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RESUMO

Essa tese trata das relagdes entre os negdcios, a sociedade e 0 meio ambiente, com
énfase nos efeitos da atividade corporativa sobre os stakeholders organizacionais,
incluindo o meio ambiente. O problema de pesquisa foi estabelecido a partir do
reconhecimento da insuficiéncia dos discursos e praticas associados a
responsabilidade social corporativa para conter o aumento dos efeitos negativos dos
negdécios. A autocritica da area de estudos que trata desse fendmeno, Business and
Society (B&S), aponta para necessidade de superar as abordagens usuais da area. A
instrumental, dominante no estudo e na pratica, parece oferecer ‘negdcios sem ética’,
enquanto a oposta, normativa, ofereceria ‘ética sem negécios’. Um caminho possivel
para contornar esse paradoxo, seguido nessa tese, envolve a incorporacdao da
abordagem de stakeholders aos modelos conceituais, as avaliagées e a pratica das
relacdes entre negoécios e sociedade. A Performance Social Corporativa (PSC), foco
principal da tese, é um constructo integrativo, originalmente proposto com o intuito de
conciliar as perspectivas normativa e instrumental dessa area de estudos. Ele &
voltado ao exame dos efeitos da atividade corporativa sobre a sociedade e é
compativel com a abordagem de stakeholders. Contudo, seus desenvolvimentos
conceituais ainda nao foram suficiente e adequadamente validados devido a diversas
limitacbes nos estudos empiricos que buscam avaliar a PSC. Nesse contexto, o
objetivo da tese é propor uma metodologia de avaliacao da Performance Social
Corporativa baseada nos modelos conceituais e em uma nog¢do de Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) ‘remoralizada’ pela incorporagao da ética dos stakeholders.
Para tanto, elementos da PSC, da RSC e da Teoria de Stakeholders foram
combinados em um desenho de pesquisa estruturado na seguinte légica: i) analise
critica do estado da arte; ii) identificacdo de possiveis solu¢gbes aos problemas
identificados; e iii) escolhas para definicdo dos aspectos conceituais e operacionais
da proposicao. A metodologia proposta foi testada em um estudo de caso junto aos
funcionarios de uma empresa distribuidora de energia com o intuito de refinar a
metodologia, verificar sua aplicabilidade e ilustrar algumas possibilidades de andlises,
auxiliando a compreensdo da proposicao tedrico-metodolégica. Esse processo
resultou em uma metodologia de avaliacdo consistente com o0s modelos de
Performance Social Corporativa que contorna limitagdes tipicas dos estudos
empiricos da area. Sua abordagem de avaliagdo € mais ética que a instrumental, mas
mais pragmatica que a normativa, pois adota a 6tica dos stakeholders como padrao
de desempenho. Aplicacbes da metodologia irdo gerar uma estrutura matricial de
dados que permite investigar expectativas, percepcdes e avaliacbes do
comportamento corporativo e seus respectivos efeitos sobre os stakeholders em
varios niveis de analise. Desse modo, a proposta original da tese contribui com a
validacéao do constructo da PSC e une esforgos a busca por formas alternativas para
o estudo e a pratica das relagdes entre 0os negoécios, a sociedade e 0 meio ambiente.

Palavras-chave: Performance Social Corporativa; Responsabilidade Social
Corporativa; Stakeholders; Avaliagdo.



ABSTRACT

This thesis deals with the relations between business, society and the environment,
with enphasis on the effects of corporate activity on organizational stakeholders,
including the environment. The research problem was established based on the
recognition of the insufficiency of corporate social responsibility speeches and
practices to restrain the increase of business negative impacts. The self-criticism on
the area of study that deals with this phenomenon, Business and Society (B&S), urges
for the superation of the area’s usual approaches. The instrumental approach,
dominant on studies and practices, seems to offer ‘business without ethics’, while the
opposite, normative, would deliver ‘ethics without business’. One possible way out of
this paradox, taken on this work, is the incorporation of stakeholders approach on
business and society conceptual models, evaluations and practice. Corporate Social
Performance (CSP), main focus of this thesis, is an integrative construct, originally
proposed to conciliate B&S normative and instrumental perspectives. It’'s focused on
the examination of business’ effects on society and is compatible with stakeholders’
approach. However, it's conceptual developments were not enough or properly
validated due to several limitations on CSP assessment empirical studies. In this
context, this thesis objective is to propose a CSP assessment methodology based on
conceptual models and on a Corporate Social Responsibility (CSR) notion
‘remoralized’ by stakeholders perspective. To do so, elements from CSP, CSR and
Stakeholders Theory were combined in a research design structured in the following
logic: i) state of the art critical analysis; ii) identification of possible solutions to the
problems found; iii) chioces to determine conceptual and operational aspectos of the
proposed methodology. The proposition was tested in a case study with employees of
a power distributor company in order to refine the methodology, confirm its applicability
and ilustrate some analysis possibilities, helping the understanding of the theoric-
methodological proposal. This process resulted on an assessment methodology that
is consistent with Corporate Social Performance models and that overcomes tipical
limitations of empirical studies. Its assessment approach is more ethical than
instrumental, but more pragmatic than normative approaches, because it adopts
stakeholders perspective as performance standard. Applications of the methodology
will generate matricial structured data that allows investigating expectations,
perceptions and evaluations os corporate behavior and its effects on stakeholders in
various levels of analisys. Thereby, the original proposition presented on this thesis
contributes with the validation of Corporate Social Performance construct and joins the
efforts on seeking for alternative ways of studying and practicing business, society and
environment relationships.

Key-words: Corporate Social Performance; Corporate Social Responsibility;
Stakeholders; Assessment.
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

“A utopia esta no horizonte. Sei muito bem que nunca a
alcancgarei. Se eu caminho dez passos, ela se afasta dez
passos. Quanto mais a busco, menos a encontrarei, porque ela

vai se afastando a medida que eu me aproximo. Para que

i

serve a utopia? Serve para isso: para me fazer caminhar.”

De Fernando Birri, por Eduardo Galeano

1.1. DELIMITACAO E RELEVANCIA DO PROBLEMA DE PESQUISA

O papel dos negdcios sempre gerou questionamentos por parte da sociedade,
especialmente a partir do estabelecimento das corporagdes modernas, no final do
século XIX. Desde entdo, as relagdes entre negocios e sociedade sdo marcadas por
processos ciclicos em que o aumento da influéncia dos negécios é seguido por criticas
e pressoes sociais, contornadas pelo aumento da regulamentacao sobre os negdcios
e/ou pela adog&o de iniciativas corporativas voluntarias que indiquem uma postura
responsavel perante a sociedade.

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) comecou a se desenvolver na
década de 1930, em torno da ideia de que os negbcios existem porque a sociedade
permite e que suas atividades devem evitar prejuizos e promover beneficios a
sociedade como um todo. Desse modo, 0s negocios possuiriam responsabilidades
que transcendem a geracgao de bens, servicos, lucros, empregos e impostos.

Até a década de 1970 a RSC foi marcada predominantemente por um viés
normativo nos desenvolvimentos tedricos e pouco avangou na pratica. Os argumentos
para adocdo do comportamento ético se baseavam em principios religiosos,
referéncias filoséficas e normas sociais prevalentes, sugerindo que as empresas
devem ser éticas porque ‘é a coisa certa a fazer, independente das consequéncias
econdmicas de seu comportamento. Nao se pode dizer que essa abordagem,
considerada genérica e utopica demais para o ‘mundo real’, tenha ultrapassado os

muros da academia.
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A partir da década de 1980, com o processo de globalizacdo da economia, a
RSC, e outras abordagens que surgiram a partir dela, se disseminaram entre os
negdécios, mas com um viés predominantemente instrumental alinhado aos objetivos
estratégicos empresariais.

A influéncia dos negécios na sociedade se ampliou e seus impactos
socioambientais se tornaram mais agudos e evidentes, iniciando um novo ciclo de
pressao e resposta que disseminou a no¢cdo de RSC na academia e na pratica.
Esgotamento de recursos naturais, degradacao da qualidade ambiental, agravamento
da desigualdade social e exploracdo de mao de obra em paises pobres sao alguns
dos elementos que tém alimentado as pressdes sociais sobre os negocios. No
contexto de desregulamentacdo da economia, as respostas a essas pressdes
passaram a envolver, cada vez mais, a adogao de iniciativas empresariais voluntarias
associadas a nog¢ao de RSC.

A RSC, que se desenvolvia desde a década de 30, deu origem a outras
abordagens para as relagées entre negocios e sociedade, ampliando a area de
estudos identificada como Business and Society (B&S). Entre essas abordagens se
incluem: Responsividade Social Corporativa, Performance Social Corporativa, Teoria
de Stakeholders, Sustentabilidade Corporativa, Cidadania Corporativa e Etica
Empresarial. Algumas vezes esses termos sao considerados sinbnimos, outras vezes
concorrentes, mas todos se relacionam entre si com algum nivel de sobreposicéo e
complementaridade (CARROLL; SHABANA, 2010). O objetivo comum é estabelecer
formas de equilibrar e integrar economia e ética.

Diversas préaticas e mecanismos passaram a ser adotados pelas empresas
sendo considerados indicativos da virtude civica corporativa, tais como Cédigos de
Etica, Relatérios de Responsabilidade Socioambiental e de Sustentabilidade, dialogo
com stakeholders e gestao sustentavel da cadeia de suprimentos. Como Lee (2008,
p.69) observa, “com a expansao da economia global, a RSC também se tornou global”.

No entanto, em paralelo a disseminacdo de praticas e mecanismos
associados a noc¢ao de responsabilidade social dos negécios, cresce a desconfianca
em sua capacidade de promoverem o0 que prometem, o equilibrio entre economia e
ética. As criticas se avolumam na medida em que surgem novos casos de grandes
empresas, antes consideradas exemplos de virtude civica, envolvidas em escandalos

de fraude, corrupcao, violacado de direitos humanos e desastres ambientais.
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A auto-critica na area de Business and Society se intensificou, especialmente
apds o escandalo contabil da Enron, em 2001, levando ao questionamento crescente
da légica predominante na pesquisa e na pratica das relagdes entre negocios e
sociedade desde a década de 1980, o business case da ética nos negécios. Segundo
essa logica instrumental, as empresas devem ser éticas porque ‘€ bom para os
negoécios’, ou seja, melhora a imagem e a reputagéo, garante sua legitimidade junto a
sociedade, reduz custos, aumenta a competitividade e a lucratividade, abre novos
mercados, aumenta a lealdade de clientes e funcionarios, minimiza as pressdes de
ONGs ativistas, evita legislacdes que restringem a atuagao corporativa, etc.

As criticas apontam para a necessidade de reverter a preponderancia da
racionalidade econémica do business case, (re)incorporando-se aspectos éticos ao
estudo e a pratica das relagcbes entre negdcios e sociedade, sem, contudo, retornar a
abordagem puramente normativa predominante nos primérdios da RSC. Afinal, como
afirma Goodpaster (1991, p. 53 traducdo nossa) sobre as visGes instrumental e
normativa de B&S: “a primeira parece oferecer negdcios sem ética, enquanto a
segunda oferece ética sem negdcios”.

Portanto, diversos autores sugerem que o caminho para ‘remoralizar’ as
relacbes entre negdécios e sociedade requer abandonar o embate filosofico
instrumental X normativo em favor de caminhos alternativos, deixando-se de enxergar
economia e ética como concorrentes e buscando-se novas formas de combina-las
(FREEMAN; MCVEA, 2001; SOLOMON, 2006; SCHERER; PALAZZO, 2007; AGLE
et al., 2008; GOND; CRANE, 2008; PLESSIS, DU, 2008; MASON; SIMMONS, 2014).

A presente pesquisa se insere nesse contexto buscando contribuir com os
esforgos para promover a integracdo efetiva entre economia e ética, selecionando a
Performance Social Corporativa (PSC) como tema central da tese.

A PSC surgiu na década de 1970 como uma evolugao da RSC, com o intuito
de conciliar os aspectos econdmicos e éticos das relagbes entre negocios e
sociedade, assumindo que os negdcios possuem obrigacdes éticas junto a sociedade
(responsabilidades), mas que também devem responder pragmaticamente as
demandas e pressbes sociais (ser responsivos). Essa perspectiva integrativa foi
articulada por Carroll (1979) em um modelo conceitual tridimensional, comumente
denominado modelo de PSC (Corporate Social Performance Model). O modelo se
tornou um marco de grande importancia para a area de estudos de B&S, tendo sido
expandido, adaptado e refinado ao longo dos anos. Nesse processo, aspectos da



21

Teoria dos Stakeholders, inicialmente implicitos, foram se consolidando na PSC
(WOOD, 2010).

Combinar elementos de dois ou mais construtos € um desafio, mas no caso
RSC-TS-PSC conta-se com a compatibilidade natural que existe entre eles. O
conceito de stakeholders coloca ‘nomes e faces’ nos individuos ou grupos especificos
qgue os negdécios devem considerar em sua orientacdo de responsabilidade e com os
quais devem ser responsivos (CARROLL, 1991; JAMALI, 2008; KAKABADSE;
ROZUEL; LEE-DAVIES, 2005; WOQD, 2010).

A nocao de PSC evoluiu para um entendimento da interacdo entre negdcios
e sociedade por meio de trés dimensdes interconectadas, relacionando a orientacao
filoséfica (responsabilidades) com a orientacao estratégica (responsividade) e os
respectivos efeitos sobre os multiplos stakeholders (saidas). Desse modo, a PSC
oferece uma estrutura analitica conceitual compreensiva a partir da qual pode ser
realizada a avaliacdo do desempenho corporativo em termos de sua interacdo com 0s
Stakeholders.

Contudo, apesar da longevidade e da relevancia da PSC, os
desenvolvimentos tedricos ainda n&o foram refletidos de forma adequada ou suficiente
nas pesquisas que visam avaliar a PSC (GOND; CRANE, 2008). Esse descompasso
se evidencia em uma extensa revisdo da literatura sobre mensuragcdo da PSC
conduzida por Wood (2010), na qual se verifica que os modelos conceituais de PSC
inspiraram poucos estudos que pudessem testar seu carater integrativo e
multidimensional. Além disso, a autora observa que a maioria dos estudos adotou a
l6gica do business case, se preocupando em avaliar as consequéncias do
comportamento corporativo sobre as proprias empresas (especialmente o
desempenho financeiro) e ndo sobre a sociedade, como a natureza do constructo
sugere.

Como solucao para estes problemas, icones da PSC apontam novos rumos
para a pesquisa empirica, sugerindo concentrar esforcos em: a) utilizar os modelos
conceituais de PSC como guia para o desenho de pesquisa, especialmente em
abordagens multidimensionais (MITNICK, 2000; AGLE; KELLEY, 2001; WOOD,
2010); e b) incorporar a abordagem de multiplos stakeholders na avaliagdo da PSC,
com destaque para os efeitos da atividade corporativa sobre os stakeholders (WOQOD;
JONES, 1995; WOOD, 2010; MAHON; WARTICK, 2012).
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Esses novos rumos para avaliagdo da PSC visam validar o constructo e
resgatar seu proposito original de conciliar economia e ética. Portanto, a sugestao de
utilizar os modelos conceituais como base para o desenho da pesquisa empirica é
bastante obvia. Contudo, a recomendacado de incorporar a abordagem de multiplos
stakeholders na avaliacdo da PSC deve ser vista com cuidado.

A Teoria de Stakeholders é uma teoria gerencial que se baseia no tratamento
ético dos stakeholders e nao uma teoria ética que, por acaso, também é relevante
para gestdo, como seria o caso da RSC (HARRISON et al, 2015). A visao
predominante da TS, assim como da RSC e dos demais constructos de B&S, é
estratégica, do business case. Apesar disso, essa tese assume a premissa de que a
TS ainda pode ser a ponte para ‘remoralizacdo’ da RSC. Para que isso ocorra, deve
ser adotada como um framework de referéncia que visa promover a unidao entre
economia e ética (BRANCO; RODRIGUES, 2007; BROWN; FORSTER, 2013;
MASON; SIMMONS, 2014), rompendo a dicotomia das abordagens instrumental e
normativa (FREEMAN, 1994; SOLOMON, 2006; AGLE et al., 2008; PLESSIS, DU,
2008; MASON; SIMMONS, 2014).

Diante do problema aqui delimitado, foi estabelecida a pergunta que guiara a
pesquisa:

Como a Performance Social Corporativa pode ser avaliada de modo a
refletir uma visdao ‘remoralizada’ das relagées entre negocios e sociedade

utilizando a Teoria de Stakeholders como framework de referéncia?
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1.2. OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Propor uma metodologia de avaliacdo da Performance Social Corporativa
(PSC) que supere as limitagdes das abordagens usuais, instrumental e normativa,

pela incorporacao da otica dos stakeholders.

1.2.2 Objetivos especificos

A. Delinear um conceito de Responsabilidade Social Corporativa (RSC)
‘Remoralizada’, capaz de integrar economia e ética, utilizando a Teoria de

Stakeholders como framework de referéncia;

B. Identificar as possibilidades e realidades da avaliagdo da PSC com base na

analise critica do constructo e no conceito de RSC ‘Remoralizada’;

C. Definir as premissas e bases conceituais para proposicdo da metodologia de

avaliacao da PSC;

D. Estabelecer uma estrutura analitica conceitual que represente a PSC na ética
dos stakeholders;

E. Especificar os métodos de operacionalizagdo da avaliagdo da PSC a partir da

estrutura analitica conceitual;

F. Aplicar a metodologia em um estudo de caso com vistas a refinar a metodologia,

verificar sua aplicabilidade e ilustrar seu potencial de geracao de analises.
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1.3. ESTRUTURA DA TESE

Esse topico apresenta a estrutura da tese descrevendo os conteudos dos
capitulos e como eles se relacionam entre si, concorrendo para o cumprimento dos
objetivos especificos tragados.

A tese esta estruturada em doze capitulos, como se observa na Figura 1. O
primeiro capitulo € introdutério. Os capitulos de 2 a 8 compdem o referencial tedrico.
O capitulo 9 apresenta os procedimentos metodolégicos da pesquisa. Os capitulos 10
e 11 compdem a proposicao da tese, enquanto o capitulo 12 conclui o trabalho.

O primeiro capitulo, delimita o problema, justifica sua relevancia, define a
pergunta de pesquisa, traca os objetivos, descreve a estrutura do trabalho e destaca
suas contribuicées e elementos originais.

O capitulo 2 trata de aspectos gerais das relacdes entre negécios, sociedade
e meio ambiente, estabelecendo as bases inicias para as discussdes. Ele comeca
definindo os conceitos basicos e as terminologias adotados na tese. Entao, descreve
0 surgimento das corporagdes modernas e 0 processo ciclico de critica social e
resposta corporativa que se estabeleceu a partir dessa nova configuracdo de
negécios. Essas respostas incluem a adocao de discursos e/ou praticas associadas a
RSC e as demais abordagens de B&S.

Os capitulos 3, 4 e 5 concorrem para o cumprimento do objetivo especifico A,
o delineamento de um conceito de RSC ‘remoralizada’, capaz de integrar economia e
ética, utilizando a Teoria de Stakeholders como framework de referéncia. Isso é
necessario aos propésitos da tese, pois a PSC se baseia no conceito de RSC e este
vem sendo discutido, sem consenso, ha muitas décadas. Aléem disso, como a tese
visa contornar as abordagens usuais da area (instrumental X normativa), ndo basta
selecionar um conceito dentre os diversos que ja foram apresentados, € preciso
estabelecer uma nocao de RSC alternativa.

O capitulo 3 analisa criticamente o passado e o presente da RSC para, entéo,
identificar perspectivas futuras para integracdo efetiva entre economia e ética. O
passado e o presente sao descritos em duas fases, conforme a predominancia da
abordagem: a fase ‘old style’, normativa, que durou até a década de 1970 e a fase
‘new style’, instrumental, vigente até a atualidade. A anadlise critica das duas vertentes

da RSC leva a propostas para contornar as limitacGes identificadas, as quais
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convergem para ideia de (re)incorporar aspectos normativos ao estudo e a pratica das

relacdes entre negécios e sociedade. O capitulo € finalizado com uma compilagdo das

perspectivas futuras para a RSC, ou seja, dos caminhos para uma RSC ‘remoralizada’.

