rgaos publicos apresentou um desempenho acima
do esperado. Entre outras coisas, isso pode ser fruto da falta de conhecimento
objetivo dos empregados sobre as praticas da empresa, uma vez que estas, quando
ocorrem, sao de acesso restrito a poucos profissionais ou gerentes; ou, ainda,

porque tais empresas sao efetivamente ilhas de exceléncia no Pais.
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O indice mais baixo para Funcionarios / colaboradores e Lideranca pode ser
explicado pela dualidade entre o papel de avaliador e objeto de analise. Os
funcionarios sdo também stakeholders da organizagdo. Rotineiramente eles estédo
em posigao de conflito entre os interesses de um outro stakeholder e os interesses
da organizagao. Essa situagao € reforgada pela sua exposi¢ao aos conflitos internos
da prépria organizagao. Primeiro, pela possivel dualidade entre o tratamento que a
organizagdo exige dos funcionarios para com os clientes, por exemplo, e o
tratamento que a organizagao dispensa a eles. Segundo, pela natural disputa pelo
poder interno nos processos de tomada de decisdo. Essa situagao particular
(avaliador e objeto) confere aos empregados a oportunidade de manifestar

diretamente as suas criticas, o que ndo acontece com os demais stakeholders.

A confirmacao da hipdétese da pesquisa e a literatura sobre ética empresarial, além
de climas organizacional e ético, sugerem que essas empresas incorporaram o seu
papel de agente moral responsavel por promover o comportamento ético entre os
seus empregados (FERRELL, FRAEDRICH, FERRELL, 2001; ARRUDA,;
WHITAKER e RAMOS, 2001, p. 71). Entre os autores que defendem que o clima
organizacional influencia o comportamento dos individuos estdo Forehand, Gilmer;
Litwin, Stringer, 1968, 1999; Santos, 1999; Schneider e White, 2004. O que
infelizmente parece ndo estar claro € se ha coeréncia entre o comportamento ético

na vida profissional e na vida pessoal (VENTURA, 2004).

Embora na média as empresas participantes da pesquisa apresentassem um nivel
elevado de clima ético, procurou-se avaliar, na Secao 4.6, se os indicadores de clima
ético das empresas pesquisadas eram iguais ou se tinham comportamentos
diferentes entre si. Este era o terceiro objetivo deste estudo. No geral, os dados
indicaram uma diferenga significativa entre a EMPRESA 100 e a EMPRESA 110.

Quando analisadas vis-a-vis aos dominios do indicador, observou-se que as
empresas néo se assemelhavam em cinco dos oito dominios. Entretanto, identificou-
se que nos dominios Governo / 6érgdo publicos, Sistema de Gestédo e Lideranca, as
empresas pesquisadas apresentaram semelhancgas significativas na analise dos

indicadores de clima ético.
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Esse resultado converge com a literatura, pois é dificil estabelecer o papel das
empresas frente a seus diversos stakeholders, tampouco é facil estabelecer quem
ou 0 que sdo esses publicos. Como Mitchel, Agle e Wood (1997) afirmam, n&o ha
um atributo Unico que identifique os stakeholders. Cada empresa, a partir das
caracteristicas do seu negécio, da sua localizagdo geografica, sua historia e outros
atributos, possuira uma relagdo de poder, legitimidade e prioridade com cada uma
das categorias de stakeholder. Esses trés elementos, segundo os autores, podem
ajudar as empresas néo soO a identificar quem sédo os seus publicos, mas também

esbocar a melhor forma de atender as suas necessidades.

Carroll e Buchholtz (2003) desenvolveram extenso material sobre identificacdo e
gerenciamento dos stakeholders, reconhecendo a multiplicidade de aspectos que

influenciam a identificagdo e o atendimento das expectativas desses grupos.

Uma vez identificada a existéncia de diferengcas entre as empresas, na Secéo 4.7
verificou-se a possivel existéncia de algum padrao entre as empresas. Concluiu-se
que as empresas se agrupavam de forma diferente conforme o stakeholder
analisado, reforcando a particularidade de cada uma no trato com os seus grupos de
interesse. A busca por um padrdo de comportamento ético das empresas era o

terceiro objetivo deste estudo.