REFERENCIAL TEORICO

PROPOSIGAO DA TESE

CAP 1. Introdugao

CAP 2. Aspectos das Relagoes entre Negocios, Sociedade e Meio Ambiente

CAP 3.RSC: CAP 4. Teoria de Stakeholders:
Passado, Presente e Futuro Ponte para RSC ‘Remoralizada’

I |
v

CAP 5. Delineamento da RSC ‘Remoralizada’
(Objetivo especifico A J

CAP 6. Evolugao CAP 7. Pesquisa Empirica da PSC:
Conceitual da PSC Caracteristicas, Limitagoes e Novos Rumos

| |
v

CAP 8. Avaliagdo da PSC na Otica dos Novos Rumos: Possibilidades e Realidades
(Objetivo especifico BJ

CAP 9. Procedimentos Metodolégicos

CAP 10. Descrigao da Metodologia de Avaliagdao da PSC Proposta

10.1 Premissas e 10.2 Estrutura 10.3 Operacionalizacdo da
bases conceituais — » analitica conceitual —— ® estrutura analitica conceitual

Objetivo Objetivo Objetivo
especificoC especificoD especificoE

CAP 11. Aplicagao da Metodologia Proposta
(Objetivo especificoF J

CAP 12. Conclusobes

Figura 1 — Estrutura da tese
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O capitulo 4 trata da Teoria de Stakeholders (TS) como a ponte para o
delineamento da RSC ‘Remoralizada’. Para tanto, apresenta uma breve revisao dos
antecedentes e do surgimento da teoria e das duas abordagens opositoras,
instrumental e normativa, evidenciando suas principais caracteristicas e sua relagéo
com a RSC. Entao, aspectos centrais da TS sao descritos visando subsidiar o
delineamento da RSC ‘Remoralizada’, quais sejam: identificagédo, classificacéo,
gestao e engajamento de stakeholders.

O capitulo 5 cumpre o objetivo especifico A, delineando a RSC ‘remoralizada’.
Para tanto, combina as perspectivas futuras para RSC, identificadas no capitulo 3,
com aspectos da TS, descritos no capitulo 4.

O segundo objetivo especifico tragado na tese consiste em identificar as
possibilidades e realidades da avaliagdo da PSC com base na analise critica de seus
desenvolvimentos conceituais e empiricos e no conceito de RSC ‘Remoralizada’. Isso
é feito ao longo dos capitulos 6, 7 e 8.

O capitulo 6 analisa a evolugdo conceitual da PSC em profundidade,
descrevendo as principais versdes do modelo e outras contribuigcdes conceituais que
nao se configuram como novas versdes do modelo, mas oferecem perspectivas
diferentes para partes do modelo.

O capitulo 7 analisa criticamente a pesquisa empirica da PSC, identificando
caracteristicas e limitacées dos indicadores e abordagens de pesquisa usuais. Entéo,
aponta sugestées para contornar as principais limitacées identificadas, tracando
novos rumos para avaliagdo da PSC.

O capitulo 8 conclui o objetivo especifico B, explorando as possibilidades e
realidades da avaliagcdo da PSC na ética dos novos rumos da pesquisa tragados no
capitulo 7, os quais incluem a incorporacao do conceito de RSC ‘Remoralizada’.

O capitulo 9, dos procedimentos metodoldégicos, explica as etapas e
atividades da pesquisa, além de caracteriza-la segundo critérios de classificacdo de
pesquisas cientificas.

Os capitulos 10 e 11 compreendem a proposi¢cao da tese. O capitulo 10
descreve a metodologia proposta, atendendo aos objetivos especificos C, D e E.
Primeiro definine as premissas e bases conceituais da metodologia (Objetivo
especifico C). A partir disso, estabelece uma estrutura analitica conceitual que
representa a PSC na o6tica dos stakeholders (objetivo especifico D) e especifica os
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métodos de operacionalizacao da avaliacdo da PSC a partir dessa estrutura analitica
conceitual (Objetivo especifico E).

O capitulo 11 descreve uma aplicacao da metodologia proposta em um estudo
de caso com vistas a refinar a metodologia, verificar sua aplicabilidade e ilustrar seu
potencial de geracao de analises, cumprindo o ultimo objetivo especifico tracado (F).

Finalmente, o capitulo 12 conclui a tese verificando o cumprimento de seus
propositos, refletindo sobre suas contribui¢cdes e limitagdes e apontando sugestdes
para estudos futuros. O capitulo é seguido das referéncias bibliograficas e apéndices.

1.4. CARATER ORIGINAL E CONTRIBUICOES DA TESE

A originalidade da metodologia proposta se evidencia tanto em sua estrutura
analitica conceitual como nos métodos adotados para sua operacionalizacdo. Ambos
foram derivados da combinacéo de ampla revisao da literatura da PSC com o conceito
de RSC ‘remoralizada’, delineado na propria tese.

As contribuicdes da tese podem ser destacadas em funcao do seu principal
produto, a metodologia de avaliagdo da PSC proposta, mas também em funcéao dos
desenvolvimentos conceituais utilizados como base para sua proposigdo. O
referencial tedrico da tese, que se baseia em ampla revisao da literatura, oferece um
painel detalhado e sistematizado das principais correntes e abordagens de pesquisa
relacionadas ao tema em tela, contribuindo com discussoes e estudos futuros.

Nesse sentido, o capitulo 3 pode ser considerado contributivo. Nele, a
evolucao da RSC de sua versao old style para new style é descrita e analisada frente
a eventos socioecondmicos e politicos que influenciaram e foram influenciados pelo
conceito. Essa perspectiva contextualizada da RSC oferece uma visdo abrangente
das caracteristicas e limitacoes das vertentes usuais, evidenciando a necessidade de
redirecionamento. Além disso, situa o clamor por abordagens alternativas em um
movimento mais amplo que questiona o proprio modelo de desenvolvimento,
economia e politica vigente, dando noc¢édo do tipo e da intensidade dos desafios a
serem enfrentados. Analisar a RSC nessa perspectiva é pouco frequente,
especialmente em estudos voltados a avaliagdo do desempenho socioambiental
corporativo. Esses estudos geralmente assumem os pressupostos do business case
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da ética sem questiona-los, reforcando a preponderancia da racionalidade econémica
presente na pratica das relacbes entre negécios e sociedade. Considerando as
evidéncias reais e crescentes dos efeitos negativos dos negdcios sobre a sociedade,
questionar o status quo do estudo e da pratica dessas relacées € um exercicio nao s6
relevante, mas necessario.

A revisdo desse capitulo, combinada com aspectos da Teoria de
Stakeholders, consubstanciou o delineamento da nocado de RSC ‘remoralizada’. Esse
conceito, por si so, representa um avango tedrico proporcionado pela tese, gragas a
forma estruturada e critica com que foi delineado, podendo ser utilizado como base
para o desenvolvimento de outros estudos na area de B&S.

A adocado da nocao de RSC ‘remoralizada’ conferiu a metodologia de
avaliacdo desenvolvida uma orientacdo moral normativa, mas pragmatica. Dessa
forma, a proposicao da tese ajuda a preencher a lacuna de métodos de avaliacdo da
PSC alternativos as abordagens usuais instrumental e normativa, mostrando que a
Teoria de Stakeholders pode ser utilizada como framework de referéncia para
promogao da integracéo entre economia e ética.

Os capitulos 6, 7 e 8 também oferecem contribuicdes académicas. A analise
critica da PSC conduzida nesses capitulos apresenta uma visdo detalhada e
estruturada das caracteristicas, potencialidades e fragilidades dos desenvolvimentos
tedricos e empiricos do constructo, contribuindo com as discussdes sobre o tema. As
analises do capitulo 8, especificamente, podem guiar o desenvolvimento de outras
metodologias de avaliacdo da PSC. Afinal, o conjunto de escolhas da metodologia
proposta ndo é o Unico nem, necessariamente, o melhor possivel.

Finalmente, as contribuicbes da proposicao da tese em si, a metodologia de
avaliacdo da PSC, sao de ordem académica e pratica. Pesquisadores interessados
no tema podem adota-la para estudar fenébmenos das relagdes entre os negécios e
seus stakeholders em varios niveis de analise, por meio de aplicacées em estudos de
casos e multicasos, considerando a 6tica de um ou de varios stakeholders. Além disso,
aplicacbes da metodologia proposta fornecem informacdes relevantes sobre o
desempenho socioambiental organizacional, podendo informar gestores sobre os
efeitos de suas politicas, praticas e a¢des sobre os stakeholders, na ética dos proprios
stakeholders e nao na da empresa, como € usual. Esse conhecimento pode ser
utilizado para reorientar o comportamento corporativo, contribuindo com a redugéo

dos efeitos negativos e o estabelecimento de relacdes mais satisfatérias.
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CAPITULO 2 ASPECTOS DAS RELACOES ENTRE NEGOCIOS,
SOCIEDADE E MEIO AMBIENTE

As relagbes entre negdcios, sociedade e meio ambiente sdo complexas e
envolvem fatores econémicos, sociais, ambientais, politicos, legais, éticos e culturais.
O desafio de compreender essas relagcées e o papel dos fatores envolvidos tem
mobilizado diversas areas do conhecimento e gerado debates nos planos teorico e
empirico.

Esse capitulo visa estabelecer as bases para as discussées que seréao
conduzidas ao longo da tese. Para tanto, comeca definindo alguns conceitos basicos
referentes as relagdes entre negdcios e sociedade. Em seguida discute o processo de
evolucao que deu origem as corpora¢cées modernas, revelando como se tornaram o
tipo de negbcio mais influente e como a sociedade reagiu a nova configuragdo da
corporacao iniciando um processo ciclico de critica social e resposta corporativa. Esse
processo € discutido logo depois, evidenciando o papel do ‘contrato social’ nas

relagdes entre negdcios e sociedade.

2.1. CONCEITOS BASICOS

O conceito de sociedade adotado na tese foi estabelecido por Carrol e
Buchholtz (2011, p.6, tradugdo nossa) como “‘uma comunidade, uma nag¢do, ou um
amplo agrupamento de pessoas que possuem tradicdes, valores, instituicoes, e
atividades e interesses coletivos”. Nesse sentido, comunidades locais, governos,
instituicbes educacionais, midia, organizacdes nao governamentais (ONGs), e os
préprios negdécios sao alguns dos membros da sociedade.

A tese também assume que as organizacdes sociais travam relagdes de
interdependéncia e influéncia muatua entre si e com a natureza (REIGOTA, 2010).
Questdes ambientais afetam e interessam a sociedade, portanto os termos social e
socioambiental serdo utilizados livremente como sindnimos. Além disso, quando o

texto abordar questdes sobre as relagdes entre negdcios e sociedade, como é usual
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na literatura que consubstancia a tese, fica subentendido que se trata das relacées
entre 0s negdécios e 0 meio socioambiental do qual fazem parte e com o qual
interagem.

Finalmente, cabem ainda esclarecimentos sobre o termo “negdcios”. Segundo
Carroll e Buchholtz (2011), esse termo pode ser definido como o conjunto de
organizagdes privadas, que atuam nos mais diversos setores econémicos com fins de
geracao de lucro. O tamanho dessas organizagdes varia desde negdcios de um Unico
proprietario a mega corporagées. Porém, ao se discutir as relagdes entre negdcios e
sociedade, € comum que se concentre nos grandes negocios, gracas a sua
penetrabilidade, poder, visibilidade e impacto no meio socioambiental.

No decorrer do texto, serdo utilizados como sindnimos os termos ‘negdcios’,
‘empresas’, ‘organizacbes’ e ‘corporagdes’, assim como o0s termos derivados
‘empresarial’, ‘organizacional’ e ‘corporativo(a)’. Essa escolha se justifica pela
relevancia das corporagdes modernas na sociedade. Segundo Keys e Malnight
(2010), as corporagbes modernas sdo o tipo de nego6cio com maior influéncia
econdmica e politica da atualidade e seus impactos sobre a sociedade sao
gigantescos. Em 2009, 44 corporagdes entraram na lista das 100 maiores entidades
econ6micas do mundo. Esse pequeno grupo gerou a monta de 6,3 trilhdes de délares
de lucro, o equivalente a mais de 11% de todo PIB (Produto Interno Bruto) mundial. A
soma dos lucros das primeiras seis corporag¢oes da lista superou o PIB do Brasil e 0
lucro da Wal-Mart, sozinha, foi maior que o PIB de paises como Suica, Noruega,
Austria, Arabia Saudita e Venezuela.

Considerando a relevancia das corporacées modernas nas relacées entre
negécios, sociedade e meio ambiente, o proximo tépico ird descrever 0 processo

evolutivo que culminou com sua criagéo.

2.2. DESENVOLVIMENTO DA CORPORACAO MODERNA

O modelo de corporagdo moderna, como se conhece hoje, foi construido ao
longo de varios séculos, mas especialmente ao longo do século XIX. Analisar sua

formagdo em uma perspectiva temporal mais ampla, auxilia a compreensédo da
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natureza das corporagdes em sua forma moderna e do debate atual sobre seu papel
na sociedade.

De acordo com Bakan (2008), as corporag¢des surgiram no século XVI com o
objetivo de financiar os poucos, mas grandes empreendimentos da nascente
sociedade industrial. Esses negécios demandavam mais capital investido do que
havia disponivel entre o pequeno grupo de homens ricos que costumava montar e
administrar negocios. Na nova forma de organizagdo empresarial, a sociedade
anbénima, a propriedade e a administracao dos negdcios foram separadas - um grupo
de pessoas (diretores e gerentes) administrava a empresa, enquanto outro grupo
(acionistas) era proprietario. As corporagdes comecaram a proliferar a partir do final
do século XVII junto aos grandes empreendimentos coloniais, mas sua consolidacao
ocorreu apds a criagdo da maquina a vapor, em 1712, e da consequente Revolugéao
Industrial. Ao longo do século XIX, a industria de grande escala e a construcao de
ferrovias na Inglaterra e nos Estados Unidos se expandiram a partir das
incorporacgoes.

As condigbes para que as corporagdes operassem evoluiram rapidamente ao
longo do século XIX. Banerjee (2012) explica que, no inicio desse século, nos Estados
Unidos, se um negdcio pretendesse se incorporar precisava de um ato legislativo
especial que lhe concedia a licenca para funcionar, definia o que podia ou nao fazer,
por quanto tempo podia existir e quais eram suas obrigagcdes para servir ao interesse
publico. O estado ainda podia revogar essa licenga, caso a corporagao falhasse em
agir para o bem publico e esse poder era usado rotineiramente. Por exemplo, bancos
perderam suas licencas por se colocarem em situacdo de insolvéncia e
administradoras de rodovias por ndo manterem adequadamente as estradas. Todavia,
ao final do século XIX, as principais regulamentacgdes e restricdes as atividades das
corporacdes haviam sido removidas, deixando de haver um requisito ‘oficial’ para que
servissem ao interesse publico, a nao ser na esfera econémica. O processo politico
que estabeleceu a separacdo do objetivo econdmico do social na definicdo da
identidade das corporacdes refletia os principios das teorias econémicas dominantes
a época. Acreditava-se, por exemplo, que as externalidades do crescimento
econdmico deveriam ser gerenciadas por governos e outras agéncias e nao pelos
atores econdémicos.

O novo status das corporacbes, que passaram a gozar de direitos

semelhantes aos dos individuos, impulsionou outras mudancas, como o relaxamento
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do controle sobre fusdes e aquisicdes. Em consequéncia disso, ocorreu um intenso
processo de aglutinagéao, que reduziu a quantidade de corporacdes de 1800 para 157
entre os anos de 1898 e 1904. A grande ampliagdo no poder das corporagdes gerou
reacOes na sociedade, especialmente no movimento trabalhista. Confrontadas pela
desconfianca da opinido publica, que pressionava por maior regulacdo, grandes
corporacdes norte americanas buscaram novas estratégias de relagdes publicas. Seu
objetivo era provar que podiam ser boas sem a coerg¢ao de governos ou sindicatos. A
empresa de telefonia AT&T foi a pioneira nessas campanhas, seguida por General
Motors, General Electric, Eastman Kodak, National Cash Register, Standard Oil,
Goodyear, entre outras. Todas buscavam enfatizar a imagem de empresa
benevolente e socialmente responsavel, comprometida com boa cidadania
corporativa, melhores salarios e condi¢des de trabalho (BAKAN, 2008).

Jenkings (2005) identificou nas novas estratégias de relagdes publicas do
inicio do século XX o primeiro de varios movimentos de reacdo da corporacao
moderna para contornar criticas publicas e restabelecer sua legitimidade. Segundo o
autor, desde sua criacdo, no final do século XIX até a atualidade, se verifica a
alternancia de periodos em que as corporac¢des expandem seu poder e periodos em
que a sociedade tenta regular esse crescimento. Nestes momentos as empresas
buscam restabelecer sua legitimidade por meio de iniciativas que indiqguem uma
postura responsavel perante a sociedade.

Esse processo ciclico emana da nocao de que as relagcdes entre negdcios e
sociedade sdo regidas por um ‘contrato social’, que estabelece as condicbes em que
0s negécios devem operar, de acordo com os valores vigentes da sociedade. O

préximo topico esclarece esse processo.

2.3. PROCESSO CICLICO DE CRITICA AOS NEGOCIOS E RESPOSTA
CORPORATIVA

A necessidade dos negocios contornarem criticas publicas para restabelecer
sua legitimidade junto a sociedade decorre da nocdo de que 0s negocios existem
porque a sociedade permite que eles existam. Essa ‘licenca de operagao’ seria regida

pelos termos de um ‘contrato social’ estabelecido a partir de um ideal moral aceito
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pelas partes definindo suas respectivas obrigacdes e as intervencdes para 0s casos
de violagao de seus termos (DONALDSON, THOMAS, 1982). Carroll (1979) destaca
que a sociedade permite que os negdcios assumam o papel produtivo na sociedade
e que busquem seus objetivos econdmicos desde que cumpram as regras sociais
formais (leis e regulacdes), além de aspectos éticos e filantrépicos pertinentes as
expectativas da sociedade em relagdo ao comportamento corporativo.

Os negdcios, como qualquer instituicao social, possuem fungdes especificas
na sociedade, mas ndo podem agir como entidades totalmente independentes. Todas
as sociedades adotam mecanismos de controle social para ordenar o convivio entre
individuos, organizacbes e instituicbes. Esses mecanismos incluem leis,
regulamentagdes, san¢des econdmicas, incentivos organizacionais, persuasao moral,
comportamentos interpessoais e a internacionalizacdo de regras e normas. Os
mecanismos de controle social visam evitar que direitos individuais e coletivos sejam
violados e, caso sejam, que ocorra a responsabilizacéo e a justa compensacao pelas
violagoes (AGLE et al., 2008).

Os termos do ‘contrato social’ entre negocios e sociedade evoluem ao longo
do tempo. Carroll e Buchholtz (2011) explicam sua visdo de como isso ocorre. Os
fatores do ambiente social englobam um conjunto de condicdes, eventos e tendéncias
gue moldam os valores sociais. Com base nesses valores a sociedade forma uma
visdo critica em relagdo aos negdcios e estabelece suas expectativas quanto ao
comportamento corporativo. Novos valores impdéem mudangas nos termos do
‘contrato social’, exigindo que o0s negocios se adaptem as novas condigdes
ambientais. Essa adaptacao ocorreria pela ado¢ao de processos de responsividade,
performance social e cidadania corporativa. As respostas dos negécios as pressoes
ambientais deixariam a sociedade mais satisfeita ao diminuir os fatores que levaram
a critica aos negbcios, mas, ao mesmo tempo, elevariam as expectativas da
sociedade, gerando mais criticas. Assim, as pressdes sociais € as respostas dos
negécios a essas pressdes se perpetuariam em um ciclo continuo de adaptacdes
mutuas.

A explicacao oferecida por Carroll e Buchholtz (2011), contudo, nao esclarece
que as criticas aos negbcios aumentam nao apenas porque as expectativas da
sociedade se elevam ao serem inicialmente atendidas, mas porque a pratica dos
negocios em si gera novos fatores suscetiveis a criticas. Nas ultimas décadas, a

expansao dos negdcios, a criagdo de novos produtos, a geracao e a adocao de novas
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tecnologias gerou novas questdes éticas, provocou novos impactos socioambientais
e tornou mais severos impactos ja conhecidos.

Os mecanismos de controle formais também evoluem e influenciam o
processo de pressoes e criticas. A globalizacao e a desregulamentagéo da economia
redesenharam o papel dos negécios, que passaram a assumir responsabilidades
sociais e politicas, previamente exclusivas do estado. Essa transferéncia de
responsabilidades, e de poder, tem levado ao questionamento da prdpria nogao de
democracia (SCHERER; PALAZZO, 2011).

Outra forma de analisar a evolugao da critica social aos negécios € justamente
com base no poder dos negdcios. Quanto mais poderosos se tornam, mais criticas,
pressdes e demandas da sociedade recebem. Essa nogao se baseia nas ideias de
Davis (1967) e é assumida por diversos autores (JENKINS, 2001; SIMS, 20083;
KAKABADSE et al., 2005; COCHRAN, 2007; HOND, DEN et al., 2007; BAKAN, 2008).

As criticas sociais aos negdcios sao comumente representadas na literatura
na forma de Questdes Sociais com as quais 0s negdcios devem lidar para se manter
legitimos junto a seus stakeholders (CARROLL, 1979). No comeco, essas questoes
eram predominantemente sociais, tais como condicdes de trabalho e emprego e
atividades filantropicas, contudo, a agudizacdo dos impactos ambientais negativos
dos negécios incluiram temas como poluicao, utilizagdo de recursos naturais e energia
no rol de Questdes Sociais (PEDERSEN; NEERGAARD, 2007). A globalizacdo da
economia também levou a ampliacdo desse escopo, chamando atencdo para
questbes como suborno, corrupgao, violacao de direitos humanos basicos e pobreza
(JENKINS, 2005).