5.1.Limitacdes do estudo

Uma primeira limitagdo deste estudo esta ligada a amostra de empresas. Como
Carroll e Buchholtz (2003) atestaram, & paradoxal o cenario atual em que as
organizagbes abragam entusiasticamente o conceito de responsabilidade social,
embora ndo haja consenso sobre o que ele realmente signifique. A aparente
auséncia de um critério uniforme de analise académica para categorizar o que € uma
empresa socialmente responsavel foi um dos principais motivos que nortearam a
escolha das empresas para participar da pesquisa entre aquelas selecionadas como

empresas-modelo pelo Guia Exame de Boa Cidadania (edicéo 2003).

Se por um lado esse critério conferiu uniformidade na selecdo das empresas, por

outro, pode ter minimizado as eventuais discrepancias entre o discurso e a pratica,
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pois as empresas pesquisadas mostraram certa maturidade e experiéncia ao fazer
com que a pratica siga o discurso oficial das organizagdes. Esse dado limita

qualquer tipo de generalizagao.

Outra limitacdo, associada a primeira, considera que, quando uma empresa se
predispde a participar de uma pesquisa ou estudo de caso, acredita ter conteudo ou

ambiente favoravel ao tema do estudo.

O tema da Dissertacao envolveu a revisao de temas que possuem extensa e diversa
bibliografia, além de diferentes enfoques e abordagens. O fato da revisdo n&o ter
contemplado uma ou outra abordagem especifica pode constituir uma limitagéo

desta Dissertacao.

Um quarto ponto que deve ser considerado como limitagdo € o fato de o questionario
aplicado ter carater experimental. Ainda que tenham sido seguidos métodos para o
seu desenvolvimento, que se tenham realizado o piloto e os testes estatisticos, ha

sempre oportunidades para melhorar ainda mais a sua coeréncia interna.

Embora uma das premissas do estudo seja a de que os sistemas normativos sejam
bem conhecidos pelos empregados, para serem percebidos como clima
organizacional, uma outra limitagdo do trabalho é que nem todos os respondentes
podem ter tempo de trabalho na organizagdo ou oportunidade de exposi¢cao ao

assunto suficiente para garantir homogeneidade.

Um sexto fator limitante é o processo psicologico por que passam os respondentes.
A pesquisa de clima é uma fotografia que capta um determinado momento da
percepc¢ao do individuo sobre a empresa. Ela € também um processo dinamico em
que os individuos, ao responderem ao questionario, podem estar influenciados por
fatos alheios ao teor da pesquisa. Tais fatos podem impactar positiva ou
negativamente a percepgcdao dos empregados sobre a empresa e,

consequentemente, a sua avaliagao.
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5.2.Contribui¢cdes do estudo

Este estudo procurou agregar valor ao corpo de conhecimentos que se tem
atualmente sobre a ética empresarial no Brasil. Talvez a sua maior contribuicdo seja
o fato de ser inovador, dada a escassez de estudos semelhantes publicados no

Brasil.

Junte-se a isso a tentativa de criar um questionario totalmente experimental e que
ainda contemple a perspectiva dos stakeholders. Espera-se que este estudo
desperte interesse para pesquisas futuras. Por meio da pesquisa de campo, foi
possivel levantar e avaliar situagdes reais por que passam as empresas no seu

relacionamento diario com os diversos stakeholders.

Outra contribuicdo importante foram as suas conclusdes, feitas com base nos
resultados da pesquisa. A crescente preocupacido com a ética e a responsabilidade
social, nos ultimos anos, levou muitas empresas a adotar agées para melhorar sua
imagem perante a comunidade. O resultado da pesquisa mostra que ha empresas
que obtiveram sucesso na transposi¢cao da vontade da alta administracdo para as
praticas de gerenciamento, incorporando em seus processos um padrao mais ético

de relacionamento com os seus stakeholders.

Este trabalho pode também contribuir como um referencial para outras empresas
que buscam trilhar o caminho da exceléncia e criar uma organizagéo que, além de
ser lucrativa, forneca um ambiente moralmente recompensador para seus

empregados.

5.3.Sugestdes para estudos futuros

A ética tem se mostrado uma area frutifera em muitos campos da administracédo. De
imediato, esta Dissertacdo sugere como um possivel estudo futuro a comparagao

entre indicadores de clima ético em anos consecutivos.
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Sugere-se para estudos futuros o aprofundamento dos temas relacionados com
todos os dominios, particularmente Governos/érgdos publicos e Comunidade/Meio

ambiente.

Essa pesquisa pode ainda ser aplicada em empresas de diversos portes, separadas
por ramo de atividade, por setor ou faturamento. Da mesma forma, ela pode ser
aplicada em empresas sem fins lucrativos ou ONGs - organizagcbes néao

governamentais.

Ampliar e diversificar o numero de empresas, além de compara-las, pode ser uma

meta valida e pode gerar estudos interessantes.

Acredita-se que qualquer um desses caminhos permitira compreender melhor os
esforcos que as empresas estdo empreendendo no sentido de aprimorar a ética e a
responsabilidade social, tornando-as conceitos resistentes ao tempo e incorporados

aos objetivos empresariais de forma consistente e duradoura..
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APENDICES

APENDICE A - Relacao das virtudes

Aceitacao
Amabilidade
Ambicao
Atencao
Autonomia
Carisma
Compaixao
Competitividade
Confianga
Cooperacao
Coragem
Credibilidade
Criatividade
Cuidado

Dedicacao
Determinagéao
Eloquéncia

Espirito
Espirito empreendedor

Espirituosidade
Estilo
Firmeza

Generosidade

Graca

Fonte: SOLOMON, 2000, p 112-163

Gratidao
Habilidade
Heroismo
Honestidade
Honradez
Humildade
Humor
Imparcialidade
Independéncia
Integridade
Justica
Lealdade
Orgulho
Paixao
Prudéncia
Responsabilidade
Santidade
Satisfacao
Serenidade
Tolerancia

Vergonha
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APENDICE B - Critérios do Guia Exame de Boa Cidadania %’

Na quarta edigdo do Guia, 245 companhias de varios portes e regides do pais se
inscreveram e encaminharam cerca 1.200 projetos sociais analise. “A escolha das
empresas-modelo é o ponto central do Guia. Seu objetivo € mostrar casos de
corporagdes que melhor inserem os conceitos de responsabilidade social em suas
praticas de negocios. Empresas-modelo ndo s&o os negocios que mais investem em
acgdes sociais (...). S&o aquelas que se preocupam em colocar ética e respeito aos

stakeholders em cada uma das suas decisbes” (p.30).

O processo de escolha das empresas-modelo ocorre em duas etapas. A primeira
etapa, todas as 245 empresas responderam a um questionario baseado em
indicadores do Instituto Ethos, composto por 41 perguntas de multipla escolha,
perguntas do tipo sim/ndo e perguntas abertas, como percentual de respostas do
faturamento bruto destinado a totalidade das agdes sociais, e outras em que sao

solicitadas informacdes adicionais. Os temas abordados séo:
1. Valores e Transparéncia,;

2. Funcionarios e Publico Interno;

3. Meio Ambiente;

4. Fornecedores;

5. Consumidores /Clientes;

6. Comunidade, e

7. Governo e Sociedade

" Fonte: GUIA EXAME DE BOA CIDADANIA CORPORATIVA. S3o Paulo: Exame, 2003, Anual.



As 22 empresas com a melhor pontuagao na primeira etapa foram para a segunda
etapa. Entre essas, cinco empresas foram desclassificadas por ndo cumprirem
algum pré-requisito basico. As 17 empresas remanescentes foram visitadas por
jornalistas da revista Exame. As visitas tiveram como objetivo confirmar as respostas
do questionario, entrevistar os principais executivos e funcionarios da empresa.
Também foram consultados fornecedores, parceiros e entidades beneficiadas ou
apoiadas pelo negdcio. Dessa avaliagéo e da avaliagao dos projetos sociais, sairam

as dez empresas modelo abaixo listadas.