A forma de especificar as Questdes Sociais e as orientagdes de como o0s
negécios devem lidar com elas geraram diferentes abordagens, ou seja, diferentes
formas de responder as criticas sociais sobre os negécios. Van Marrewijk (2003)
observa que ja foram apresentados centenas de conceitos e definicdes para uma
forma de fazer negdcios que seja mais humana, ética e transparente. Dentre as
propostas mais difundidas destacam-se: Responsabilidade Social Corporativa,
Responsividade Social Corporativa, Performance Social Corporativa, Gestdo de
Stakeholders, Sustentabilidade Corporativa, Cidadania Corporativa e Etica
Empresarial.

Esses termos sdo usualmente associados a area de estudos identificada

como Business and Society e, por se relacionarem a um mesmo tema, suas definicdes
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e abordagens apresentam interseccées e areas de convergéncia, o que acaba
gerando certa confusao tedrico-empirica (KAKABADSE et al., 2005). Nao se pretende
aqui discorrer sobre todos esses termos, respectivos significados e bases conceituais,
pois cada um deles encerra em si longos debates e, até certo ponto, pouco consenso.
Entretanto, é necessario compreender e discernir entre as abordagens diretamente
relacionadas a tese, ou seja, Performance Social Corporativa (PSC),
Responsabilidade Social Corporativa (RSC), Teoria de Stakeholders (TS).

Esses constructos seréo tratados nos capitulos 3 a 8, compondo, juntamente
com o capitulo que aqui se encerra, o referencial tedrico para o desenvolvimento da

metodologia de avaliacdo proposta na tese.
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CAPITULO 3 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA:
PASSADO, PRESENTE E FUTURO

A origem do debate sobre Responsabilidade Social Corporativa (RSC) é
frequentemente associada a formag&o das corporagbes modernas, nos Estados
Unidos, entre os séculos XIX e XX. (HOND, DEN et al, 2007; PEDERSEN;
NEERGAARD, 2007; BAKAN, 2008; BROOKS, 2010; BANERJEE, 2012). Contudo,
foi nas décadas de 1930 e 1940 que foram estabelecidas as ideias basicas da RSC.
Desde entdo, a nocao de RSC evoluiu e se disseminou no mundo se tornando um
tema de grande relevancia para os negdcios e para sociedade.

Ao longo do processo de evolugdo da RSC, duas vertentes opostas se
desenvolveram, uma, predominante até a década de 70 e a outra, prevalente até a
atualidade. Essas duas vertentes sdo identificadas, respectivamente, como ‘old style’
e ‘new style’ (VOGEL, 2005); ética e econdmica (WINDSOR, 2006); normativa e
instrumental (BRANCO; RODRIGUES, 2007) ou ‘normative case’ e ‘business case’
(SMITH, 2003). A primeira delas enfatiza aspectos éticos, enquanto a atual, enfatiza
aspectos econdmicos, baseando-se na l6gica de que ser responsavel ‘é bom para os
negocios’.

Um movimento relativamente recente tem questionado a capacidade da
abordagem atual da RSC de promover comportamentos corporativos responsaveis,
propondo nOvOosS rumos para pesquisa e a pratica das relagdes entre negocios e
sociedade. As propostas buscam contornar o conflito representado pelas abordagens
opostas da RSC, na tentativa de, efetivamente, integrar economia e ética.

Esse capitulo descreve a evolugao do conceito e da pratica de RSC com vistas
a subsidiar a escolha da tese quanto a nocdao de RSC que devera orientar o
desenvolvimento da metodologia proposta.

O capitulo esta organizado em 5 topicos. Os dois primeiros se concetram nas
duas fases da RSC em que cada vertente da RSC foi predominante. O terceiro resume
e confronta as caracteristicas das duas vertentes. O quarto tépico analisa criticamente
as limitagbes da abordagem instrumental predominante na atualidade, enquanto o
ultimo apresenta perspectivas futuras para o delineamento de uma nova RSC, uma
RSC ‘Remoralizada’.
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3.1. FASE DA RSC ‘OLD STYLE’: DA DECADA DE 1930 A 1970

Segundo Cochran (2007), tudo comegou entre os anos de 1931 e 1932,
quando a revista Harvard Law Review foi palco do debate entre dois dos primeiros
académicos a tratar do tema da RSC, Adolf Berle e Merrick Dodd. Berle defendia o
que se chama atualmente de tese da ‘primazia dos acionistas’, enquanto Dodd
defendia a visdo da corporagcao como instituicdo econémica com funcao de servigo
social, tanto quanto de geracao de lucro (STOUT, 1998).

A tese da ‘primazia dos acionistas’ se opde a RSC considerando que a Unica
obrigagao dos negocios é maximizar seus lucros, dentro dos limites legais e restritos
a padrbes éticos minimos (SCHWARTZ; CARROLL, 2003). Dodd defendia que o
objetivo das corporagdes deveria incluir empregos mais seguros para Seus
trabalhadores, produtos de melhor qualidade para seus consumidores e uma maior
contribuicdo para o bem estar da comunidade como um todo (STOUT, 1998). Dodd
centrou sua argumentacéo no fato de que a lei permitia e encorajava a existéncia das
grandes empresas modernas primordialmente pelos servicos que prestam a
comunidade e nao para ser fonte de lucro para seus proprietarios. Este raciocinio se
tornou a base intelectual para a afirmacdo de que as empresas possuem
Responsabilidade Social Corporativa (COCHRAN, 2007).

Enquanto o debate conceitual sobre a RSC dava seus primeiros passos, o
contexto socioecondmico do periodo registrava a adogcédo de medidas que impunham
limites as corporagdes. Em 1934, o presidente norte americano Franklin Roosevelt
implementou o ‘New Deal, um pacote de reformas reguladoras destinado a recuperar
a saude econbmica do pais e que, entre outras medidas, restringia poderes e
liberdades das corporagdes (BAKAN, 2008). No Reino Unido o governo trabalhista do
pds-guerra conduziu nacionalizacdes e regulacdes, enquanto em nivel internacional
foi assinado o tratado que propunha a criacdo da Organizagao Internacional do
Comeércio (OIT). O documento assinado em Havana em 1948 nunca chegou a ser
ratificado pelos EUA, mas incluia medidas que tratavam de investimentos
internacionais, padrées de emprego e trabalho, e restricoes a praticas empresariais
(JENKINS, 2005).

Nesse cenario de restricoes crescentes aos negécios, a RSC se tornava mais
popular fora da academia. Em 1946 a revista Fortune Magazine publicou uma
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pesquisa conduzida junto a ‘homens de negdcio’, revelando que 93,5% dos
entrevistados acreditavam ser responsaveis pelas consequéncias de seus atos além
dos resultados econémicos (BOWEN, 1953).

As décadas de 1950 e 1960 registraram importantes avangos no plano
conceitual, com destaque para as contribuicbes de Howard R. Bowen e Keith Davis,
considerados ‘pais’ da RSC.

Em 1953 o economista norte americano Howard R. Bowen publicou o livro
seminal Social Responsibilities of the Businessman. O pensamento de Bowen (1953,
pp. Xi—6) se baseia em dois pressupostos: primeiro que as decisdes e acgdes das
grandes corporacdes afetam muitos aspectos das vidas dos cidadaos; segundo, que
0s negdcios existem porque ha quem consuma os bens e produtos que geram.
Portanto os ‘homens de negdcios’ possuiriam a obrigacdo de retribuir a essa
comunidade. Partindo desses pressupostos, o autor estabelece uma definicao
preliminar de RSC: “se refere as obriga¢des dos ‘homens de negdcios’ em perseguir
politicas, tomar decisbes, ou seguir linhas de acao que sejam desejaveis em termos
de objetivos e valores da nossa sociedade”. Lee (2008) observa que Bowen adota
uma orientacdo claramente normativa e que esta interessado em duas questdes
basicas: quais sao as responsabilidades do ‘homem de negdcios’ e como a sociedade
pode implementar mudancas institucionais para promover a RSC.

Keith Davis, o outro ‘pai’ da RSC, se tornou conhecido por sua visao acerca
da relacao entre RSC e poder empresarial. O autor formulou dois principios inter-
relacionados fundamentais, a ‘Equacdo do Poder Social’ e a ‘Lei de Ferro da
Responsabilidade’. A ‘Equagéo do Poder Social’ determina que as responsabilidades
sociais dos ‘homens de negdcios’ sao proporcionais ao poder que possuem. Enquanto
a ‘Lei de Ferro da Responsabilidade’ estabelece que, ao longo do tempo, aqueles que
nao utilizarem esse poder de maneira que a sociedade considere responsavel, irao
perdé-lo (DAVIS, 1967).

Os principios de Davis sao coerentes com o conceito de ‘contrato social’. A
sociedade concede poder e influéncia as corporagdes sob certas condigdes e o
descumprimento dessas condicbes ameaca a legitimidade e até a existéncia das
corporagdes. Desse modo, as empresas que nao exercerem seu poder de modo
responsavel terdo sua influéncia reduzida, seja por meio de leis ou por outros meios
(KAKABADSE; ROZUEL; LEE-DAVIES, 2005; MURPHY; SCHLEGELMILCH, 2013).
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Os movimentos sociais dos anos de 1950 e 1960 exerceram uma importante
forca de controle do uso do poder corporativo, demandando novas ‘regras para o
contrato social’. O movimento ambientalista, o movimento dos direitos civis e 0
movimento dos direitos do consumidor foram catalisados pela Guerra no Vietnam,
mudando o ambiente dos negécios nos Estados Unidos de forma permanente
(COCHRAN, 2007). A repercussao publica desses movimentos contribuiu para
instituicdo de diversas leis visando regular a conduta corporativa e proteger
funcionarios e consumidores (LEE, 2008). Os altos executivos de grandes
corporacdes assumiram uma postura defensiva buscando demonstrar compromisso
com a RSC em suas declaracées publicas (ZENISEK, 1979). No entanto, na prética,
as iniciativas corporativas da época nao costumavam ir além disso, ou seja, de
estratégias de relagdes publicas para melhorar a imagem das empresas, sendo
raramente difundidas ou implementadas conscientemente em todos o0s niveis
organizacionais. (LEE, 2008).

A escola da ‘primazia dos acionistas’, opositora da RSC, reagiu ao destaque
crescente do tema. Em 1958, Levitt publicou um artigo intitulado The Dangers of Social
Responsibility, em que alertava para o risco das empresas perderem o foco na
geracao de lucro ao se preocupar com Questdes Sociais, as quais seriam de
responsabilidade exclusiva do Estado (CARROLL; SHABANA, 2010).

Milton Friedman, ganhador do Prémio Nobel de Economia, refor¢ou o alerta
de Levitt na primeira edicao de Capitalism and Freedom, de 1962. No livro, uma ode
ao liberalismo econémico, Friedman reservou uma se¢ao para o tema emergente. Sua

opinidao é resumida no trecho abaixo.

Poucas tendéncias poderiam minar tdo profundamente as préprias
bases da nossa sociedade livre como a aceitagcao por executivos de
corporagbes de qualquer responsabilidade social além de fazer o
maximo de dinheiro para seus acionistas quanto possivel. Esta é uma
doutrina fundamentalmente subversiva. (FRIEDMAN, 1962, p. 113,
traducdo nossa)

E interessante observar que o termo subversivo utilizado por Friedman para
descrever a RSC era especialmente utilizado a época para adjetivar qualquer
individuo ou atitude que pudesse ser identificada com principios comunistas. Levando

em considerag¢do que o mundo ainda vivia a tensdo da Guerra Fria, pode-se concluir
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que a disseminacao das adverténcias de Levitt e Friedman podem ter diminuido a
adesao corporativa a nova ideia.

Também ¢ valido considerar que, embora apresentadas como argumentos
contrarios a ideia da RSC, algumas das questdes postas por Friedman sdo centrais

para estudiosos e praticantes da RSC.

Como o ‘homem de negdcios’ sabera que responsabilidades séo
essas que deve assumir? Individuos selecionados pela iniciativa
privada podem decidir o que interessa a sociedade? E toleravel que
funcdes publicas sejam exercidas por alguém que estd no comando
de empresas particulares? (FRIEDMAN, 1962, p. 113, tradu¢do nossa)

Como pode se observar, opositores e defensores da RSC continuavam
associando as responsabilidades sociais aos ‘homens de negdcio’, mas essa
abordagem comecou a ser questionada. Frederick (1960) reconhece que a influéncia
do gestor no comportamento do negédcio € limitada. Por mais bem-intencionado que o
gestor seja, sua atuacao € fortemente determinada pela forte orientagcdo dos negocios
privados ao lucro, o que pode muitas vezes se opor aos interesses sociais. Portanto,
ao invés de ingenuamente ignorar ou subestimar essa forca, seria preciso estabelecer
mecanismos institucionais que a canalizassem para finalidades sociais Uteis.

A década de 1970 foi marcada pelo aumento da consciéncia sobre os
problemas socioambientais do modelo de desenvolvimento vigente. Eventos como
grandes acidentes ambientais, aumento da poluicao e a publicagdo do Relatério do
Clube de Roma (Limites do Crescimento) reforcaram a nocdo de que as
externalidades do crescimento econémico ndo deveriam mais ser gerenciadas
exclusivamente pelos governos. A sociedade demandava que os atores econémicos
assumissem responsabilidades pelas externalidades que geravam.

Os governos, especialmente nos paises desenvolvidos, responderam as
pressdées sociais mantendo a tendéncia de aumento nos niveis de regulagcao e
taxag&o. Por exemplo, nos Estados Unidos, o governo estabeleceu uma nova politica
publica nacional para tratar de Questdes Sociais. Destaca-se nesse periodo a criagao
de instituicbes como a Agéncia de Protecdo Ambiental, a Comissao de Igualdade de
Oportunidades no Emprego, a Administracao de Saude e Seguranga Ocupacional e a
Comissao de Seguranga de Produtos Consumidos (CARROLL, 1991).
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O Comité para o Desenvolvimento Econémico - CED (1971), uma organizacao
sem fins lucrativos formada por empresarios, elaborou um extenso relatério
convocando a comunidade empresarial a contribuir mais com o bem-estar social. Isso
seria feito pela incorporacao de novas responsabilidades, além das usuais de geracao
de emprego, pagamento de impostos e oferta de bens e servicos. O Comité também
apresentou uma das primeiras abordagens para RSC englobando as esferas
econdmica e nao econdmica, os ‘trés circulos concéntricos’.

O circulo interno inclui as responsabilidades basicas para a execug¢ao da
funcdo econdmica — produtos, empregos e crescimento econémico. O circulo
intermediario engloba a responsabilidade de exercer essa funcdo econbmica de
acordo com os valores e prioridades sociais vigentes, envolvendo aspectos como
conservagao ambiental, relagdes com funcionarios e relacbes com consumidores
(fornecimento de informacgdes, tratamento justo e prote¢do contra danos). O circulo
externo descreve as responsabilidades emergentes e ainda pouco definidas, que
ampliam o envolvimento dos negdcios na melhoria do ambiente social. Segundo o
relatério, Questées Sociais mais amplas, tais como pobreza e degradacéo urbana,
fariam parte das responsabilidades do circulo externo. O publico teria essas
expectativas ndo por acreditar que os negoécios eram exclusivamente responsaveis
por esses problemas, mas porque grandes corporacdes teriam recursos e habilidades
que poderiam dar grande contribuicio na sua solucdo (COMMITTEE FOR
ECONOMIC DEVELOPMENT, 1971).

A elaboracao do relatério do Comité de Desenvolvimento Econémico contou
com a contribuicdo de académicos, que elencaram uma série de Questdes Sociais e
justificativas para que os negdécios se envolvessem em suas solug¢des. Entretanto,
mesmo os lideres empresariais mais entusiasmados com a RSC, perceberam que a
lista era mais extensa do que seus negécios podiam acomodar, voltando a evidenciar
a necessidade de uma melhor especificacdo das responsabilidades sociais dos
negécios (WOOD, 2010).

Nesse sentido, a década de 1970 assistiu ao surgimento de diversas
publicacbes sobre RSC. Carroll (1999) apresenta e discute as contribuicdes de
diversos livros da época, tais como Business in Contemporary Society: Framework
and Issues (1971), de Harold Johnson’s, no qual o autor analisa criticamente uma
variedade de definicbes de RSC; Business and Society (1971), de George Steiner,
que apresenta modelos e critérios para determinacdo da RSC; The Modern
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Corporation and Social Responsibility (1972), que resume o debate promovido pelo
American Enterprise Institute entre os professores de economia Henry G. Manne e
Henry C. Wallich; a terceira edicao de Conceptual Foundations of Business (1974) de
Richard Eells e Clarence Walton, no qual os autores ampliaram o conceito de RSC
apresentado nas edicbes anteriores e incluiram um capitulo sobre novas tendéncias
da RSC; e Social Responsibility and Accountability (1975) editado pelo professor de
Economia Jules Backman, trazendo o resumo das apresentagdes da série Key Issues
Lecture da Universidade de Nova York.

O préprio Carroll (1979) contribuiu para o debate conceitual da RSC ao propor
o modelo tridimensional de Performance Social Corporativa (PSC), combinando a
RSC com a Responsividade Social Corporativa, uma abordagem pretensamente
alternativa a RSC. O autor definiu que a RSC se refere as expectativas da sociedade
sobre o comportamento dos negdcios, sendo classificadas em quatro categorias:
econdmicas, legais, éticas e discricionarias.

A proliferacéo de diferentes defini¢cdes e praticas de RSC gerava dois efeitos,
por um lado abastecia os argumentos dos opositores da RSC, por outro, angustiava
tedricos e praticantes. Votaw (1973, p. 11 traducéo nossa) articulou essa preocupacao
da seguinte forma: “[Responsabilidade social] € um termo brilhante; significa algo, mas
nem sempre a mesma coisa para todos”.

Enquanto o debate conceitual sobre o significado da RSC continuava sem
sinais de atingir um ponto de convergéncia, algumas empresas ja haviam abracado a
ideia como meio de responder as pressdées de movimentos sociais, sindicatos,
consumidores, governos e da opinido publica em geral. Controle e mitigacao de danos
ambientais, melhores condi¢gdes de trabalho, contribuicdes filantropicas, programas
de incentivo a contratagdo de minorias e produtos mais seguros sao alguns exemplos
dessas respostas. Holmes (1976, p. 36, traducdo nossa) analisou a percepcao de
altos executivos de 192 de grandes corporagdes sobre o papel dos negbcios e suas
responsabilidades sociais, verificando que a resposta mais votada foi “além de gerar
lucros, os negécios devem ajudar a solucionar problemas sociais, independente de ter
ajudado a cria-los, e mesmo que nao haja potencial de lucro no curto ou médio prazo”.

Diante da indefinicAo conceitual e da urgéncia de abordagens praticas,
comecgaram a emergir novos enfoques para as relacées entre negécios e sociedade.

As principais abordagens que surgiram na década de 1970 foram a Responsividade
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Social Corporativa, o Principio da Responsabilidade Publica e a Performance Social
Corporativa (CARROLL; SHABANA, 2010).

Os niveis de regulagao e taxacao que vinham se acumulando desde a década
de 1960 elevaram os custos empresariais provocando questionamentos acerca da
habilidade do estado de lidar com as questdes ambientais e sociais (HOND, DEN et
al., 2007). Os questionamentos aumentaram com a crise do petréleo de 1973, que
abalou a economia mundial gerando profunda recessao, desemprego e inflagdo. Com
isso, as politicas que favoreciam a regulacdo e a intervengdo governamental
passaram a ser sistematicamente criticadas e o neoliberalismo comecou a trajetéria
rumo ao status de paradigma econémico dominante (BAKAN, 2008).

Assim, no contexto de pressdes sociais crescentes e regulamentacoes
decrescentes, floresceu a crenga nos beneficios da auto-regulagéo dos negdcios e a
RSC passou a ser cada vez mais adotada (HOND, DEN et al., 2007). Desta forma, a
década da 1970 marcou a transigéo entre as fases da RSC ‘old style’ e ‘new style’.

3.2. FASE DA RSC ‘NEW STYLE’: DA DECADA DE 1980 ATE A ATUALIDADE

As décadas de 1980 e 1990 consolidaram a RSC e seus descendentes no
ideario corporativo e da sociedade, especialmente como resposta as pressdes sociais
decorrentes dos efeitos da globalizagdo sobre as populacdes e 0 meio ambiente das
nacoes recém incorporadas a economia global.