101

e 105
e Belgo Mineira
e 110

e 103 Eletrodomésticos

e Natura

e Perdigdo
e Philips

e 100

e TRW Automotive/Divisdo Chassis e Cintos.
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APENDICE C - Resultado do pré- teste

1. Principais estatisticas descritivas:
Média: 4,71
Desvio-padrao: 1,90
Moda:7

2. Frequéncia percentual das avaliacdes

Frequéncia
Escala Percentual
12,2%
2, 7%
7,5%
16,0%
16,4%
21,2%
23,9%
Soma 100,0%

NO OB WN -

Tabela 101: Distribuigédo de freqiéncia percentual das avaliagdes (pré-teste)
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

Histograma
Distribuicéo de freqliiéncia percentual

30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0%
5,0%
0,0%

1 2 3 4 5 6 7

Grafico 22: Histograma da distribuicao de frequiéncia percentual (pré-teste)
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

3. Determinacao do tamanho da amostra para a pesquisa de campo:
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Para determinar o tamanho da amostra da pesquisa de campo piloto, foi utilizada a

férmula abaixo (Anderson, Sweeney e Williams, 2002, p. 300):
n=(za/2)*c* | E?

Nessa férmula, o valor de E sera a margem de erro que o pesquisador esta inclinado
a aceitar no nivel de confianca dado. O valor de zo/2 decorre diretamente do valor
de confianga a ser usado no desenvolvimento do intervalo de confianga. Segundo os
autores, o desvio-padrao do teste-piloto € uma das melhores estimativas para o valor
planejado do desvio padrédo da amostra (o), € o valor de confianga de 95% é o mais

frequentemente escolhido (zg 025 = 1,96).

A Tabela 102 apresenta uma analise de sensibilidade sobre o tamanho da amostra

de campo necessaria, em fungao da variagao da margem de erro (E)

Nivel de Desvio- Tamanh
Marge confiang padréo o da
m de a da amostra
erro (E) zpo2s amostra  (n)

0,50 1,96 1,9056
0,40 1,96 1,9087
0,30 1,96 1,90154

0,25 1,96 1,90222

Tabela 102: Analise de sensibilidade sobre o tamanho da amostra
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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APENDICE D - Carta-convite (modelo)
\' FUNDACADO
GETULIO VARGAS

%g‘ Escola de Administracao
de Empresas de Séo Paulo

Sao Paulo, 24 de agosto de 2004.
Prezado (a) Senhor(a):

O CENE - Centro de Estudos de Etica nas Organizacbes, da Escola de
Administracdo de Empresas da Fundagao Getulio Vargas, esta apoiando uma nova
pesquisa em ética empresarial.

Esta pesquisa tem por objetivo analisar a percepg¢ao dos funcionarios sobre a gestao
ética das empresas e fornecer subsidios para o aprimoramento desse tema na
gestdo empresarial. Para isso, gostariamos de convidar uma amostra de
funcionarios da sua organizagdo a responder um questionario com perguntas de
multipla escolha. Essa amostra devera ser composta por no minimo 50 e no maximo
200 funcionarios. O preenchimento do questionario levara cerca de 15 minutos. Sua
devolugao podera ser feita pelo correio, por e-mail ou entregue a pesquisadora que
podera aplica-lo em local e hora definidos pela empresa.

Os resultados desta pesquisa serao tratados com o mais absoluto sigilo. Eles serao
publicados, de forma agregada, na dissertagao de mestrado de Cynthia Maria Cirillo
Jobim, a ser defendida em novembro/2004.

Por favor, confirme o interesse da sua empresa em participar desta pesquisa até o
dia 03/09/2004, por telefone (11 3819 0747) ou enviando um e-mail para
ciobim@gvmail.br. Na confirmacao, por favor indique o numero de funcionarios da
sua empresa que participardo da pesquisa, bem como o nome, telefone e e-mail de
uma pessoa que devera atuar como facilitador do processo. Assim poderemos entrar
em contato para acertar os detalhes do envio/recebimento dos questionarios.

Antecipadamente agradecemos a sua contribuicdo para a melhoria da ética
empresarial, assunto tdo importante e necessario para a sobrevivéncia das
organizagoes.

Atenciosamente,

Prof® Dr® Maria Cecilia Coutinho de Arruda Cynthia Maria Cirillo
Jobim

Coordenadora do CENE-FGV-EAESP Mestranda da EAESP
Fone-fax: (11) 3281 7749 Fone: (11) 3819 0747
E-mail: cene@fgvsp.br E-mail:

ciobim@gvmail.br
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APENDICE E - Instrumento de pesquisa
PARTE | — Instrucdes para o preenchimento do questionario
Prezado colaborador,

O CENE - Centro de Estudos de Etica nas Organizacdes - da Escola de
Administracdo de Empresas da Fundagao Getulio Vargas, esta apoiando uma nova
pesquisa em ética empresarial.

Esta pesquisa tem por objetivo analisar a percepg¢ao dos funcionarios sobre a gestao
ética das empresas e fornecer subsidios para o aprimoramento desse tema na
gestdo empresarial. Para isso, gostaria de convida-lo a responder o questionario
abaixo, que levara cerca de 15 minutos.

Os resultados desta pesquisa serao tratados com o mais absoluto sigilo. Eles serao
utilizados, de forma agregada, na minha dissertagédo de mestrado, a ser defendida
em novembro/2004.

Por favor indique o seu grau de concordancia em relagdo a cada uma das
afirmativas abaixo, colocando um “x” no nUmero que mais se aproxima da sua
opinido de como a sua organizagao € hoje:

1 = discordo totalmente

2 = discordo muito

3 = discordo moderadamente

4 = nem concordo, nem discordo

5 = concordo moderadamente

6 = concordo muito

7 = concordo totalmente

Peco que vocé responda a todas as questdes com a maxima sinceridade.Ao
concluir, coloque o questionario no envelope, lacre e entregue-o para o facilitador ou
coloque-o no correio.

Antecipadamente agradecgo a sua contribuicdo para a melhoria da ética empresarial
e ponho-me a disposi¢ao para trocarmos idéias sobre a pesquisa. Muito obrigada.

Atenciosamente,

Cynthia Maria Cirillo Jobim
Mestranda da EAESP
Fone: (11) 3819 0747
E-mail: cjobim@gvmail.br
SP ago/2004
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PARTE Il — Questionario

Fatores

. |il2[3]4]5]6[7
1. Clientes/Consumidores

A minha empresa...

empenha-se em honrar 0s compromissos ou prazos assumidos

com clientes.

2 promete apenas o que pode entregar.

mantém um canal de comunicagao eficiente com o cliente.

parte do pressuposto de que o cliente esta sendo sincero quando

se queixa.

5 prové os clientes com produtos ou servigcos com a mais alta

qualidade.

trata os clientes com justica em todos os aspectos das transacgdes

de negdcio, incluindo servigos e solugdes quando do seu

descontentamento.

7 faz todo esforgo para assegurar que a saude ou a seguranga dos
clientes seja mantida ou melhorada pelos seus produtos ou
Servicos.

8 respeita as diferencgas culturais de seus clientes.

9 respeita seus clientes ou consumidores potenciais nas suas
acdes de marketing, promogéao e propaganda.

10 treina os funcionarios para um bom atendimento aos clientes.

—

w

N

»

Funcionarios/Colaboradores

A minha empresa...
11 respeita a liberdade de associagao e o direito de negociacéo
coletiva.

12 fornece uma remuneracéo que estimula a melhoria dos padrdes
de qualidade de vida dos funcionarios.

13 oferece treinamento ou oportunidade de desenvolvimento
relevante para o crescimento profissional de seus funcionarios.

14 compartilha honestamente com os empregados informagoes
sobre assuntos importantes, limitada pelos impedimentos legais
ou competitivos.

15 participa de boa fé nas negociagées quando surge conflito.

16 promove tratamento igual aos seus funcionarios, independente de
origem, idade, religido, classe social, etnia, sexo, orientacéo
sexual, deficiéncia, associacao a sindicato ou afiliacao politica.

17 trabalha junto com o governo ou outras agéncias na reorientagao
de funcionarios desligados.

18 nao permite coergao fisica ou mental, assédio, abuso verbal ou
pagamento de multas por ndo cumprimento de metas.

19 respeita o limite de horas-extras da legislagéo e o descanso
semanal remunerado.

20 mantém um ambiente de trabalho saudavel e seguro para seus
funcionarios.
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Fatores
1{2/3/4[5|6]7
3 Comunidade e meio ambiente \ |
A minha empresa...

21 nao utiliza - nem é cumplice - da utilizagao de trabalho
compulsoério, forgado ou infantil.

22 promove o desenvolvimento equilibrado dos aspectos
econdbmicos, sociais e ambientais.

23 adota uma abordagem de precaucao, face aos desafios
ambientais

24 promove o emprego dos deficientes e outras pessoas
prejudicadas em cargos de trabalho, em que possam ser
genuinamente uteis.