A economia mundial iniciou a década de 1980 ressentida das duas crises do
petréleo (1973 e 1979) e dos altos custos decorrentes das recentes regulagdes e
taxagbes sobre as externalidades das atividades econdmicas. Essa combinacédo
fertilizou a ‘revolugdo neoliberal’. O envolvimento do governo continuou sendo
substituido pelo mercado por meio de medidas de desregulamentacao, reducao de
impostos, reformas nos programas de seguridade social, privatizacées e cortes de
custos. No inicio dos anos 1990, o neoliberalismo ja havia se tornado o paradigma
socioeconémico dominante e, com o suporte das inovagoes tecnolégicas em
transportes e comunicagdes, se consolidou o processo de globalizagao da economia.
A convergéncia de tecnologia, legislacao e ideologia levou as corporac¢des a niveis de
poder e influéncia sem precedentes (BAKAN, 2008).
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Seguindo a légica da ‘Equagédo do Poder Social’ de Davis, a globalizagao
amplificou as pressdes sobre as corporacdes para que assumissem responsabilidade
sobre os efeitos socioambientais de suas atividades. Conforme observado por Den
Hond et al. (2007), esse fendmeno se explica por duas perspectivas. Por um lado, os
governos neoliberais passaram a se eximir dessas responsabilidades argumentando
que deveriam ser tratadas pelas leis do mercado, por outro lado, as empresas
alegavam que iriam resolvé-las voluntariamente. Ao assumir essas novas
responsabilidades as empresas podiam estar tentando evitar regulamentacées
governamentais ou balancear a equacao de Davis compensando 0 aumento em seu
poder. Seja por um motivo ou outro, a RSC assumiu o papel de auto-regulacédo de
aspectos socioambientais.

A globalizagdo da economia promoveu a expansdo das cadeias de valor
levantando novos questionamentos sobre a RSC. Grandes corporacdes passaram a
produzir em paises pobres, onde as leis ambientais e trabalhistas sao
significativamente mais brandas. Segundo Klein (2002, p.156-157), os mecanismos
de terceirizacdo que se disseminaram criaram camadas de contratacdo e
subcontratacdo que distanciam os trabalhadores que produzem os bens das grandes
empresas detentoras das marcas e do processo de comercializagao. Desse modo,
“corporagdes multinacionais ricas e supostamente fiéis a lei podem voltar aos niveis
de exploracao do século XIX e ainda assim continuar atraentes”. Essa l6gica comegou
a ser questionada por grupos ativistas preocupados com as péssimas condi¢des de
trabalho das ‘sweatshops’, fabricas instaladas nos paises pobres que produzem para
grandes marcas. Desde 1992 empresas flagradas utilizando as ‘sweatshops’ buscam
restabelecer a reputacdo de suas marcas adotando cddigos corporativos de conduta
e outras praticas identificadas com a RSC.

A atuacdo de empresas transnacionais extrativistas, especialmente na Africa
e na Asia, ampliou o debate, passando dos questionamentos sobre direitos
trabalhistas para questées de violagdées de direitos humanos. O caso da Shell na
Nigéria foi, provavelmente, o que obteve maior destaque internacional, tendo
resultado na morte do ativista ambiental Ken Saro-Wiwa pelo governo local. A
empresa foi considerada cumplice e omissa pela opinido publica, que acreditava que
ela poderia ter evitado o fim tragico do ativista. Como consequéncia a Shell sofreu
boicotes de consumidores de todo mundo (WETTSTEIN, 2012).
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Em 1992 ocorreu a Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre o Meio Ambiente e
o Desenvolvimento, disseminando no mundo a nocao da faléncia do modelo de
desenvolvimento vigente e da necessidade de novas formas de relacionamento entre
sociedade e meio ambiente. Os negocios nao tiveram participacdo significativa na
Eco-92, mas logo perceberam que precisariam se posicionar diante do desafio posto
para toda a sociedade, construir o0 que se convencionou chamar de desenvolvimento
sustentavel.

O contexto politico e socioeconémico das duas ultimas décadas do século XX
jogou luz em outros temas e abordagens, destacadamente a Sustentabilidade
Corporativa, a Etica Empresarial, a Cidadania Corporativa e a Teoria/Gestdo de
Stakeholders. Nesse periodo pouco se avancou no desenvolvimento do conceito de
RSC. Contudo, o interesse pelo tema nao se esvaiu, pelo contrario, a RSC foi utilizada
como base para os novos enfoques e para o desenvolvimento de modelos, pesquisas
empiricas e tentativas de avaliacdo e mensuracdo do desempenho social corporativo
(CARROLL, 1999).

Entre os modelos de RSC propostos nesse periodo se encontra o de Dalton
e Cosier (1982), o qual caracteriza o comportamento empresarial relacionando duas
variaveis: responsabilidade e legalidade (Figura 2). As quatro combinacdes possiveis
ilustradas na matriz caracterizam o que os autores chamam de faces da RSC.

llegal Legal
Irresponsavel A C
Responsavel B D

Figura 2 — Framework de Dalton e Cosier (1982): As quatro faces da RSC

A analise do framework de Dalton e Cosier evidencia a natureza contextual
da RSC. Determinado comportamento pode ser enquadrado em categorias diferentes,
dependendo do contexto legal em que € avaliado. A mesma ambiguidade se verifica
fixando-se a variavel da legalidade. Ou seja, em um mesmo contexto legal, um
comportamento pode ser avaliado de modo diferente de acordo com a nogao de
responsabilidade/irresponsabilidade adotada. Esta nogcao é construida socialmente e

esta associada aos valores do ambiente social em que o comportamento € avaliado.
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Outro framework que surgiu nesse periodo faz uma analogia entre as
responsabilidades organizacionais e as necessidades humanas. Tuzzolino e Armandi
(1981) propdem que o comportamento corporativo socialmente responsavel seja
avaliado com base na hierarquia de necessidades de Maslow. O nivel mais baixo de
responsabilidade (equivalente as necessidades fisioldgicas) € o lucro, enquanto o
nivel mais alto (equivalente a realizacdo pessoal) representa a responsabilidade
social. Por essa légica, enquanto a necessidade da empresa de gerar lucro nédo for
atendida (responsabilidade econ6mica) ela ndo assumira outras e, portanto, ndo tera
um comportamento socialmente responsavel.

Peter Drucker também defende que o lucro é a principal responsabilidade dos
negécios, sugerindo uma abordagem estratégica em que as empresas busquem
converter suas responsabilidades sociais em oportunidades de negdcios.

A ‘responsabilidade social’ apropriada do negdcio é domar o dragéo,
que é transformar um problema social em oportunidade econémica e
beneficio econémico, em capacidade produtiva, em competéncia
humana, em empregos bem remunerados e em riqueza. (DRUCKER,
1984, p. 62, traducéo nossa)

Assumindo a légica de que o comportamento corporativo € determinado pela
racionalidade econémica, a busca pelo business case para a RSC se tornou um tema
dominante. Pretendia-se provar que adotar praticas de RSC era bom para o negdcio
(HABISCH et al., 2005; CARROLL; SHABANA, 2010).

Nesse sentido, as décadas de 1980 e 1990 geraram diversos estudos
empiricos em busca de argumentos que justificassem a adogéo de praticas de RSC
na Otica empresarial. De acordo com Wood (2010), esses estudos buscavam
relacionar praticas consideradas responsaveis e irresponsaveis com aspectos
associados direta ou indiretamente ao bom desempenho financeiro dos negocios.
Entre esses aspectos se destacam: valor da reputacéo, reducao de custos, eficiéncia
operacional, abertura de novos mercados, motivagdo da forgca de trabalho, retencéo
da méao-de-obra, reducéo de riscos de campanhas de grupos ativistas, boa vontade
de stakeholders, vantagem competitiva pela diferenciacdo de produtos e redugéo do
risco de legislagcdes onerosas.

Na virada do milénio, as pressdes sociais sobre 0 comportamento corporativo

continuaram a crescer, proporcionalmente a influéncia a aos impactos negativos das
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corporagdes, mais evidentemente espalhados pelo planeta. E assim, “com a expanséo
da economia global, a RSC também se tornou global” (LEE, 2008, p. 69).

O interesse e as praticas de RSC se disseminaram promovidas por debates e
iniciativas nos ambitos local e internacional, publico e privado. Organizagées como as
Nacgdes Unidas e a Unido Europeia passaram a incluir o tema da RSC nas discussoées
sobre globalizacdo e sobre o papel do capitalismo no mundo globalizado (BUHR,;
GRAFSTROM, 2007).

As Nagbes Unidas apresentaram no Forum Econémico Mundial de 1999 o
The Global Compact, visando encorajar as empresas a adotar comportamentos
socialmente responsaveis assumindo compromisso com principios relacionados a
direitos humanos, padrdes de trabalho, meio ambiente e corrupcao (BITANGA;
BRIDWELL, 2010). Enquanto a Comissao Europeia publicou um relatério sobre RSC
em 2001 visando “iniciar um amplo debate sobre como a Comunidade Europeia
poderia promover RSC nos niveis europeu e internacional...” (EUROPEAN
COMMISSIONS, 2001, p.4).

Na Inglaterra o fendbmeno se refletiu em uma série de matérias do jornal
Financial Times e na mobilizagdo de organizacbes empresariais, ONGs e governos
para promover iniciativas de RSC. Em 2001, foi criado o Ministério da RSC (BUHR,;
GRAFSTROM, 2007). A orientacdo do governo britanico era baseada no business
case e na promocao da RSC como substituto a regulamentacao (OWEN et al., 2001).
Esta orientagdo se evidencia na entrevista do ministro, Kim Howells, publicada na
revista Ethical Performance (Vol. 2, No. 2, Junho de 2000, p. 5), sob o titulo de ‘CSR
Minister who backs the power of the market .

Eu acredito que existem bons motivos comerciais para
responsabilidade social corporativa e que o governo pode facilitar o
caso e tornar publicos os exemplos de boas praticas. Contudo néo ha,
em absoluto, razao para nds impormos normas...Nao podemos forcar
as empresas a se comportarem de forma compassiva (OWEN et al.,
2001, p. 277 traducao nossa).

Organizagdes empresariais globais e regionais também se mobilizaram em
torno do tema, tais como: World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD), The European Business Network for Corporate Social Responsibility (CSR
Europe) e Business for Social Responsibility (BSR).
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Empresas de todo o0 mundo passaram a publicar relatérios de RSC, também
conhecidos por relatérios de sustentabilidade, especialmente a partir do ano 2000,
quando foi langada a primeira versao do guia da Global Reporting Initiative (GRI). Este
framework, apoiado pela ONU, logo se tornou o guia mais popular para a elaboracéao
e divulgacao do desempenho corporativo (GLOBAL REPORTING INITIATIVE, 2013).

A revelagdo do escandalo da empresa Enron, em 2001, também teve um
papel importante na disseminagcao da RSC. Esse evento, e outras fraudes contabeis
reveladas depois, adicionaram uma nova preocupacao ao debate, a vulnerabilidade
dos acionistas a gestao contabil corporativa irresponsavel (BAKAN, 2008).

Aliada aos escéandalos contabeis, a atuacdo de corporacées em paises
pobres, jogou luz em outra perspectiva da RSC, a Irresponsabilidade Social
Corporativa (ISC). Segundo Lin-Hi e Muller (2013), essa abordagem amplia a visao
que ainda existiria na academia e no meio empresarial da RSC como sindnimo de
‘fazer o bem’, ou seja, fazer contribui¢gdes adicionais para o bem-estar social. A ISC
alerta para a necessidade de considerar no escopo da RSC questbes como violagéao
de direitos humanos, formacéao de cartéis, fornecimento de informacdes incorretas a
consumidores, propaganda enganosa, Corrupcao e danos ao meio ambiente.

O business case da RSC continuou ganhando influéncia no século XXI
(VOGEL, 2005; GOND; CRANE, 2008; CARROLL; SHABANA, 2010). Essa
abordagem se tornou central na maioria dos livros que tratam do tema, sendo
amplamente difundida entre estudantes de Administracdo e executivos (VOGEL,
2005). Refletindo a atencao crescente ao business case da RSC, varios mercados de
RSC se desenvolveram, incluindo consultorias, auditorias, certificacdes e agéncias de
rating preocupadas com investimentos socialmente responsaveis — Socially
Responsible Investment — SRl (BUHR; GRAFSTROM, 2007). As perspectivas
econOmica e estratégica da RSC ganharam evidéncia tanto em estudos conceituais
(LANTOS, 2001; MCWILLIAMS; SIEGEL, 2001; WADDOCK et al., 2002; PORTER,;
KRAMER, 2006; KURUCZ et al., 2008; CARROLL; SHABANA, 2010) como empiricos
(MCWILLIAMS; SIEGEL, 2000; LONGO et al., 2005; PEDERSEN; NEERGAARD,
2007; GODFREY et al., 2009), para citar apenas alguns exemplos.
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3.3. PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DAS ABORDAGENS DA RSC: ‘OLD
STYLE’ X ‘NEW STYLE’

Apd6s mais de oitenta anos do debate iniciado por Berle e Dodd (1931-1932),
a balanga pendeu para os argumentos de Dodd. Prevaleceu a nogcdo de que os
negécios devem sim assumir responsabilidades mais amplas na sociedade. Contudo,
dentre os defensores da RSC, ha visdes diferentes acerca do escopo dessas
responsabilidades, assim como dos motivos para adotd-las. Essas visdes séo
associadas as duas vertentes da RSC: ‘old style’ e ‘new style’.

A RSC ‘old style’, prevalente até a década de1970, envolvia conceitos
baseados no ideal moral da primazia dos interesses humanos sobre os das
corporacgdes (LOGSDON; WOOD, 2002). A orientacdo tedrica era baseada na ética e
no dever e o nivel de analise era o macro-social (LEE, 2008). O papel dos negdcios
era servir as necessidades das sociedades e das pessoas (AGLE et al., 2008);
cumprindo a lei; nado explorando aspectos nao regulados (forte auto-controle); e
fazendo contribuicées voluntarias para a sociedade e seus stakeholders (altruismo)
(WINDSOR, 2006). O papel do estado, por sua vez, era estabelecer politicas publicas
expansivas para garantir e ampliar os direitos dos stakeholders (WINDSOR, 2006).
Ou seja, a nocao original de RSC era a de complementar o papel do governo, nao
substitui-lo (WOOD, 1991). Os argumentos para adog¢ao da RSC eram normativos,
derivados de principios religiosos, referéncias filoso6ficas e normas sociais
prevalentes; portanto as empresas deveriam ser socialmente responsaveis porque ‘é
moralmente correto’ (BRANCO; RODRIGUES, 2007); e pelo desejo de ‘fazer o bem’
(SMITH, 2003).

Neste ponto da tese é relevante esclarecer o significado dado ao termo
normativo. Margolis e Walsh (2011) diferenciam dois sentidos para o termo: um
comumente adotado nas ciéncias sociais e outro filos6fico. Nas ciéncias sociais, 0
termo normativo geralmente se refere a orientagbes para o comportamento
organizacional derivadas da andlise tedrica e empirica de relacdes de causa e efeito.
No sentido filoséfico, o termo se refere ao conjunto de valores morais que justificam a
preferéncia por determinado comportamento. Nessa tese o termo normativo é utilizado
no sentido filoséfico.
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A partir da década de 80, no inicio da fase da RSC ‘new style’, a tendéncia de
controle social dos negécios por meio de regulamentacdes foi revertida pelo
paradigma socioeconémico recém instituido, o neoliberalismo. A nogao subjacente era
que as externalidades dos negocios seriam tratadas pelas leis de mercado e pela acao
voluntaria dos negdcios (HOND, DEN et al., 2007). As medidas de desregulamentagao
e a consequente financerizacdo da economia provocaram grandes mudancas no
framework moral vigente. Solomon (2006) analisa esse fenbmeno através dos mitos
e metaforas que se estabeleceram no ideéario corporativo e social neste periodo,
levando a concepgao dos negd6cios como um jogo, uma selva ou uma guerra pela
sobrevivéncia.

A globalizacado da economia ampliou os efeitos deletérios dos negdocios em
termos de diversidade, intensidade e abrangéncia geogréafica, alimentando os
questionamentos sobre o papel e as responsabilidades dos negdcios na sociedade.
As respostas a esses questionamentos passaram a envolver, cada vez mais, a adocao
de discursos e praticas organizacionais relacionados a RSC e seus descendentes
(CARROLL, 1999). Esse processo foi estimulado pela pesquisa, que se concentrou
no business case da RSC, tornando a RSC mais atrativa para gestores (VOGEL, 2005;
LEE, 2008; CARROLL; SHABANA, 2010).

A orientacéo teérica da RSC ‘new style’ se tornou gerencial e o nivel de
andlise, principalmente, organizacional (LEE, 2008). O ideal moral subjacente passou
a ser o utilitarismo, uma filosofia quantitativa baseada na relagdo custo/beneficio
(SOLOMON, 2006), que enfatiza os ganhos materiais que a sociedade pode obter por
meio de mercados competitivos razoavelmente eficientes e competitivos (WINDSOR,
2006). Ou seja, os negécios deveriam criar riqueza submetidos a politicas publicas
minimalistas e, talvez, a praticas de ética empresarial usuais (WINDSOR, 2006). Os
argumentos para adogcdo da RSC se tornaram instrumentais (BRANCO;
RODRIGUES, 2007), baseados na noc¢ao do ‘enlightened self-interest, ou seja, ser
socialmente responsavel ‘¢ bom para os negdcios’, pelo menos no longo prazo
(SMITH, 2003; VOGEL, 2005; BRANCO; RODRIGUES, 2007; CARROLL; SHABANA,
2010). A adocdo da RSC ainda seria uma forma de evitar e minimizar
regulamentag¢des governamentais, pois provaria que a auto-regulagao seria suficiente
para atender as expectativas da sociedade (CARROLL; SHABANA, 2010). E assim,
a globalizacdo da economia globalizou a RSC ‘new style’ (LEE, 2008). As
caracteristicas das duas vertentes da RSC sao resumidas no Quadro 1 a seguir.



Fases ou vertentes da RSC

Aspectos
Décadas de 50, 60 e 70

'Old style’
Normativa

Identificacao das

vertentes da RSC ‘Normative case'

Orientada pelo dever
Etica

Primazia dos interesses humanos

Orientacao sobre os das corporagoes
moral
Orientacao .

L . ¢ Etica e dever
teodrica
Nivel de analise Macro-social

Senir as necessidades das

sociedades e das pessoas

Cumprir a lei e nao explorar
aspectos nao regulados;

Papel / L - "
contribuicées sociais woluntarias

concepcao dos
negocios

Politicas publicas expansivas para
garantir e ampliar direitos dos
stakeholders

Papel do estado

Consideragdes sociais

Desejo de 'fazer o bem'

Normativos e éticos: derivados de
principios religiosos, referéncias
filoséficas e normas sociais
prevalentes;
Argumentos para 'E moralmente correto'

adocao

A partir da década de 80
'‘New style’

Instrumental

'‘Business case'
Economica

Econbémica

Utilitarismo

Gerencial

Organizacional

Criacao de rigueza submetida as

leis e, talvez, praticas de ética
empresarial usuais
Externalidades dos negdécios
tratadas por leis de mercado e
acao woluntaria dos negdcios
Jogo, selva ou guerra pela
sobrevivéncia

Politicas publicas minimalistas

Consideragdes econémicas

Instrumentais: '€ bom para os
negocios', ao menos no longo
prazo

‘Enlightened self-interest’

Minimizar regulamentagdes
governamentais
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Fontes

Vogel (2005)

Branco e
Rodrigues (2007)

Smith (2003)
Swanson (1995)
Windsor (2006)

Logsdom e Wood
(2002)

Solomon (2006);
Windsor (2006)

Lee (2008)
Lee (2008)

Agle et al. (2008)

Windsor (2006)

Den Hond et al.
(2007)

Solomon (2006)

Windsor (2006)

Vogel (2005)
Smith (2003)

Branco e
Rodrigues (2007)

Smith (2003);
Vogel (2005);
Branco e
Rodrigues (2007);
Carroll e Shabana
(2010)

Carroll e Shabana
(2010)

Quadro 1 — Caracteristicas das vertentes da RSC: ‘old style’ e ‘new style’

As duas vertentes concorrentes da RSC também podem ser comparadas
utilizando a logica da ‘Equacao do Poder Social’ proposta por Davis. Segundo esse
principio, a responsabilidade social dos negocios € proporcional a sua influéncia na
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sociedade e o uso responsavel dessa influéncia seria garantido por leis ou outros

mecanismos de controle social (DAVIS, 1960).