25 envolve sistematicamente as partes interessadas (stakeholders)
nas discussdes sobre suas atividades sociais para melhorar
continuamente a qualidade da sua atuacao.

4 Fornecedores |
A minha empresa...

26 utiliza critérios objetivos para avaliagdo e selegdo das propostas
apresentadas por fornecedores.

27 cumpre as clausulas e prazos estabelecidas nos contratos de
maneira justa e honesta.

28 faz com que o justo equilibrio econémico-financeiro prevaleca no
relacionamento com o fornecedor.

29 mantém o fornecedor informado sobre fatos, circunstancias ou
condicdes relevantes para que esse possa cumprir
adequadamente suas obrigagdes contratuais ou legais.

30 prefere os fornecedores ou sub-contratadas cujas praticas de
emprego respeitam a dignidade humana.

5 Competidores |
A minha empresa....

31 promove uma competicdo de mercado justa.

32 demonstra respeito pelos seus competidores.

33 respeita a propriedade intelectual e é contra a "pirataria".

34 evita qualquer participagdo de pagamentos questionaveis ou
favores para obter vantagens competitivas.

35 recusa-se a obter informagao comercial por meios desonestos ou
anti-éticos, como a espionagem industrial.

7 Governo/Orgéaos Publicos
A minha empresa...
36 n3o influencia seus funcionarios a votar em determinado
candidato nas eleicbes federais, estaduais ou municipais.
37 nao utiliza o suborno para influenciar decisées do governo ou
6rgao publico.
38 nao se beneficia de privilégios concedidos pelas autoridades.
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Fatores
1(2]|3]|4([5]|6]|7

39 n3o oferece brindes, presentes ou outras concessdes para induzir
ou recompensar uma decisao a seu favor.

40 nao sonega impostos como uma forma de melhorar a sua
rentabilidade/competitividade

|8 sistemadegestdo ...
A minha empresa...

41 comunica com clareza para os funcionarios as normas, principios
e politicas relevantes para o seu bom desempenho.

42 promove a descricao clara das tarefas, responsabilidades e
objetivos individuais esperados.

43 estimula avaliagdes de desempenho justas e promogdes das
pessoas que realmente merecem.

44 tem sistemas internos para avaliar se os indicadores de
desempenho estido sendo relatados de forma precisa.

45 toma medidas preventivas para impedir que os interesses

pessoais se sobreponham aos da empresa.
9 Lideranca

Na minha empresa, 0s chefes...
46 deixam claro o que esperam do trabalho de seus funcionarios.
47 dedicam tempo ao desenvolvimento dos seus funcionarios.
48 interessam-se pela forma como os resultados s&o obtidos.
49 cumprem as promessas feitas aos funcionarios.
50 agem de acordo com o que falam.
51 sao honestos na condugao dos negdcios.
52 utilizam medidas de desempenho justas.
53 discu_tem abertamente com seus funcionarios questoes éticas
relacionadas com o negécio
orientam seus funcionarios sobre os valores e a conduta ética
esperada pela empresa.
reconhecem as pessoas tanto pelo comportamento ético quanto
pela sua produtividade.

54

55

Se desejar, utilize o espaco abaixo para fazer comentarios, criticas ou sugestoes .

Muito obrigada pela sua participacao
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PARTE Il - Perfil Demografico

1. Nome da Empresa:

Assinale abaixo a alternativa que mais se adequar a sua situagdo. Consulte o
glossario no final do questionario se houver necessidade:

CARGO: IDADE:

a. Executivo ou Diretor a. até 18 anos

b. Gerente ou Supervisor b. de 19 a 25 anos
c. Técnico c. de 26 a 30 anos
d. Rep. Comercial ou Vendedor d. de 31 a 40 anos
e. Administrativo e. de 41 a 45 anos
f. Operacional f. de 46 a 50 anos
g. Outros g. acima de 51 anos
Especificar:

ESCOLARIDADE:

a. Até a 42 série incompleta do ensino fundamental (antigo 1°
grau ou primario)

b. 42 série completa do ensino fundamental (antigo 1° grau ou
primario).

c. Da 52 a 82 série do ensino fundamental (antigo 1° grau ou
ginasio).

d. Ensino fundamental completo (antigo 1° grau ou primario e
ginasial).

e. Ensino médio incompleto (antigo 2° grau, secundario ou
colegial).

f. Ensino médio completo (antigo 2° grau, secundario ou
colegial).

g. Educacgao superior incompleto

h. Educacao superior completo.

TEMPO DE CASA:

a. até 5 anos

b. de 5 anos até 10 anos
c. de 10 anos a 15 anos
d. mais de 15 anos

SEXO:
a. Masculino
b. Feminino

A SUA EMPRESA TEM: NAO SIM
a. Declaracao de Visao ou Missao?

b. Cddigo de Etica?

c. Programa de Responsabilidade Social ?
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PARTE IV - Glossario
Cargos:
» Executivos ou Diretores - sao os funcionarios que compdem o 1° nivel de
gestao da empresa, ou se reportam a ele diretamente, mesmo que tenham

titulo diferente, como vice-presidente ou superintendente.

» Gerentes ou Supervisores - sao os funcionarios que compdem o 2° nivel de
gestao, se reportam diretamente a ele, ou exercem o papel de chefia na

organizagédo, mesmo que tenham titulo diferente.

»Técnicos - sdo os funcionarios sem responsabilidade de chefia, que atuam em
areas especificas, ligadas ao negocio. Exemplos: engenheiros, analistas de

sistemas, analistas de mercado, analistas financeiros.

»Representantes Comerciais ou Vendedores - sdo os funcionarios sem
responsabilidade de chefia que atuam nas areas comerciais, sejam elas

internas ou externas.

» Administrativos - sdo os funcionarios sem responsabilidade de chefia que
atuam em areas de apoio nao diretamente relacionadas ao objetivo do
negodcio. Exemplos: secretarias, assessores, assistentes administrativos,
continuos, recepcionistas, contadores, analistas de sistemas (se o negocio
NAO for empresa de hardware ou software), analistas de mercado, analistas

financeiros (se o negécio NAO for ligado & industria financeira).
» Operacionais - s&o profissionais ligados diretamente a atividade final da

empresa como horistas, atendentes, operadores de equipamentos de

producgao e caixas da banco.
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APENDICE F — Estatistica descritiva por empresa

EMPRESA 100 n Minimo Média Maximo Mediana DP

Clientes 50 4.4 6,5 7,0 6,7 0,58
Funcionarios 50 3,9 6,0 7,0 6,2 0,79
Comunidade 50 5,0 6,7 7,0 7,0 0,48
Fornecedores 50 3,8 6,3 7,0 6,6 0,78
Competidores 50 5,6 6,7 7,0 7,0 0,44
Governo 50 4,8 6,8 7,0 7,0 0,44
Gestao 50 1,6 6,2 7,0 6,4 0,90
Lideranca 50 3,3 6,0 7,0 6,2 0,98
Média 50 4,42 6,34 7,00 6,32 0,51

Tabela 103: Estatistica descritiva — EMPRESA 100.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

EMPRESA 101 n Minimo Média Maximo Mediana

Clientes 49 4.8 6,3 7,0 6,4 0,52
Funcionarios 49 3,7 5,9 7,0 6,0 0,87
Comunidade 49 5,3 6,5 7,0 6,8 0,57
Fornecedores 49 3,8 6,2 7,0 6,4 0,75
Competidores 49 5,2 6,6 7,0 6,8 0,49
Governo 49 5,8 6,8 7,0 7,0 0,35
Gestao 49 3,6 5,9 7,0 6,0 0,92
Lideranca 49 1,9 5,8 7,0 6,0 1,20
Média 49 4,56 6,29 7,00 6,20 0,61

Tabela 104: Estatistica descritiva — EMPRESA 101.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

EMPRESA 103 n Minimo Média Maximo Mediana

Clientes 32 5,0 6,3 7,0 6,4 0,50
Funcionarios 32 49 5,9 6,9 5,9 0,55
Comunidade 32 4,0 5,9 7,0 6,0 0,72
Fornecedores 32 4.6 6,1 7,0 6,2 0,73
Competidores 32 4,6 6,5 7,0 6,9 0,62

Governo 32 54 6,8 7,0 7,0 0,43

Gestao 32 2,6 5,9 7,0 6,1 0,87

Lideranca 32 4,0 5,7 7,0 5,8 0,73

Média 32 5,15 6,00 6,98 6,12 0,43

Tabela 105: Estatistica descritiva — EMPRESA 103.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao
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EMPRESA 105 Minimo Média Maximo Mediana DP