Evolugao dos pesos relativos dos principais
componentes da 'Equagao do Poder Social'

—

1930 1970 1980 atualidade
RSC 'old style' transicdo RSC 'new style'

—poder dos negdcios / pressdes sociais
—nivel de regulacdo e taxagdo sobre negdcios
nivel de influéncia das leis de mercado

—nivel de adog¢do da RSC e de seus descendentes

Figura 3 — Evolugao dos pesos relativos dos principais componentes da ‘Equacio do Poder
Social’ desde a década de 1930

Como ilustrado na Figura 3, durante a fase da RSC ‘old style’, o0 aumento da
influéncia dos negdcios sobre a sociedade foi compensado principalmente por meio
de legislacao e taxacao. As leis de mercado exerciam relativamente pouca influéncia
sobre o comportamento organizacional e havia adocao pontual de discursos e praticas
associadas a RSC. Na fase da RSC ‘new style’, os pesos dos fatores da ‘Equacéo do
Poder Social’ se inverteram, com as leis de mercado e a RSC preenchendo o vacuo
regulatério deixado pelas medidas de desregulamentagao da economia.

Assim conclui-se a andlise comparativa das principais caracteristicas das
abordagens usuais da RSC. No préximo toépico serdo discutidas as limitagdes da
abordagem ‘new style’, predominante na atualidade tanto na pratica como no estudo

das relagdes entre negdcios e sociedade.
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3.4. LIMITACOES DA ABORDAGEM ATUAL DA RSC

Ao longo dos anos, a RSC e seus descendentes foram incorporados ao
discurso e, ao menos parcialmente, a pratica empresarial. Contudo, os debates em
torno de temas como mudancas climaticas, crescimento insustentavel, escandalos
corporativos e moralidade do capitalismo global sugerem a necessidade de rever as
relagdes entre negdcios, estado e sociedade civil (BURCHELL; COOK, 2010). Nesse
sentido, crescem o0s questionamentos sobre a habilidade da RSC e seus
descendentes de promover o comportamento corporativo socialmente responsavel.

O primeiro aspecto a ser observado se refere a natureza voluntaria da RSC,
presente nos conceitos de RSC desde seus primérdios. Contudo, essa caracteristica
se tornou mais critica na fase da RSC ‘new style’, quando o controle social dos
negécios por meio de leis e taxacdes foi substituido, em grande parte, pela
combinacao de iniciativas voluntarias de RSC e das leis de mercado.

O cumprimento voluntario de responsabilidades é, em si, um contra-senso,
pois deveres requerem mecanismos que garantam seu cumprimento (LOGSDON;
WOOQOD, 2002). Além disso, quando iniciativas voluntarias assumem o papel de auto-
regulacao dos negdcios, levantam-se preocupacdes sobre um déficit democratico.

Aqueles que sdo democraticamente eleitos (governos) para regular,
possuem menos poder para tal, enquanto aqueles que comegam a se
envolver em auto-regulagdo (corporagdes privadas) ndo possuem
mandato democratico para este engajamento e ndo podem ser
responsabilizados por uma politica civica (SCHERER; PALAZZO,
2011, p. 907 tradugéo nossa).

As leis de mercado, por sua vez, impéem pressdes competitivas de demanda
e fornecimento, mas nao sao suficientes para garantir a virtude civica das corporacdes
(BANERJEE, 2012). Primeiro porque pune o comportamento irresponsavel apenas
apds o ocorrido e depois porque 0s mecanismos de sancdo comercial s6 se aplicam
a casos cujas consequencias sociais indesejadas podem ser diretamente ligadas ao
comportamento corporativo e quando sdo perceptiveis no curto prazo (ZIMMERLI;
ASSLANDER, 2007). Além disso, empresas com pouca visibilidade junto a
consumidores finais sdo menos vulneraveis a perdas comerciais decorrentes de

comportamentos irresponsaveis (CHIU; SHARFMAN, 2009). Na prética, ja ha provas
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suficientes para concluir que se o mercado nao for adequadamente regulado, “a unica
regulacdo que ocorrera sera a de servir ao lucro/valor das empresas, 0 que nem
sempre servira ao bem social” (CORKIN, 2008, p. 58 tradug¢ao nossa). Os escandalos
contabeis da primeira década do século XXI| sinalizam que numa economia
desregulamentada até mesmo as responsabilidades fiduciarias (junto aos acionistas)
podem ser violadas, quiga as responsabilidades junto a stakeholders menos influentes
(WINDSOR, 2006). Ou seja, a RSC e seus descendentes sdo abordagens cruciais na
busca de relagbes mais éticas entre negdcios e sociedade, contudo, sem a
intervencao de autoridades, os interesses da sociedade e dos stakeholders tém sido
frequentemente prejudicados e violados (AGLE et al., 2008).

Outro ponto de criticas crescentes € a predominancia da abordagem do
business case da RSC. Essa abordagem se baseia nos argumentos instrumentais do
‘enlightened self-interest, defendendo que os custos do comportamento socialmente
responsavel serdo compensados por beneficios indiretos para o negécio, pelo menos
no longo prazo. Essa logica ampliou a aceitagdo pelos negécios, mas resultou em
abordagens oportunistas que comprometem o comportamento ético (NIJHOF;
JEURISSEN, 2010). Brooks (2010) observa que a academia concentrou esforcos
buscando argumentos para a adocao da RSC nos mesmos termos utilizados por
Friedman e demais defensores da ‘primazia dos acionistas’. Assim, restringiu o
debate, ao menos parcialmente, a no¢ao da racionalidade econémica, a mesma que
buscava combater, deixando pouco espago para incorpora¢ao de argumentos éticos.

As criticas a abordagem atual da RSC também partem da andlise da
inadequacdo do ideal moral utilitarista subjacente ao business case da RSC e ao
modelo econdmico vigente. Segundo a filosofia utilitarista, a busca do interesse
préprio levaria a alocacéo mais eficiente dos recursos da sociedade e a maximizagao
do bem-estar social. Contudo, a tomada de decisdo baseada nessa légica leva a
empresa a priorizar as estratégias e os projetos de RSC mais rentaveis e ndo os mais
necessarios para a sociedade (LEE, 2008; NIJHOF; JEURISSEN, 2010; PARKES et
al., 2010). Problema maior surge quando o comportamento responsével colide com o
objetivo do lucro, pois nem todo comportamento socialmente responsavel traz,
necessariamente, beneficios para o negocio, pelo menos no curto prazo (SWANSON,
1995; HAIGH; JONES, 2006; LEE, 2008). Quando gestores priorizam as
responsabilidades econbmicas, podem encontrar justificativas para violar

responsabilidades éticas, e até mesmo legais, em nome da maximizacao de lucros ou
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da protecdao contra prejuizos (KANG, 1995). O recente escandalo envolvendo a
Volkswagen ilustra essa légica. A empresa, confrontada com normas mais rigorosas
para emissdes de gases, ao invés de investir no desenvolvimento de motores que
atendessem aos novos padrdes, instalou em seus veiculos um dispositivo que burla
os testes de emissdes de gases.

O rationale que prioriza aspectos econdmicos sobre os demais também atinge
o nivel cultural e individual da sociedade. A relacao entre os negocios e o contexto
cultural é de influéncia muatua. A partir da década de 80, o rationale dos negdcios foi
incorporado de forma crescente aos valores da sociedade (FREEMAN; LIEDTKA,
1991). Esse processo promoveu o culto ao individualismo e ao consumismo
desenfreado, contribuindo com a degradacédo das relagbes comunitarias e sociais
(SOLOMON, 2006). Isso tem alimentado as criticas a natureza econbmica e
materialista dos valores e do pensamento dominante na sociedade (ZIMMERLI,
ASSLANDER, 2007). As escolas de Administracdo também contribuiram na
disseminacgao desse rationale, formando gestores a partir de curriculos que reforcam
a nog¢ao de que o unico, ou ao menos o principal, papel dos negbcios é maximizar
lucros para os acionistas (GHOSHAL, 2005; MARGOLIS; WALSH, 2011).

Além disso, embora o objetivo da RSC seja analisar os papéis e impactos da
interacdo entre negdcios e sociedade, a literatura € dominada pela perspectiva dos
negocios. H4 uma lacuna consideravel na literatura sobre os efeitos dos negocios
sobre a sociedade (MARGOLIS; WALSH, 2011). A maioria dos estudos, mesmo o0s
que incorporam a abordagem de stakeholders, adota conceitos de RSC segundo a
visdo dos negédcios. A perspectiva dos stakeholders, se considerada, costuma ser
traduzida por mecanismos de gestdo, estratégias de comunicacdo e processos
organizacionais e nao pela percepc¢ao dos stakeholders (BURCHELL; COOK, 2010).

Finalmente, embora o discurso defenda que a RSC compatibiliza interesses
de diversos grupos, o0 que se observa na pratica é a desconexdao entre muitos
stakeholders relevantes e as decisées sobre RSC (MASON; SIMMONS, 2014). Ou
seja, o discurso atual da RSC, apesar de sua retorica emancipatoria, teria sido
‘capturado’ pelos negoécios (O'DWYER, 2003; HERZIG; MOON, 2013), se
transformando em ferramenta de legitimacdo do poder das grandes corporacgoes,
contornando as pressdes e criticas sociais, mas sem promover as mudancgas
necessarias para elevar o padrdao de comportamento dos negécios ao patamar
esperado pela sociedade (BANERJEE, 2012).
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3.5. PERSPECTIVAS FUTURAS: CAMINHOS PARA RSC ‘RE-MORALIZADA’

A andlise critica da abordagem atual da RSC revela a necessidade de
contornar a preponderancia da racionalidade econémica nas relagbes entre negécios
e sociedade. Diversas propostas tém sido apresentadas nesse sentido, sugerindo
(re)incorporar aspectos normativos ao estudo e a pratica da RSC. As propostas
compreendem diferentes niveis de aplicagdo (politico, institucional, organizacional e
individual) e de grau de mudancga (do reformista ao radical), mas todas convergem na
busca de uma RSC ‘Remoralizada’.

E importanto ressaltar, que essas propostas ndo representam um retorno a
RSC ‘old style’, mas uma reconceitualizacdo da RSC. Isto é necessario, primeiro,
porque o contexto dos anos 50, 60 e 70 € muito diferente do atual. A RSC ‘old style’
se baseia no modelo de controle social dos negbcios centrado no estado e no
estabelecimento de politicas publicas expansivas para garantir e ampliar direitos dos
stakeholders (WINDSOR, 2006). Este modelo foi totalmente revertido com a
globalizagdo, sem perspectivas de voltar a prevalecer, ao menos no médio prazo.

Além disso, abordagens normativas da RSC se baseiam, principalmente, em
teorias filoséficas, sendo consideradas utépicas e genéricas demais para o ‘mundo
real’. A utopia nao € vista, necessariamente, como um problema nessa tese, contudo,
considerando a urgéncia de novas formas de relacionamento entre negocios e
sociedade, é relevante considerar a capacidade das novas propostas de comecar a
promover mudancgas reais ao menos no médio prazo. Mason e Simmons (2014)
observam que abordagens puramente normativas podem ser consideradas ideais em
termos morais, mas substituir o modelo centrado nos acionistas por outro centrado em
principios éticos provavelmente sofreria grande resisténcia da comunidade
empresarial, arriscando ndo ultrapassar as barreiras da academia.

O generalismo das abordagens puramente normativas também representa
uma dificuldade para sua implementacdo. Mesmo académicos normativos, como
Donaldson e Dunfee (1994), reconhecem que € extremamente dificil aplicar conceitos
éticos universais e abstratos as multiplas e complexas situagdes praticas das relagdes
entre negdcios e sociedade. Scherer e Palazzo (2011) observam que a pluralidade
crescente de valores, normas e estilos de vida do mundo globalizado p6s-moderno
torna ainda mais dificil a tarefa de estabelecer critérios de comportamento ético
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aplicaveis a todas as situacdes. Portanto, os autores propdéem que a RSC seja
reconceitualizada de modo a refletir o papel politico que os negdcios assumiram e a
heterogeneidade dos ambientes legais, sociais e culturais onde os negécios operam.

Com base nessas consideragdes, € possivel listar algumas propostas
recentes para contornar a preponderancia da racionalidade econémica da RSC: i) o
estabelecimento de novos mecanismos e arranjos institucionais que promovam um
maior equilibrio nas relagées de poder entre negocios, governos e sociedade civil
(MARREWIJK, VAN, 2003); ii) um maior equilibrio entre controles internos
(voluntarios) e externos (regulamentacdo) sobre questbes relacionadas a RSC
(BOEGER et al., 2008; CORKIN, 2008); iii) a reforma nos curriculos das escolas de
Administracao (GHOSHAL, 2005); iv) a revisdo do modelo tradicional dos negocios
(ZSOLNAI, 2006; MASON; SIMMONS, 2013); e v) a reestruturacdo da economia
politica global e de seus mecanismos de governanca (SCHERER; PALAZZO, 2007;
HAIGH; JONES, 2006; HERZIG; MOON, 2013; BANERJEE, 2014).

Um aspecto central nessas propostas € a necessidade de efetivamente
integrar economia e ética. A divisdo desses dois aspectos, denominada por Freeman
(1994) como ‘Tese da Separacéao’, se reflete nas abordagens oposicionistas da RSC.
Contudo, essa separacdao nao existe no mundo real, pois decisbes corporativas
possuem componentes econdémicos e morais (BROWN; FORSTER, 2013); e decisdes
econémicas também geram efeitos sociais (e vice-versa) (HARRISON; FREEMAN,
1999; PEDERSEN, 2006).

Portanto, € necessario deixar de enxergar economia e ética como
concorrentes e buscar formas de combina-las (FREEMAN, 1994; SOLOMON, 2006;
AGLE et al, 2008; PLESSIS, DU, 2008; MASON; SIMMONS, 2014). E preciso
reconhecer as tensbes entre objetivos econdmicos e sociais como ponto de partida
para o desenvolvimento de novas teorias e praticas organizacionais (MARGOLIS;
WALSH, 2011), buscando meios de efetivamente integrar lucros, desempenho
politico, demandas sociais e valores éticos (GARRIGA; MELE, 2004; WINDSOR,
2006). Essa integragdo deve ocorrer em torno da ideia do que o ser humano € e do
que ele pode ser, afinal, ndo faz sentido falar de economia e ética sem falar de seres
humanos. Ou seja, novas abordagens devem incorporar uma nogao mais realista dos
individuos envolvidos nas relagbes entre negbécios e sociedade, com sua
complexidade, sua pluralidade de valores e percepcdes (AGLE et al., 2008). E preciso

ampliar a concepgéao restrita de ser humano retratada pelo homo economicus, que
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toma decisdes visando apenas maximizar seu beneficio econémico, para o homo
social (SOLOMON, 2006). Os negdcios, por sua vez, devem ser entendidos como
interacdo social e cooperagdo num sentido sofisticado, como parte essencial da
sociedade (PHILLIPS, 1997; SOLOMON, 2006; BROOKS, 2010).

Essas ideias, resumidas no Quadro 2, apontam perspectivas para o futuro da

RSC, servindo de base para o delineamento de uma RSC ‘Remoralizada’.

Abandonar Tese da Separacgao': deixar de Freeman (1994); Solomon (2006);

enxergar economia e ética como concorrentes €  Agle et al. (2008); Du Plessis

buscar formas de combina-las (2008); Mason e Simmons (2014)
Orientacao Reconhecer tensdes para desenwolver novas

. : - L Margolis e Walsh (2011)
tedrica teorias e praticas organizacionais

Buscar meios de efetivamente integrar lucros,
desempenho politico, demandas sociais e valores
éticos

A partir do individual: incorporar concepgao mais

Garriga e Melé (2004); Windsor
(2006)

::Iv;:;e realista do individuo (complexidade, pluralidade de Agle et al. (2008); Solomon (2006)
valores e percepcoées; 'homo social’)

Concepcao de Interagao social e cooperagdo num sentido Phillips (1997); Solomon (2006);

negocios sofisticado, parte essencial da sociedade Brooks (2010a)

Quadro 2 - Perspectivas futuras para RSC: bases para o delineamento de uma RSC
‘Remoralizada’

A operacionalizagdo da integragdo entre economia e ética €, portanto, uma
questéo central para novos estudos sobre RSC. A Teoria de Stakeholders tem sido
apontada por diversos académicos como o framework de referéncia capaz de
promover a unido desses dois aspectos (BRANCO; RODRIGUES, 2007; BROWN;
FORSTER, 2013; MASON; SIMMONS, 2014).

A Teoria dos Stakeholders (TS), assim como a RSC, se contrapde a escola
da ‘primazia dos acionistas’, pois advoga que as empresas possuem
responsabilidades junto a outros grupos além dos acionistas. No entanto, a Teoria de
Stakeholders é uma teoria gerencial que se baseia no tratamento ético dos
Stakeholders e ndo uma teoria ética que, por acaso, também é relevante para gestao,
como seria o caso da RSC (HARRISON et al., 2015). Além disso, a Teoria de
Stakeholders também sofre com o conflito de abordagens instrumentais X normativas,
sendo necessaério esclarecer de que forma a combinagdo RSC-TS pode contribuir com
a superacao das limitacées da RSC ‘new style’ e com o desenvolvimento de uma RSC
‘Remoralizada’. Isso sera feito nos proximos dois capitulos
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CAPITULO 4 TEORIA DE STAKEHOLDERS: PONTE PARA RSC
‘REMORALIZADA’

O presente capitulo se inicia apresentando uma breve revisdo dos
antecedentes e do surgimento da Teoria de Stakeholders e das duas abordagens
opositoras, instrumental e normativa, evidenciando suas principais caracteristicas e
sua relacao com a RSC. Entéao, aspectos centrais da teoria considerados relevantes
para a tese sao apresentados, quais sejam: identificacdo, classificacdo, gestao e
engajamento de stakeholders. O objetivo do capitulo ndo é explorar o assunto em
profundidade, mas esclarecer como esses aspectos centrais da TS sdo usualmente
tratados, subsidiando as escolhas necessarias para uma RSC ‘Remoralizada’, a ser
delineada no capitulo subsequente.

4.1. ANTECEDENTES E ABORDAGENS DA TEORIA DOS STAKEHOLDERS

O conceito de stakeholders surgiu da nogdao de que as empresas e grupos
constituintes da sociedade mantém relagées de influéncia matua e que, portanto, as
empresas devem considerar os interesses e demandas desses grupos em suas
atividades. Essa ideia é identificada desde os primérdios da RSC. O professor Dodd
(1932) ja dizia que o objetivo das corporagdes deveria incluir empregos mais seguros
para seus trabalhadores, produtos de melhor qualidade para seus consumidores e
uma maior contribuicdo para o bem estar da comunidade como um todo. As relacdes
intrincadas entre 0s negoécios e seus stakeholders também s&o evidenciadas por
Davis (1960, p. 45, tradugao nossa), que observa que “em nossa sociedade plural, os
negécios sao influenciados por todos os outros grupos do sistema, e em troca, os
negocios os influenciam.”

Apesar da nocao de stakeholders estar presente desde a origem da RSC, a
primeira aparicdo do termo na literatura gerencial sé ocorreu em 1963, em um
memorando interno do Stanford Research Institute (SRI). O objetivo do termo era

evidenciar que os negdécios deveriam ser responsivos ndo sO aos acionistas
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(stockholders), mas também a outros grupos, listados no documento como:
empregados, consumidores, fornecedores, credores e sociedade. Os pesquisadores
do SRI argumentaram que as empresas que nao entendessem as necessidades e
preocupacoes desses stakeholders nao conseguiriam formular objetivos corporativos
que lhes garantisse legitimidade e sobrevivéncia ao longo do tempo (FREEMAN,
1984).

A partir da década de 1980 a teoria se consolidou, apresentada, inicialmente,
como alternativa a RSC (‘old style’), considerada ambigua e pouco pratica
(FREEMAN; LIEDTKA, 1991). Ou seja, a TS surgiu no mesmo contexto de surgimento
da RSC ‘new style’ e com o mesmo propdsito de provar o business case da ética.

O viés instrumental da origem da TS se evidencia na introducédo do livro
seminal de Edward Freeman (1984, p. 1 tradugéo nossa): “Nés vamos discutir porque
0s gerentes americanos precisam de novos conceitos, ferramentas, técnicas e teorias
se quiserem ser bem sucedidos no ambiente atual dos negocios”. A natureza gerencial
da TS também fica evidente ao se observar que, embora Freeman se baseie na nogéo
de RSC, as outras vertentes de estudo que utilizou para propor a teoria foram:
Planejamento Corporativo, Gestao Estratégica, Teoria Organizacional e Teoria Geral
de Sistemas.

A TS foi apresentada como uma proposta instrumental para gestao das
relacdes entre negdcios e sociedade, porém, ndo tardou a surgirem esforcos para
justifica-la em bases normativas. O préprio Freeman, em parceria com um colega,
reconhece que a abordagem original da TS enfatiza a importancia do alinhamento de
valores entre empresa e stakeholders, mas néo estabelece quais valores seriam os
mais apropriados. Isto teria aberto o caminho para a abordagem normativa da TS se
contrapor a visdo estratégica, buscando fundamentar a teoria em bases filoséficas
(FREEMAN; MCVEA, 2001).