Clientes 39 5,0 6,3 7,0 6,4 0,44
Funcionarios 39 3,2 5,4 6,9 5,6 0,96
Comunidade 39 3,5 6,0 7,0 6,0 0,76
Fornecedores 39 3,4 5,9 7,0 6,1 1,00
Competidores 39 4.4 6,4 7,0 6,7 0,78
Governo 39 4,0 6,7 7,0 7,0 0,60
Gestao 39 3,0 55 7,0 5,8 1,11
Lideranca 39 2,1 55 7,0 5,9 1,32
Média 38 3,96 6,08 6,98 5,92 0,73

Tabela 106: Estatistica descritiva — EMPRESA 105.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertacao

EMPRESA 109 n Minimo Média Maximo Mediana

Clientes 31 5,1 6,3 7,0 6,4 0,45
Funcionarios 31 3,0 5,6 7,0 5,8 0,92
Comunidade 31 4,3 5,9 7,0 6,0 0,83
Fornecedores 31 3,2 6,2 7,0 6,4 0,80
Competidores 31 4,6 6,6 7,0 6,8 0,55
Governo 31 4,0 6,6 7,0 7,0 0,74
Gestao 31 2,8 5,8 7,0 6,0 1,05
Lideranca 31 1,4 5,4 7,0 5,8 1,35
Média 31 4,25 6,11 6,96 5,98 0,64

Tabela 107: Estatistica descritiva — EMPRESA 109.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagao

EMPRESA 110 n Minimo Média Maximo Mediana

Clientes 79 3,0 6,0 7,0 6,1 0,80
Funcionarios 79 2,7 5,6 7,0 5,9 0,99
Comunidade 79 3,7 6,0 7,0 6,0 0,80
Fornecedores 79 3,4 5,9 7,0 6,0 1,01
Competidores 79 2,2 6,3 7,0 6,6 0,84
Governo 79 1,0 6,5 7,0 7,0 0,93
Gestao 79 2,6 5,9 7,0 6,0 1,02
Lideranga 79 1,2 5,6 7,0 5,8 1,16
Média 79 3,35 6,04 6,98 5,92 0,80

Tabela 108: Estatistica descritiva — EMPRESA 110.
Fonte: Pesquisa para esta Dissertagcao
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APENDICE G — Anélise de componentes principais

A ACP é uma técnica estatistica que visa a reduzir a dimensao dos dados
observados, ajudando a tipificar um conjunto de individuos, no caso, empresas, de
acordo com uma série de variaveis quantitativas (itens) (PEDHAZUR, SCHMELKIN,
1991). Nesta Dissertagdo, as variaveis sao as médias para cada assertiva ou item
dentro de cada empresa. Nesta andlise agrega-se um peso, que é o numero de
respondentes de cada empresa. Optou-se por padronizar os dados para a analise,

tendo em vista as relagdes entre os itens, por meio de suas correlagdes.

Quando se observam apenas duas variaveis quantitativas e se quer relaciona-las de
acordo com as respostas que estas obtiveram em um grupo de respondentes, pode-
se fazer um grafico simples de dispersao e, por meio da correlagao linear de
Pearson e avaliar se ha ou n&o relagado linear entre as duas variaveis observadas.
Os individuos (pontos neste grafico hipotético) que se aproximam uns dos outros s&o
considerados parecidos. A medida que o numero de varidveis aumenta esta

visualizagao passa a ser mais dificil (KACHIGAN, 1986).

A ACP facilita o entendimento destas relagbes, entre mais do que duas variaveis,
buscando um plano (grafico de dois eixos) que maximize a variabilidade deste
espaco k-dimensional. O primeiro eixo projetado na ACP tem maxima variancia
(inércia), o segundo tem a segunda maior variancia e €& ortogonal ao primeiro e
assim por diante. Desta forma, neste novo espaco euclidiano, pode-se interpretar as
distancias entre os individuos que s&o projetados no mapa. Pode-se também
identificar quais as caracteristicas com relagao as variaveis, que levam um individuo
estar proximo ou distantes de outro individuo (KACHIGAN, 1986).
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