Diferentes bases filoséficas foram adotadas para justificar a TS em uma
perspectiva normativa, tais como virtudes aristotélicas (WIJNBERG, 2000);
capitalismo Kantiano (EVAN; FREEMAN, 1993); o Principio de Equidade (PHILLIPS,
1997); e o ponto de vista normativo dos negécios enquanto agentes morais
(DONALDSON; PRESTON, 1995). Apesar da diversidade de bases filosoéficas,
argumentos e conclusdes das teorias normativas da TS, todas convergem em um
ponto essencial, a preponderancia da preocupagdo com outros sobre o interesse
préprio (JONES et al., 2007).
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E valido ressaltar que, ao contrario da RSC, a TS nasceu instrumental e sua
abordagem normativa se desenvolveu paralelamente a instrumental. Contudo, assim
como na RSC, as abordagens concorrentes da TS representam frameworks morais
concorrentes, associados a filosofias politicas concorrentes (WINDSOR, 2006).
Stoney e Winstanley (2001) representam essa nocdo por meio do espectro das
orientagbes politicas (direita-esquerda), verificando que os criticos da teoria se
encontram nos extremos, enquanto os defensores se distribuem na regido central

desse continuo (Figura 4).

Figura 4 — Posicionamento das abordagens da Teoria de Stakeholders no espectro de
orientacoes politicas. Adaptado de Stoney e Winstanley (2001)

Autores neoliberais se opéem a TS e defendem a ‘primazia dos acionistas’
argumentando que a criagdo de valor seria o objetivo primordial e mutuamente
benéfico para negécios e sociedade. Autores neo-marxistas concebem os negécios a
partir da dualidade de interesses contraditérios entre capital e trabalho, cujo conflito
estrutural seria uma barreira conceitual e pratica para a TS. Entre esses dois extremos
se encontram os defensores da TS, autores pluralistas que concebem as relagbes
entre negocios e sociedade como a coalizdo de multiplos interesses competitivos
cujos conflitos devem ser gerenciados (STONEY; WINSTANLEY, 2001).

A analise da Figura 4 ainda revela que as abordagens normativa e
instrumental da TS estariam mais ou menos préximas dos dois extremos do continuo
das perspectivas politicas, esquerda e direita, respectivamente. Stoney e Winstanley
(2001) destacam que a representacdo das abordagens da TS em um continuo ilustra
o fato de que os defensores da teoria ndo compdem dois grupos monoliticos, podendo
se posicionar em qualquer ponto entre as duas vertentes opostas. Essa visdo é
importante, pois permite enxergar o debate sobre as relagbes entre negécios e
sociedade de uma perspectiva mais ampla, favorecendo uma melhor compreensao

dos conceitos e argumentos adotados por cada autor ou praticante.
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A abordagem instrumental da TS assume que a gestdo das relacbes com os
stakeholders € um meio de atingir o sucesso corporativo. A normativa enfatiza que os
padrbes éticos e morais devem ser a base para o relacionamento dos neg6cios com
seus stakeholders, pois estes sédo vistos como um fim em si mesmos, independente
dos efeitos que possam gerar sobre o desempenho organizacional (DONALDSON;
PRESTON, 1995; JONES; WICKS, 1999; KAKABADSE et al., 2005; BERRONE et al.,
2007; LAPLUME et al., 2008).

A abordagem instrumental da TS €&, certamente, mais difundida na academia
e, ainda mais, na pratica (BUTTERFIELD et al., 2004). Estudos empiricos revelam
que, apesar dos esforcos dos autores normativos em justificar a TS em bases morais,
os gestores adotam a TS principalmente por motivos instrumentais (HUMMELS, 1998;
AGLE et al., 1999; BERMAN et al., 1999).

O papel dos negdcios também é visto de forma diversa pelas lentes das duas
vertentes. Na ética instrumental da TS os neg6cios existem para satisfazer as
demandas dos acionistas, por meio do tratamento ético dos demais stakeholders
(HARRISON et al., 2015); enquanto na normativa, seu papel é satisfazer as demandas
de todos os stakeholders (BERRONE et al., 2007).

As duas abordagens opostas da TS, assim como as da RSC, também sao
criticadas por ndo serem capazes de conciliar ética e economia. Goodpaster (1991, p.
53 traducao nossa) resume esta nogao observando que as abordagens instrumental
e normativa da TS revelam um paradoxo: “a primeira parece oferecer negocios sem
ética, enquanto a segunda oferece ética sem negécios”. Portanto, seria necessario
desenvolver uma abordagem alternativa, que evite este paradoxo e esclareca o papel
legitimo das consideracdes éticas nos processos decisorios.

Independente da abordagem adotada (instrumental, normativa ou algo entre
elas), a TS, enquanto teoria gerencial, envolve a recomendagdo de atitudes,
estruturas e praticas que visam orientar as relacées entre a organizacdo e seus
stakeholders (DONALDSON; PRESTON, 1995). Para tanto, a teoria envolve
identificar quem sao os stakeholders da organizacdo e classifica-los segundo
algum(ns) critério(s) com vistas a estabelecer estratégias de gestao das relagdes com
esses grupos e promover o envolvimento dos stakeholders nos processos decisoérios
(MANETTI, 2011). Esses aspectos centrais da TS serdo apresentados nos préximos
topicos em pares: identificagao e classificacdo de stakeholders; gestao e engajamento
de stakeholders, ilustrando os aspectos instrumentias e normativos em cada um deles.
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4.2. IDENTIFICAGCAO E CLASSIFICAGCAO DOS STAKEHOLDERS
ORGANIZACIONAIS

A identificacdo dos stakeholders se refere ao reconhecimento de ‘quem ou o
que realmente conta’, ou seja, envolve a definicdo de quais individuos e/ou grupos
cujos interesses sao, ou deveriam ser, considerados nas estratégias organizacionais.

Nesse sentido, o conjunto de stakeholders de uma organizagédo pode variar
muito conforme a amplitude da visdo adotada. Visbes mais restritas se baseiam na
nogao da limitagdo de recursos, tempo e paciéncia dos gestores para lidar com
aspectos externos a organizacdo. Nessas visGes, 0s stakeholders relevantes
costumam ser definidos em termos de sua relacdo com o0s objetivos organizacionais
econémicos. Ja as visbes mais abrangentes se baseiam na nocado de
interdependéncia entre a empresa e praticamente todos os que a cercam, o que
implica em dificuldade de aplicagédo por parte dos gestores (MITCHELL et al., 1997).

A primeira definigho de Freeman €& uma das mais abrangentes. “Um
stakeholder de uma organizacao é (por definicdo) qualquer grupo ou individuo que
pode afetar, ou ser afetado, pelo alcance dos objetivos dessa organizagao”
(FREEMAN, 1984, p. 46, tradugdo nossa). Nessa definicdo € possivel incluir
virtualmente qualquer um. As relagGes sao bidirecionais e sem a necessidade de
reciprocidade (‘pode afetar ou ser afetado’).

Por outro lado, a definicdo original do SRl € uma das mais restritas,
estabelecendo que stakeholders séo “aqueles grupos sem cujo suporte a organizacao
deixa de existi’ (FREEMAN, 1984, p. 31, traducdo nossa). Essa visdo sequer
considera todos os grupos que afetam o desempenho organizacional, se restringindo
apenas aqueles que podem colocar sua existéncia em risco.

Considerando a dificuldade de lidar com um universo de stakeholders tao
amplo quanto as interconexdes existentes entre as empresas e a sociedade, logo
surgiram diversas propostas para o conjunto de stakeholders corporativos.

Estudos empiricos conduzidos no inicio da década de 1990 j4 demonstravam
que um numero significativo de executivos ja havia reconhecido a importancia dos
stakeholders para a gestao de seus negdcios (DONALDSON; PRESTON, 1995). Por
exemplo, a Business Roundtable, uma associacdo de grandes empresas norte-

americanas, emitiu ainda em 1981 sua ‘Declaracdo sobre Responsabilidade
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Corporativa’, na qual estabeleceu que as corporacdes devem buscar equilibrar as
demandas legitimas de sete grupos de stakeholders: consumidores, empregados,
credores, fornecedores, comunidade, sociedade em geral e acionistas, sendo 0s
consumidores considerados os stakeholders prioritarios (HEMPHILL, 1997).

Os governos, eles préprios stakeholders dos negdécios, também se
posicionam quanto ao tema. Utilizando seu poder regulador e fiscalizador definem
grupos especificos com os quais os negocios devem se preocupar. De acordo com
Carroll (1991), o governo norte americano reconheceu oficialmente 0 meio ambiente,
0os consumidores e os empregados como stakeholder legitimos das corporagdes
quando estabeleceu, na década de 1970, uma nova politica publica nacional para
tratar de Questées Sociais. Destaca-se nesse periodo a criagdo da Agéncia de
Protecdo Ambiental, da Comissédo de Igualdade de Oportunidades no Emprego, da
Administracao de Saude e Seguranca Ocupacional e da Comissao de Seguranca de
Produtos Consumidos.

Considerar o meio ambiente como um stakeholder é legitimo, pois ele é
afetado pelos negécios, além de poder afeta-los, contudo, surgem alguns problemas
na identificacdo das pessoas que o representam para discutir suas preocupacoes,
interesses e demandas. Geralmente, os representantes desse stakeholder especifico
sao instituicoes governamentais e ONGs que compartiiham das preocupacdes com
0s impactos das atividades empresariais no meio ambiente (WIEDERMANN-GOIRAN
et al., 2003).

Ativistas e ONGs atuam, portanto, como grupos de stakeholders
intermediarios, que frequentemente representam e defendem os interesses de
stakeholders ‘sem voz’, como 0 meio ambiente e as geracoes futuras (FASSIN, 2011;
WADDOCK, 2011). Esses stakeholders, também denominados de nao sociais, tém
sido cada vez mais considerados tanto pela academia quanto pelos negdcios
(TURKER, 2008).

Considerar a sociedade como um todo como um stakeholder organizacional
também é usual na teoria e na pratica. Neste caso, a dificuldade reside em estabelecer
o que é do melhor interesse de um grupo tao vasto e heterogéneo (HARRISON et al.,
2015).

Na academia surgiram diversas propostas de como identificar os stakeholders
organizacionais. Donaldson e Preston (1995) adotam uma abordagem normativa,
estabelecendo que stakeholders sao grupos ou individuos com interesses legitimos
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em relacao as atividades corporativas, mesmo que as empresas nao tenham interesse
funcional sobre eles. Além disso, enfatizam que os stakeholders devem ser
reconhecidos pelo valor intrinseco de seus interesses e ndo por sua habilidade de
afetar os interesses de outros grupos.

Rowley (1997) contorna os aspectos normativos e adota a influéncia como
mediador das relagcdes entre empresas e stakeholders, estabelecendo o que
denominou de teoria das influéncias dos stakeholders. Essa teoria se baseia na
analise de redes sociais para descrever as variadas e interdependentes demandas
dos stakeholders e prever o comportamento corporativo diante das influéncias
simultaneas de multiplos stakeholders.

Por sua vez, Carroll (1991) reconhece a importancia do carater normativo da
legitimidade dos interesses dos stakeholders, mas propde que sua identificacao
considere também um aspecto instrumental, o poder que o stakeholder possui de
afetar os objetivos de desempenho da empresa.

Mitchell, Agle e Wood (1997) acrescentam a dupla legitimidade e poder um
terceiro aspecto a ser considerado na identificagcdo dos stakeholders, a urgéncia da
reivindicacdo. Segundo os autores, qualquer grupo ou individuo que atenda a pelo
menos um desses trés atributos (legitimidade, poder e urgéncia) deve ser considerado
um stakeholder, ou seja, alguém em quem a empresa deve prestar atengao.

A urgéncia pode ser considerada um critério neutro, uma vez que nao
representa, de antem&o, conotagdo normativa ou instrumental. Jones et al. (2007)
argumentam que a urgéncia seria um atributo secundario na identificagdo dos
stakeholders, pois ndo confere o status de stakeholder a um grupo ou individuo por si
s0, apenas potencializa o carater normativo (legitimidade) ou instrumental (poder) pre-
existente.

O Quadro 3, na préxima pagina, exibe os critérios ou a combinacao de critérios
adotados por alguns dos diversos académicos que tém proposto métodos de
identificacdo dos stakeholders organizacionais. O quadro ainda ilustra as énfases de
cada framework em aspectos normativos, instrumentais ou neutro.

As diferentes formas de identificacao dos stakeholders podem gerar listas
mais ou menos abrangentes. Contudo, a TS vai além, estabelecendo formas de
classifica-los, visando descrever, prever ou guiar a priorizacdo das demandas € o

estabelecimento de estratégias especificas para cada categoria de stakeholders.
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Critérios para identificacao de stakeholders

Normativo Instrumentais Neutro
Fontes Legitimidade Poder Influéncia Urgéncia
Donaldson e Preston (1995) X
Mitchell, Agle e Wood (1997) X X X
Carroll (1991) X X
Rowley (1997) X

Quadro 3 — Alguns critérios adotados para identificacdao de stakeholders organizacionais

Diversas formas de classificar os stakeholders organizacionais também ja
foram propostas e adotadas, entre as quais: primarios e secundarios; proprietarios e
nao proprietarios; aqueles que afetam e aqueles que séo afetados pela organizacéo;
voluntarios e involuntarios; possuidores de direitos, contratantes e demandantes
morais; provedores de recursos e dependentes da empresa; aqueles que assumem
riscos e influenciadores (MITCHELL et al., 1997).

Carroll e Buchholtz (2011) sugerem classificar os stakeholders combinando
dois pares de atributos: primarios e secunddrios; sociais e ndo sociais. Os
stakeholders primarios sociais sao aqueles que se relacionam diretamente com a
organizagao e afetam mais diretamente seu desempenho, sendo, portanto, os mais
influentes (acionistas, investidores, funcionarios, clientes, fornecedores e outros
parceiros de negécios e a comunidade local). Os stakeholders secundarios sociais se
relacionam com o negécio de forma menos direta, mas podem gozar de influéncia e
poder suficientes para afetar os negdcios (governos, reguladores, instituicées civicas,
grupos de pressdo social, organismos de comércio, comentaristas académicos e
midiaticos e competidores). Os stakeholders nao sociais sdo 0 meio ambiente, as
geracodes futuras, espécies ndo humanas e grupos ambientalistas. O enquadramento
dos stakeholders nao sociais como primarios ou secundarios, ou seja, 0 grau de
atencao que recebem da empresa, depende das circunstancias.

Mitchell et al. (1997) propdem um framework para classificagdo dos
stakeholders que se presta a descrever e/ou prever o grau de prioridade que os
gestores dao aos stakeholders (saliéncia). Segundo este framework, a percepcao dos
gestores quanto a saliéncia do stakeholder é dada a partir dos trés atributos propostos
para identifica-los, ou seja, legitimidade, poder e urgéncia. Quanto mais atributos o
stakeholder tiver, maior sera sua saliéncia. Os stakeholders que sé possuem um dos
atributos sao classificados como latentes ou de baixa saliéncia, recebendo pouca
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atencdo dos gestores. Os stakeholders que possuem dois dos atributos sao
classificados como expectantes ou de saliéncia média e os que combinam os trés
atributos sdo de alta saliéncia e denominados stakeholders definitivos, recebendo
maxima atengéo dos gestores. Aqueles que ndo possuem nenhum dos atributos néo
sdo stakeholders ou sado stakeholders potenciais, ndao sendo considerados nas
estratégias organizacionais. Os autores enfatizam que as relagdes entre empresas e
stakeholders sao dinamicas e que, portanto, cada atributo é variavel no tempo. Além
disso, os atributos sdo construidos socialmente, de modo que cada um deles envolve
multiplas percepcoes.

O framework da saliéncia € dos mais difundidos, tendo sido utilizado por varios
autores como base para novas andlises e abordagens classificatérias. Por exemplo,
Greenwood (2007) propbe que os stakeholders sejam classificados em morais e
estratégicos, com vistas a deixar mais claras as responsabilidades éticas das
organizagbes. Os stakeholders morais sdo aqueles com alta legitimidade e baixo
poder e/ou urgéncia, enquanto os stakeholders estratégicos sdo aqueles com alto
poder e/ou urgéncia.

Jones et al. (2007) observam que o framework proposto por Mitchell et al. é
intuitivo e parcimonioso, pois integra aspectos instrumentais (poder) e normativos
(legitimidade), mas identificam limitacbes e propdem ajustes. O framework da
saliéncia assume que os gestores conferem pesos iguais a esses aspectos. Por
exemplo, um stakeholder que combina legitimidade e urgéncia receberia a mesma
atencao dos gestores que outro que combina poder e urgéncia. Contudo, na pratica,
dependendo da cultura corporativa, poder e legitimidade podem ser priorizados de
formas diferentes. Além disso, o atributo da urgéncia seria apenas um potencializador
dos outros dois, ndo sendo suficiente, por si s6, para definir um stakeholder. Com base
nessas premissas, Jones et al. propdem uma extensédo do framework da saliéncia que
estabelece as prioridades dos stakeholders em funcéo dos seus atributos de saliéncia
e do tipo de cultura corporativa. Neste sentido, empresas com uma cultura corporativa
moralista dariam maior prioridade as demandas dos stakeholders morais (maior peso
a legitimidade), enquanto empresas com uma cultura instrumentalista priorizariam as
demandas dos stakeholders estratégicos (maior peso ao poder).

A identificacdo e a classificacdo dos stakeholders compdem a andlise do
ambiente em que as empresas operam. A seguir serdo abordados temas relacionados
a operacionalizacdo das relagdes entre empresas e stakeholders.
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4.3. GESTAO E ENGAJAMENTO DOS STAKEHOLDERS ORGANIZACIONAIS

A gestdo de stakeholders pode ser definida como o conjunto de métodos
adotados pelas empresas com vistas a balancear e integrar continuamente as
multiplas relacdes e multiplos objetivos de seus stakeholders (FREEMAN; MCVEA,
2001). Enquanto o engajamento de stakeholders pode ser entendido como o conjunto
de praticas adotados pelas organizacdes com vistas a envolver os stakeholders nas
atividades organizacionais de forma positiva, incluindo consulta, comunicacao,
didlogo e troca (GREENWOOD, 2007). Partindo dessas duas definicoes, pode-se
entender que o engajamento dos stakeholders € uma forma de gerenciar as relagdes
entre organizacdes e stakeholders, que busca balancear e integrar os multiplos
interesses por meio do envolvimento das partes interessadas nos processos
decisorios.

A gestdo e o0 engajamento de stakeholders compreendem recomendacgdes
para tomada de decisdo gerencial e podem assumir vieses instrumentais ou
normativos (BAKKER, DE et al.,, 2005). A ética instrumental é essencialmente
hipotética: "se vocé quer atingir (evitar) resultados X, Y, ou Z, entdo adote (ndo adote)
principios e praticas A, B, ou C"; enquanto a normativa é categorica: "Faga (nao faca)
iSso porque é a coisa certa (errada) a fazer" (DONALDSON; PRESTON, 1995, p. 72
traducao nossa).

A abordagem mais usual da gestdo e do engajamento de stakeholders é a
instrumental. Geralmente as empresas adotam esses métodos visando resultados
como: reduzir riscos para a empresa; melhorar reputacéo e lucratividade; desenvolver
novas oportunidades de negécios; estabelecer e manter relagoes que melhorem seu
posicionamento no mercado e na cadeia de valor (POST et al., 2002; SVENDSEN;
LABERGE, 2005). Esses métodos incluem atividades de comunicacdo, consulta,
parcerias bilateriais e negociacao/mediacdao (SVENDSEN; LABERGE, 2005).

O engajamento de stakeholders pode ser visto tanto como um mecanismo de
consenso e cooperagdo como de controle. Em termos normativos, o engajamento
seria um “esquema mutuamente justo e benéfico de cooperagdo”, baseado no
principio de justica (PHILLIPS, 1997, p. 97 tradugcado nossa). Contudo, esse ideal de

parceria moral entre iguais € improvavel, pois, geralmente, nas relacbes entre as
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organizagdes e seus stakeholders, a parte mais poderosa estabelece os termos da
cooperacao (GREENWOOQOD, 2007).

Diante disto, Friedman e Miles (2006) propuseram um modelo para ilustrar a
qualidade do engajamento dos stakeholders segundo a ética dos proprios
stakeholders. Para tanto, os autores se basearam na ‘Escada de Participacao Cidadad’
proposta por Arnstein em 1969, a qual representa diferentes niveis de poder dos
cidadaos em decisdes comunitarias. O modelo proposto contém 12 niveis, sendo

resumido no quadro a seguir.

Aspectos Nivel(is) mais baixo(s) do modelo Nivel(is) mais elevado(s) do modelo
Intencdo da Manipulagao das expectativas dos Delegagéo de poder de decisdo aos
organizagao stakeholders stakeholders

SR ¢ Autocratica, cinica Proativa, confiavel

organizagao

Unidirecional. Ex.: revistas, jornais, Dialogo multi-direcional. Ex.: Projetos

Estilo de dialogo L , s
relatérios corporativos, etc. comunitarios

Nivel de influéncia dos

Informados sobre decisées tomadas Participagéo ativa nas decisdes
stakeholders

Quadro 4 — Modelo de Qualidade de Engajamento dos stakeholders. Adaptado de Friedman e
Miles (2006)

A ideia subjacente ao modelo de Friedman e Miles (2006) é que quanto maior
o nivel de envolvimento e influéncia dos stakeholders nos processos decisérios, maior
€ a qualidade do engajamento. Ou seja, na perspectiva dos stakeholders, o ideal de
relacdo com a organizagao envolve consulta, comunicagéo, dialogo e troca de forma
cooperativa. No extremo oposto, “em pretendendo cuidar dos interesses de muitos
stakeholders, com a verdadeira intencdo de promover os interesses de apenas um
grupo (proprietarios), a gestao arrisca agir de forma enganosa e manipuladora.”
(GREENWOOD, 2007, p. 325 traducao nossa).

Estudos empiricos revelam que a abordagem instrumental da gestdo e do
engajamento de stakeholders € uma barreira para o cumprimento dos objetivos
dessas praticas, ou seja, o balanceamento e a integracdo dos multiplos objetivos
(FREEMAN; MCVEA, 2001) por meio do envolvimento positivo dos stakeholders nas
decisdes organizacionais (GREENWOOQOD, 2007).

Manetti (2011) analisou o conteddo de relatérios corporativos de 174
empresas concluindo que a maioria delas adota baixo nivel de envolvimento dos
Stakeholders nas decisbes organizacionais, a ndo ser quando requerido por leis.
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Spitzeck e Hansen (2010) analisaram os mecanismos de engajamento adotados por
46 empresas sob dois aspectos, poder e escopo. O poder se refere ao nivel de
influéncia nas decisées que o mecanismo confere aos stakeholders (variando de nao
participacao a poder de decisdo) e 0 escopo retrata a abrangéncia do mecanismo
(operacional, gerencial e estratégico). O estudo conclui que a maioria dos
mecanismos combina baixo poder e baixo escopo, limitando o potencial de
alinhamento das visdes e objetivos das empresas e de seus respectivos stakeholders.
Owen et al. (2001) chegaram a conclusdo semelhante a partir de entrevistas com 15
representantes de empresas, consultorias e ONGs ativamente envolvidos com
praticas de engajamento de stakeholders. Os autores observaram que a énfase
dominante na abordagem do business case minimiza o potencial de ampliar a
transparéncia e de enderecgar as questdes de desbalanceamento de poder.

Portanto, a gestdo e o engajamento de stakeholders possuem potencial para
contribuir com a solucéo dos problemas de desbalanceamento entre economia e ética,
mas as praticas atuais ainda representam apenas um exercicio de legitimizacao das
organizacdes por meio da melhoria de sua reputacao (OWEN et al., 2001).

Essas s&o as principais caracteristicas de aspectos da Teoria de Stakeholders
que podem contribuir com o delineamento de uma RSC ‘remoralizada’, tema do

proximo capitulo.
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CAPITULO 5 DELINEAMENTO DE UMA RSC ‘REMORALIZADA’

No capitulo anterior foi visto que a TS foi proposta como uma alternativa a
RSC, contudo, a visdo atual é que TS e RSC sado complementares, ao invés de
concorrentes. Na realidade, “existe um encaixe natural entre a ideia de
responsabilidade social corporativa e o0s stakeholders de uma organizagao”
(CARROLL, 1991, p. 43 tradugédo nossa). Por isso, nas ultimas décadas, a TS se
tornou o framework de referéncia mais usual nos estudos sobre RSC (WIJNBERG,
2000; BRANCO; RODRIGUES, 2007; PEDERSEN; NEERGAARD, 2007), sendo
considerado um processo necessario a sua operacionalizagdo (MATTEN et al., 2003).

Também ja foi exposto ao longo da tese que a abordagem instrumental é
predominante tanto na RSC quanto na TS e que ela falhou em mediar as tensdes e
conflitos tipicos das relagdes entre negocios e sociedade. A combinagdo RSC-TS, na
pratica e na teoria, também continua indiscutivelmente associada a abordagem
instrumental, postulando que o comportamento responsavel junto aos stakeholders ira
resultar em ganho financeiro para a organizagcédo (JONES, 1995; BROWN; FORSTER,
2013).

Abordagens puramente normativas também sao criticadas, seja pelo
generalismo, que dificulta sua implementacdo (DONALDSON; DUNFEE, 1994;
SCHERER; PALAZZO, 2011); seja pelo carater utépico, que limita seu potencial de
promover mudancas nas praticas empresariais (MASON; SIMMONS, 2014).

Apesar da combinacdo RSC-TS ter se desenvolvido principalmente em
termos instrumentais, essa tese assume a premissa de que a TS ainda pode ser a
ponte para ‘remoralizagao’ da RSC. Para que isso ocorra, a TS deve ser adotada como
um framework de referéncia que visa promover a unidao entre economia e ética
(BRANCO; RODRIGUES, 2007; BROWN; FORSTER, 2013; MASON; SIMMONS,
2014), rompendo a dicotomia das abordagens instrumental e normativa (FREEMAN,
1994; SOLOMON, 2006; AGLE et al., 2008; PLESSIS, DU, 2008; MASON; SIMMONS,
2014).

Esse capitulo delineia uma nogédo de RSC ‘Remoralizada’ a partir dessa ideia,
ou seja, combina RSC e TS com o intuito de integrar economia e ética. O capitulo esta
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organizado em cinco topicos. No primeiro, estabelece as bases conceituais da RSC
‘Remoralizada’. Nos trés topicos seguintes, utiliza aspectos da TS para responder a
trés perguntas centrais da RSC, quais sejam: (i) Com quem as empresas devem ser
responsaveis; (i) Quais sdo as responsabilidades sociais das empresas; e (ii) Como
implementar o comportamento socialmente responsavel. O capitulo € encerrado com
consideracdes gerais decorrentes do desenvolvimento das respostas as trés

perguntas.

5.1. BASES CONCEITUAIS DA RSC ‘REMORALIZADA’

As bases conceituais para o delineamento da RSC ‘Remoralizada’ foram
estabelecidas a partir das perspectivas futuras para RSC, tracadas no tépico 3.5, e da
orientacdo moral normativa da RSC e da TS. Outras trés caracteristicas foram
utilizadas para definir as bases conceituais da RSC ‘Remoralizada’: orientagao teorica,
concepcgao de negécios e nivel de analise.

O Quadro 5 apresenta as bases conceituais da RSC ‘Remoralizada’ em
paralelo as das perspectivas futuras para RSC e das abordagens instrumental e
normativa da RSC e da TS. Dessa forma, o quadro permite identificar a origem das
bases conceituais estabelecidas e comparar suas caracteristicas com as das
abordagens cujas limitagdes pretende contornar.

Como se observa no Quadro, a orientacdo moral adotada no delineamento da
RSC ‘Remoralizada’ advém das abordagens normativas da RSC e da Teoria de
Stakeholders, assumindo que os interesses humanos prevalegam sobre os interesses
das corporagdes poruge isso € o moralmente correto e que, portanto, os stakeholders
devem ser tratados como ‘um fim em si mesmos’ e ndo como meio de atingir objetivos

corporativos.



Abordagem Instrumental

Abordagem Normativa

Aspectos
RSC TS RSC TS
Primazia dos interesses
Utilitarismo humanos sobre os das
Orientacao corporagoes
moral
. stak eholder: o stakeholder:
Enlightened self- |, . E moralmente - .
. , meio para um um fim em si
interest L correto .
fim mesmo
Orientacao : - c.
, . Gerencial, estratégica Etica e dever
tedrica
Criar riqueza Satisfazer
submetido a leis demandas dos Senir as Satisfazer
Concepcao e, talvez, acionistas, pelo necessidades demandas de
de negdcios praticas usuais tratamento ético das sociedades todos os
de ética dos e das pessoas stakeholders
empresarial stak eholders
N|v,e! de Organizacional Macro-social
analise

Perspectivas Futuras
para RSC

Indivisibilidade entre ética e
negocios (reconhece tensées
entre objetivos sociais e
econdémicos)

Interacao social e
cooperacao num sentido
sofisticado, parte essencial
da sociedade

A partir do individual:
concepcao mais realista do
individuo (complexidade,
pluralidade de valores e
percepgoes; 'homo social')

Quadro 5 — Bases conceituais da RSC ‘Remoralizada’
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A orientacao teorica, a concepcao de negdécios e o nivel de analise propostos
para a RSC ‘Remoralizada’ foram extraidos das perspectivas futuras da RSC
discutidas no topico 3.5 dessa tese. Ou seja, essa nova abordagem da RSC deve
reconhecer a indivisibilidade entre economia e ética e as tensdes entre objetivos
econdmicos e sociais, concebendo 0s negdcios como interacédo social e cooperagao
num sentido sofisticado, como parte essencial da sociedade. A analise da RSC deve,
portanto, partir do nivel individual, refletindo a complexidade humana pela
incorporagao da pluralidade de valores e percepgOes dos stakeholders.

A partir dessas bases conceituais, a RSC ‘Remoralizada’ sera delineada
definindo com quem as empresas devem ser responsaveis, quais Sao as
responsabilidades sociais das empresas e como implementar o comportamento

corporativo socialmente responsavel.

5.2. COM QUEM AS EMPRESAS DEVEM SER RESPONSAVEIS

O conceito de stakeholders coloca ‘nomes e faces’ nos individuos ou grupos
especificos que o0s negécios devem considerar em sua orientacdo de RSC
(CARROLL, 1991). Ou seja, a identificacdo e a classificacdo dos stakeholders
organizacionais, abordadas no topico 4.2, sdo cruciais para a RSC.

Abordagens instrumentais priorizam aspectos como a influéncia e o poder de
afetar o desempenho da organizagédo na definicdo e na priorizagdo dos stakeholders
organizacionais, mas uma abordagem ‘Remoralizada’ da RSC requer uma visao
baseada em critérios normativos.

A tese adota a orientacdo de Zsolnai (2006) para definicdo e priorizagédo dos
individuos e grupos junto aos quais as empresas possuem responsabilidades sociais.
O autor emprega a teoria de responsabilidade do filésofo moderno Hans Jonas para
definir que os stakeholders sao todos aqueles, e apenas aqueles, que sdo afetados
pelo funcionamento da organizacéo, independente de terem o poder de afetar seu
desempenho, pois a organizacdo possui a obrigacdo moral de cuidar de todos que
sofrem seus impactos. Esta definicdo contempla os stakeholders tipicos, que séo
afetados, mas que também afetam a organizagédo, e inclui o meio ambiente, a

sociedade e as geracdes futuras. Alguns estudos empiricos de RSC ja refletem essa
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definicdo, tais como os desenvolvidos por Turker (2008) e Papasolomou-Doukakis et
al. (2005). Zsolnai (2006) também defende que, por uma questéo de justica inter-
espécie e inter-geracional, o os diferentes stakeholders devem possuir pesos
equivalentes, ndo devendo haver discriminagdo entre cidaddos ou entre
ecossistemas.

A proposta de Zsolnai (2006) se baseia na nocao de legitimidade, oferecendo
uma restricdo moral a nocado de stakeholders. Sua definicdo contrasta com a
abordagem da saliéncia, pois exclui aqueles que possuem apenas o atributo do poder
de afetar o desempenho organizacional. Isto ndo significa que a empresa nao deve se
preocupar com esses grupos, mas sua relagdo com eles nao envolve
responsabilidade social. Um exemplo desses grupos € a midia. Ela pode afetar a
organizagao, mas, em principio, nao é afetada por ela.

Portanto, a RSC ‘Remoralizada’ define que as empresas devem ser
responsaveis com todos aqueles suscetiveis a seus impactos, independente de seu
poder de afetar o desempenho da empresa, incluindo meio ambiente, sociedade e
geracgdes futuras.

Essa definigdo possui uma orientagdo moral claramente normativa, na medida
em que assume a primazia dos interesses humanos sobre os das corporacdes
(LOGSDON; WOOQOD, 2002); e enxerga os stakeholders como ‘um fim em si mesmos’,
reconhecendo que suas demandas possuem valor intrinseco (STONEY;
WINSTANLEY, 2001). Ou seja, a definicdo daqueles com quem as empresas devem
ser responsaveis € baseada na nocao do que 'é moralmente correto’ (BRANCO;
RODRIGUES, 2007). Contudo, o escopo é limitado pela exclusao daqueles que nao

sao afetados pela organizacao.

5.3. QUAIS SAO AS RESPONSABILIDADES SOCIAIS DAS EMPRESAS

Essa pergunta tem sido motivo de debate desde os primérdios da RSC,
compreendendo escopos mais ou menos amplos, conforme a preponderéncia da
abordagem, normativa ou instrumental, respectivamente. As definicbes das
responsabilidades sociais das empresas também variam em grau de especificidade,
com as mais genéricas sendo criticadas pela dificuldade de implementacao.
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A combinacdo RSC-TS predominante € instrumental, mas, apesar disso,
promoveu a ampliacdo do escopo da RSC. Lee (2008) observa que, ironicamente,
isso ocorreu porque quando académicos e praticantes adotaram a combinagéao, foram
forcados a especificar as responsabilidades para cada stakeholder, e assim, ao invés
de uma categoria agregada de RSC, foram criadas varias categorias para refletir a
diversidade de interesses de cada grupo.

Obviamente que, se o conjunto de stakeholders for restrito, mesmo que cada
grupo tenha seus interesses especificos considerados, o escopo geral da RSC nao
sera suficientemente normativo para a abordagem ‘Remoralizada’ defendida na tese.
Portanto, as responsabilidades sociais corporativas devem compreender as questoes
de interesse de todos aqueles que sofrem impactos do funcionamento da organizacao.

As responsabilidades sociais corporativas sdo usualmente associadas a
Questdes Sociais, ou seja, areas tematicas com as quais as empresas lidam, ou
deveriam lidar, para manter sua legitimidade junto a sociedade (CARROLL, 1979).
Abordagens normativas podem buscar definir as Questées Sociais, e as respectivas
responsabilidades corporativas, a partir de ideais morais, contudo, o mais comum é
que sejam descritas como nocdes socialmente construidas (HAHN, 2012),
determinadas por fatores do ambiente, pelos valores e costumes vigentes na
sociedade e pelas expectativas que a sociedade estabelece em relacdo ao
comportamento organizacional (SETHI, 1979; CARROLL; BUCHHOLTZ, 2011;
ATHANASOPOULOU; SELSKY, 2015).

Numa abordagem de stakeholders, as Questdes Sociais sdo traduzidas em
Questdes de stakeholders e a nogao de RSC passa a ser definida em fungédo das
demandas dos stakeholders associadas a essas questdes (CLARKSON, 1995;
HILLENBRAND et al., 2012). Ou seja, os termos do ‘contrato social’ s&o definidos na
perspectiva dos stakeholders organizacionais e ndo mais na perspectiva ampla da
sociedade. Dessa forma, a combinacdo RSC-TS da especificidade ao termo ‘social’
da RSC, sempre considerado vago (CARROLL, 1991).

Portanto, a RSC ‘Remoralizada’ define as responsabilidades sociais da
empresa a partir dos valores e expectativas de seus stakeholders, resultando em um
conceito de RSC socialmente construido e coerente com a nogao de ‘contrato social’,
mas limitado aos interesses dos grupos afetados por ela. Assim, essa definicdo
reconhece e incorpora as tensbes entre objetivos econdmicos e sociais, como

sugerido por Margolis e Walsh (2011).
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5.4. COMO IMPLEMENTAR O COMPORTAMENTO CORPORATIVO
SOCIALMENTE RESPONSAVEL

A gestdo e o engajamento de stakeholders sao usualmente considerados
como praticas de RSC que promovem o equilibrio dos interesses dos multiplos
stakeholder, mas a forma como essas praticas sdo implementadas pode limitar seu
potencial e até conduzir ao comportamento socialmente irresponsavel. Greenwood
(2007) desenvolveu um framework que relaciona engajamento de stakeholders e
RSC, observando que a irresponsabilidade social corporativa ocorre quando a
empresa utiliza essas praticas com o intuito de enganar e manipular os grupos para
beneficio proprio. Por outro lado, o engajamento conduz a RSC quando um amplo
espectro de grupos moralmente identificados possui alto grau de envolvimento nas
decisdes corporativas.

Para que a gestédo e o engajamento de stakeholders possam promover a RSC
€ necessario envolver os multiplos grupos nos processos decisorios por meio de
compromissos mutuos (MANETTI, 2011), ou seja, esquemas cooperativos que tratem
0s stakeholders como parceiros na busca por vantagens muatuas e nao apenas
individuos ou grupos que precisam ser gerenciados (PHILLIPS, 1997).

A evolugdo da nocédo de gestao dos stakeholders envolve conceder voz,
perspectiva e voto a eles. Nesse sentido, novas abordagens tém sido elaboradas
visando descrever, analisar e estabelecer orientagdes para a pratica da RSC a partir
das perspectivas e experiéncias dos stakeholders (BURCHELL; COOK, 2010).

Uma abordagem apropriada € deixar que os proprios stakeholders expressem
suas percepcdes sobre os valores, direitos e interesses que possuem e como se
sentem impactados pela organizacdo (HUMMELS, 1998). O reconhecimento da
legitimidade dessas percep¢des pode ajudar a contornar as limitagdes das praticas
atuais, que conferem baixo poder de decisdo aos stakeholders (MASON; SIMMONS,
2014). Du Plessis (2008) sugere reverter esse problema empoderando os
stakeholders por meio de seu engajamento ativo em comités administrativos onde
tenham voz e voto, enquanto Mason e Simmons (2013a, 2014) propdem modelos que
incorporam a percepgao dos stakeholders em mecanismos de auditoria e governanga
da RSC, respectivamente.
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A incorporacao da perspectiva dos stakeholders pela concessdo de voz e
poder de voto permite que eles participem ndo sé da definicdo das responsabilidades
sociais da organizagdo, mas também da determinacdo do grau de prioridade entre
elas. Desta forma, a RSC ‘Remoralizada’ incorpora uma nogado mais realista dos
individuos envolvidos nas relagbes entre negoécios e sociedade, com sua
complexidade, sua pluralidade de valores e percepgdes, como sugerido por Agle et al.
(2008).

Praticas de gestdo participativas como essas requerem uma cultura
corporativa que mude o foco do interesse préprio para os interesses dos multiplos
stakeholders (JONES et al., 2007; MAON, 2010). Ou seja, é necessario conceber 0s
negdcios como interagcédo social e cooperagdo num sentido sofisticado, como parte
essencial da sociedade (PHILLIPS, 1997; SOLOMON, 2006; BROOKS, 2010); e
buscar balancear e integrar os mudltiplos interesses, expectativas e valores dos
stakeholders por meio de negociacdo (MASON; SIMMONS, 2013;
ATHANASOPOULOU; SELSKY, 2015).

Portanto, a implementacdo da RSC ‘Remoralizada’ deve ser feita pela
promocao de relacbes cooperativas baseadas no didlogo e no empoderamento dos
stakeholders.

5.5. CONSIDERACOES GERAIS SOBRE A RSC ‘REMORALIZADA’

Nesse capitulo foram dadas respostas a trés questdes centrais da RSC a
partir das bases conceituais da RSC ‘Remoralizada’. Essas bases foram
estabelecidas em consonancia com as perspectivas futuras para RSC, incorporando
a orientacao moral das abordagens normativas da RSC e da TS. A Figura 5 ilustra o
alinhamento entre essas bases e as respostas as trés perguntas.

A nocdo de RSC ‘Remoralizada’ é, portanto, um conceito socialmente
construido, derivado dos valores e expectativas de todos aqueles suscetiveis aos
impactos da empresa, independente de possuirem poder de afetar seu desempenho,
incluindo meio ambiente, sociedade e geragdes futuras. Ademais, a implementacéao
desse conceito deve ocorrer pela promogéo de relagdes cooperativas baseadas no
didlogo e no empoderamento dos stakeholders.
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sofisticado, parte de negécios implementar o Por meio de relagoes
essencial da sociedade comportamento cooperativas, baseadas no
. dialogo e no
A partir do individual: cor_poratwo empoderamento dos
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stakeholders

Figura 5 — Relagdo entre bases conceituais da RSC ‘Remoralizada’ e suas respostas a
questoes centrais da RSC

Enxergar a RSC pela 6tica dos stakeholders promove uma abordagem ética,
mas pragmatica, contornando as dificuldades tipicas da RSC ‘old style’, considerada
pouco especifica e pouco pratica (MASON; SIMMONS, 201382). Segundo Freeman e
McVea (2001) essa abordagem oferece um conceito contextualizado, independente
de aspectos normativos gerais estabelecidos na filosofia. A ideia de ‘hipernormas’,
principios éticos gerais aplicaveis a todas as relagdes entre negdcios e stakeholders,
ndo seria abandonada, contudo, ndo seriam derivadas de teorias abstratas, mas
identificadas a partir de estudos empiricos. Além disso, mesmo ‘hipernormas’ evoluem
no tempo e, na realidade, a propria nocao de que os negécios devem atender aos
interesses dos stakeholders pode ser considerada uma ‘hipernorma’.

Desta forma, cumpre-se o primeiro objetivo especifico tragado na tese, ou
seja, delinear um conceito de RSC ‘Remoralizada’, capaz de integrar economia e
ética, utilizando a Teoria de Stakeholders como framework de referéncia.

O proximo capitulo inicia as discussdes sobre a Performance Social

Corporativa.
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CAPITULO 6 EVOLUCAO CONCEITUAL DA PERFORMANCE
SOCIAL CORPORATIVA

No capitulo introdutério foi explicado que a Performance Social Corporativa
(PSC) foi selecionada como tema central da tese porque se propde a conciliar as
perspectivas normativa e instrumental das relagdes entre negécios e sociedade. Além
disso, a PSC se presta a avaliagcdo dos efeitos da atividade corporativa sobre a
sociedade, fendmeno que gerou o interesse pelo desenvolvimento da pesquisa.

Contudo, analises criticas da evolucdo da PSC mostram que suas
proposicdes tedricas ndo foram suficientemente testadas ou validadas por estudos
empiricos, 0s quais se desenvolveram, principalmente, a partir de abordagens
instrumentais e incompativeis com os modelos conceituais.

Essa tese visa contribuir com o chamado de autores proeminentes da area
por novas abordagens de pesquisa empirica diretamente derivadas dos
desenvolvimentos conceituais da PSC. Portanto esse capitulo inicia as discussdes
apresentando a evolucédo conceitual do constructo, estando organizado em trés
tépicos. O primeiro esclarece os propésitos integrativos da PSC, o segundo descreve
seus principais modelos conceituais, enquanto o terceiro traga considerag¢des gerais

sobre o tema.

6.1. PSC: UMA PROPOSTA INTEGRATIVA PARA A AREA DE BUSINESS AND
SOCIETY

A Performance Social Corporativa (PSC) surgiu em meados da década de
1970 como uma proposta integrativa para a area de Business and Society. Seu
objetivo era conciliar a perspectiva normativa da RSC ‘old style’ com a perspectiva
estratégica da recém apresentada Responsividade Social Corporativa. Além disso,
embora a PSC nao tenha incorporado aspectos da Teoria dos Stakeholders (TS)
explicitamente no primeiro momento, a abordagem de stakeholders sempre esteve
presente no constructo (WOOD, 2010). Desse modo, a PSC combina aspectos da
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RSC e da TS, ja discutidas em capitulos anteriores, e da Responsividade Social
Corporativa.

A Responsividade Social Corporativa foi proposta em 1973 por Robert W.
Ackerman como uma abordagem mais pragmatica para as relagdes entre negocios e
sociedade. O novo enfoque abandonou a nogao ética subjacente a ‘responsabilidades’
e ‘deveres’ sociais das corporagdes se concentrando na a¢ao, por isso foi apresentado
como candidato a substituir a RSC, considerada confusa e ambigua (WOOD, 2010).

A distingédo entre Responsabilidade e Responsividade Social foi formalizada
por William C. Frederick, em artigo intitulado CSR171 to CSR2: The Maturing of
Business-and-Society Thought. Frederick (1978) estabeleceu que a Responsividade
Social Corporativa (RSC2) se refere a capacidade da corporacdo de responder a
pressdes sociais, 0 que requer habilidade em gerenciar as rela¢gdes com os varios
grupos sociais.

A transicdo da RSC1 para a RSC2 representou uma tentativa de escapar dos
dilemas filoséficos subjacentes aos debates sobre responsabilidade (‘old style’), os
quais estariam dificultando mais que favorecendo a agcdo. A RSC2 simplesmente
assume que as pressodes sociais existem e que é preciso lidar com elas. Desse modo
seu foco é na identificacdo de mecanismos, procedimentos, arranjos, e padrdes de
comportamento que, coletivamente, melhorem a capacidade de resposta das
empresas as pressdes sociais. E assim, ao retirar o ‘calor moral’ do debate e adotar
uma abordagem gerencial, a RSC2 deveria aumentar a aceitagdo por parte das
empresas, refratarias a tarefa de compreender quais seriam, exatamente, suas
responsabilidades e deveres perante a sociedade (FREDERICK, 1978).

O termo ‘Performance Social Corporativa’ (PSC) foi cunhado por Sethi (1975).
A nocao subjacente ao termo é que as empresas possuem obrigagdes éticas junto a
sociedade (responsabilidades) e, ao mesmo tempo, devem responder
pragmaticamente as pressoes sociais (devem ser responsivas) (COCHRAN, 2007).

Em 1979, Archie B. Carroll apresentou um modelo conceitual tridimensional
considerado como marco da PSC. O modelo foi expandido e adaptado por diversos
autores se tornando mais consistente e compreensivo, de modo que a PSC passou a
ser considerada uma evolugédo da RSC e até um conceito ‘guarda-chuva’ da area de
estudos das relagcbes entre negdcios e sociedade. A expressao ‘performance social
corporativa’ passou a ser adotada como sinbnimo de desempenho corporativo em
termos sociais (CARROLL; SHABANA, 2010).
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O préximo tdpico descreve a evolugao conceitual da PSC a partir das versoes
do modelo e de outras contribuicbes conceituais pertinentes aos modelos.

6.2. MODELOS CONCEITUAIS DE PSC: VERSOES E CONTRIBUICOES
ADICIONAIS

Esse topico descreve de forma concatenada e cronoldgica as cinco versdes
do modelo conceitual de PSC. Além disso, apresenta contribuigbes conceituais
adicionais que nao se configuram como novas versdes do modelo, mas oferecem
releituras das versdes existentes. O objetivo do tépico € conhecer as principais
caracteristicas de cada proposicao tedrica subsidiando as discussdes dos proximos
capitulos e as escolhas da tese.

6.2.1 Modelo de PSC de Carroll (1979)

Em 1979, Archie B. Carroll propbés o primeiro modelo de PSC (Corporate
Social Performance Model), buscando articular e integrar em um cubo os trés
aspectos que considerava fundamentais para a Performance Social Corporativa:
Responsabilidade Social Corporativa, Questdes Sociais e Responsividade Social
Corporativa (Figura 6).

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) € representada por quatro
categorias (econémica, legal, ética e discricionaria), as quais ndo sao mutuamente
excludentes, nem cumulativas ou aditivas (CARROLL, 1979, p.499-500). As
categorias de RSC do modelo de Carroll representam as diferentes motivacoes que
levam a empresa a se envolver em Questdes Sociais e, de fato, qualquer acao tomada
pode ter motivacbes econdmicas, legais, éticas e/ou voluntarias (WOOD, 2010).
Desta forma, Carroll busca integrar os aspectos éticos e econémicos das relacoes
entre negécios e sociedade na dimensao das responsabilidades (GOND; CRANE,
2008).
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Figura 6 — Modelo de Performance Social Corporativa de Carroll (1979)

A Figura 7, na proxima pagina, apresenta o que Carroll acredita ser a
magnitude relativa de cada categoria de responsabilidade. O autor explica que a maior
importancia conferida a responsabilidade econémica reflete a nocdo de que os
negécios, enquanto unidade econdmica bdasica da sociedade, sao guiados
prioritariamente por motivos econémicos. As responsabilidades legais se referem ao
compromisso dos negécios junto a sociedade de cumprir seu papel econémico e
produtivo dentro dos limites estabelecidos nas leis e regulagcdes formais. As
responsabilidades éticas incluem as normas éticas que ndo foram formalizadas, mas
que a sociedade espera que sejam seguidas pelas empresas. Aqui se encontraria a
maior dificuldade das empresas, pois nao héa clareza sobre essas normas. Finalmente,
as responsabilidades discriciondrias sdo aquelas que a empresa assume
voluntariamente, mas que ndo advém de uma mensagem clara da sociedade, como
contribuicées filantrépicas e a oferta de creches para filhos de funcionarias
(CARROLL, 1979).
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Figura 7 — Categorias de Responsabilidade Social Corporativa do modelo de PSC de Carroll
(1979)

E interessante observar que o Ultimo exemplo de responsabilidade
discricionaria apontado por Carroll em 1979, é considerada atualmente uma
responsabilidade legal no Brasil, pois as empresas devem oferecer creche para os
filhos de suas funcionarias ou contribuir financeiramente com o custeio desse servico.
Esse caso evidencia a natureza dinamica das expectativas da sociedade em relacao
aos negdcios e como uma demanda social pode atingir a categoria de lei, passando a
ser uma obrigacdo das empresas. Nesse sentido, Carroll (1979, p.500, traducéo
nossa) ressalta, que “a responsabilidade social dos negdcios engloba as expectativas
econOmica, legal, ética e discricionaria, que a sociedade tem sobre as organizacoes
em um determinado ponto no tempo.”

O segundo aspecto do modelo de Carroll (1979) envolve as Questdes Sociais
com as quais as empresas lidam, mas o autor ndo empreendeu muitos esforcos em
defini-las, alegando, que elas mudam ao longo do tempo e entre setores industriais.
Além disso, a relevancia que a empresa da as questdes também tem variacado
temporal e contextual, mantendo um ‘estado de fluxo’. Carroll reconhece a importancia
da identificacdo das Questdes Sociais para a PSC, mas por falta de consenso sobre
quais devem ser essas questdes, oferece apenas uma sugestao em nivel macro com
0S seguintes topicos: consumo, meio ambiente, discriminacdo, seguranca de

produtos, seguranga ocupacional e acionistas.
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O terceiro e ultimo aspecto do modelo se refere a Responsividade Social
Corporativa (RSC2), ou seja, a filosofia ou estratégia de resposta as questdes e
responsabilidades sociais da empresa. A responsividade € representada no modelo
por um continuo que vai da auséncia de resposta (ndo fazer nada) a proatividade
(fazer muito) (CARROLL, 1979).

O modelo conceitual tridimensional proposto por Carroll permite analisar, para
cada questdo social especifica, a postura da empresa diante da questdo
(responsividade) e os motivos de assumir essa postura (responsabilidade). O modelo
pode ser adotado como uma ferramenta de apoio a decisdo gerencial, tanto para
diagnéstico como para planejamento, pois auxilia os gestores a pensar
sistematicamente sobre as Questdes Sociais (CARROLL, 1979).

A nocao de stakeholders nao é explicita no modelo de Carroll, mas cada uma
das Questdes Sociais sugeridas pelo autor pode ser relacionada a grupos especificos
de stakeholders. As questdes de discriminagédo e seguranca ocupacional se referem
aos funcionarios da organizacao, as questées de consumo e seguranga de produtos
estdo ligadas aos consumidores, enquanto 0 meio ambiente e os acionistas, listados
como Questdes Sociais, sao eles proprios stakeholders organizacionais.

A grande contribuicdo do modelo de Carroll para a PSC € sua natureza
integrativa. Os conceitos de responsabilidade e responsividade, anteriormente vistos
como concorrentes, foram articulados como duas faces de uma mesma moeda
(WARTICK; COCHRAN, 1985).

6.2.2 Modelo de PSC de Wartick e Cochran (1985)

A versao do modelo de PSC proposta por Wartick e Cochran (1985) combina
elementos da versdo de Carroll (1979) a novos conceitos, trazendo como principal
contribuicdo a remodelagem da terceira dimensdo. Na versdo de Carroll a terceira
dimensao consiste apenas de Questdes Sociais, ou seja, areas tematicas. Wartick e
Cochran (1985) propéem, que a terceira dimensao seja denominada de Politicas e
gue compreenda a Gestao de Questdes Sociais.

A Gestdo de Questdes Sociais (GQS) visa minimizar as surpresas

provenientes do ambiente turbulento em que os negécios operam e promover
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respostas interativas e sistematicas as mudangas nesse ambiente. Genericamente, a
GQS compreende trés etapas: a) identificacdo de questdes; b) analise de questdes; e
c) desenvolvimento de respostas. Assim, a GQS cumpriria o papel de método de
operacionalizacao da Responsividade Social Corporativa (WARTICK; COCHRAN,
1985).

A versdao do modelo de PSC proposto por Wartick e Cochran (1985) adota
uma logica sistémica (estimulo-processo-resposta) para as dimensdes do modelo:
principios-processos-politicas. Cada dimensdo — Responsabilidade, Responsividade
e GQS - foi associada a um tipo de orientacdo: filoséfica, institucional e
organizacional, respectivamente. Os conteudos dos principios de responsabilidade e
dos processos de responsividade foram extraidos do modelo de Carroll, enquanto as
politicas foram identificadas com as trés etapas da Gestdo de Questbes: (a)
identificacao de questdes; (b) analise de questdes; (c) desenvolvimento de respostas.

Wartick e Cochran nao trazem o conceito de stakeholders explicitamente para
o0 modelo, mas apontam o caminho para o gerenciamento das relagbes com eles na

terceira dimensao do modelo, por meio da Gestdo de Questdes Sociais (GQS).

6.2.3 Modelo de PSC de Wood (1991)

Donna Wood reconhece que as contribuicdes de Wartick e Cochran tornaram
o modelo de PSC mais robusto e l6gico e que representam um avango conceitual no
pensamento sobre negdécios e sociedade, mas identifica algumas questbes que
ficaram a resolver. A autora analisa essas questdes e apresenta sua proposta para
endereca-las em cada uma das dimensbes do modelo.

Na primeira dimensao do modelo, Wartick e Cochran relacionam as 4
categorias de RSC de Carroll (econémica, legal, ética, discricionaria) a principios de
RSC. Wood (1991) critica a natureza classificatoria dessa abordagem, argumentando,
que identificar categorias nao equivale a articular principios. Um principio engloba um
conjunto de crencas e valores, que expressa uma verdade fundamental e, que motiva
as pessoas a agir. Por outro lado, categorias permitem distinguir fenbmenos, mas nao
representam verdades fundamentais. Verificada essa inconsisténcia, Wood (1991)

propde a redefinicdo da primeira dimensdo do modelo, que passa a ser composta
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pelos principios que deveriam motivar as empresas a agir para atender as
expectativas que a sociedade estabelece nos niveis institucional, organizacional e
individual (Quadro 6).

s Nivel de .

Principios de RSC . Expectativas
aplicacao

Legitimidade: A sociedade concede poder aos negdcios. Institu Expectativas da sociedade sobre
Os negécios que nao o utilizarem de forma que a cional 0S negocios em geral devido ao seu
sociedade considere responsavel, tendem a perdé-lo. papel de instituicdo econémica.
Responsabilidade Publica: Os negécios sao Oraani Expectativas sobre empresas
responsaveis pelos efeitos de suas atividades nas areas zac%onal especificas pelo o que sdo e o que
de envolvimento primario e secundario com a sociedade. fazem.
Critério Gerencial: Gerentes sao atores morais, que Expectativas sobre os gestores
possuem obrigacao de exercer seu poder discricionario no  Individual enquanto agentes morais
sentido de efeitos socialmente responsaweis. representantes das empresas.

Quadro 6 — Principios de RSC segundo modelo de PSC de Wood (1991)

As duas primeiras versdes do modelo de PSC se prestam a descrever o que
leva as empresas a lidar com Questées Sociais (motivagdes econémicas, legais,
éticas e discricionarias). Em contrapartida, a versdao de Wood assume um carater
prescritivo, estabelecendo quais principios deveriam motivar o comportamento
corporativo.

Mantendo a mesma linha de raciocinio, Wood (1991) analisa a segunda
dimensdao do modelo de PSC de Wartick e Cochran (1985), os Processos de
Responsividade Social Corporativa. Esses autores representaram a dimensao pelas
quatro categorias de filosofia de resposta propostas por Carroll (reativa, defensiva,
acomodada e proativa). No entanto, Wood (1991) observa que essas categorias sao
Uteis para avaliar como as empresas respondem as pressdes sociais, mas nao sao
processos em si. Portanto, a autora propde que a dimensao contemple os processos
gerenciais necessarios a implementacao dos principios de RSC, correspondentes a
trés grandes areas de estudo da Gestdo de Questbes Sociais (GQS): Avaliagao
Ambiental, Gestdo de Stakeholders e Gestdo de Questdes. Dessa forma, Wood
(1991) reposicionou a GQS no modelo de PSC, tirando-a da terceira dimenséo, como
proposto por Wartick e Cochran (1985), e inserindo-a nos processos de
responsividade por meio de suas areas de estudo.

Na segunda dimensédo do modelo de PSC, mais uma vez, Wood substitui o
carater descritivo, que seria adequado a avaliacao, pelo prescritivo, indicado para

orientar o comportamento corporativo.
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A terceira dimensao do modelo de PSC proposto por Wartick e Cochran
(1985) se refere as saidas do comportamento corporativo, contemplando as politicas
para lidar com as Questdes Sociais, estabelecidas por meio da GQS. Essa abordagem
€ considerada muito restritiva por Wood (1991), pois a nog¢ao subjacente € que, se a
empresa estabelece politicas, ela tem um bom desempenho social. As politicas, no
entanto, sao apenas um dos elementos a partir dos quais o desempenho da empresa
deve ser avaliado. Politicas sdo orientagoes para a pratica, mas ter politicas formais
nao garante sua tradugdo em comportamentos e programas sociais. Além disso, a
empresa pode ter comportamentos e programas sociais institucionalizados que nao
estao balizados por nenhuma politica. Portanto, definir politicas como as saidas da
performance social é insuficiente e arriscado.

Assim, Wood (1991) propde que a dimenséo das saidas do modelo de PSC
represente os efeitos do comportamento corporativo, ou seja: (i) impactos sociais do
negaocio; (ii) programas que a empresa adota para implementar responsabilidade e/ou
responsividade; e (iii) politicas estabelecidas para gerenciar Questées Sociais e
interesses de stakeholders.

O proprio Carroll (1999) reconhece que o modelo de Wood (1991) é muito
mais compreensivo que as versdes anteriores, pois tornou explicitas questdes
previamente existentes, mas implicitas, especialmente as saidas do comportamento
corporativo. Segundo o autor, o foco nas saidas sugere que a PSC seja avaliada em
termos de quantidade, qualidade, efetividade e eficiéncia.

A versao do modelo de PSC proposta por Wood consolidou os stakeholders
como elemento fundamental da PSC, ao incluir a Gestdo de Stakeholders na

dimensao da responsividade.

6.2.4 Modelo de PSC de Wood e Jones (1995)

Donna Wood, pouco tempo depois de propor sua versao do modelo de PSC,
trouxe novas contribui¢gdes ao constructo, em parceria com um colega. Na versao de
1991, a autora definiu trés dimensdes: Principios, Processos e Saidas, sendo que a
dimensao das saidas era composta por politicas, programas e impactos sociais. Essa
dimensao foi modificada por Wood e Jones (1995) para melhor avaliar as implicacdes
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do comportamento corporativo sobre os stakeholders, passando a ser composta por:
efeitos sobre stakeholders internos e externos e efeitos institucionais externos.

Além de redefinir a dimensao das saidas, Wood e Jones (1995) analisaram o
modelo de PSC na perspectiva dos stakeholders, propondo que eles desempenham
pelo menos trés papéis na PSC:

(a) séo fonte de expectativas sobre o que constitui uma performance desejavel
ou indesejavel;

(b) vivenciam os efeitos do comportamento corporativo, ou seja, séo
receptores das agoes e saidas corporativas;

(c) avaliam quéao bem as empresas atingiram as expectativas e/ou como seu
comportamento afetou os grupos e organizagoes em seu ambiente.

Os autores relacionam os papéis dos stakeholders as dimensées do modelo.
Enquanto fonte de expectativas, os stakeholders definem as normas para o
comportamento corporativo, preenchendo com contetdo normativo os Principios de
RSC. Ao vivenciar os efeitos do comportamento corporativo, stakeholders sao
afetados e afetam a empresa, perpassando as dimensdes dos processos de
responsividade e das saidas do modelo. Finalmente, enquanto avaliadores,
stakeholders fazem julgamento sobre suas préprias experiéncias, sobre as
experiéncias de outros stakeholders, avaliando em que medida as expectativas dos
stakeholders foram atendidas pelo desempenho da empresa, fornecendo feedback ao
sistema de PSC. Resumindo, stakeholders definem as normas para o comportamento
corporativo, sdo afetados por esse comportamento e fazem julgamento sobre essa
experiéncia.

A versado do modelo de Wood e Jones incorpora a abordagem de stakeholders
definitivamente a PSC. Dessa forma, os autores esperam oferecer uma perspectiva
alternativa ao paradigma instrumental dominante na area de estudos de Business and

Society, promovendo uma visao em que

. a Performance Social Corporativa serd entendida como uma
perspectiva tedrica baseada em stakeholders, ndo como um conjunto
de agoes 'estratégicas' de interesse proprio ou como uma forma de
‘patinar’ pelas complexidades do ambiente, mas como um framework
através do qual empresas podem se engajar de forma mais completa
em suas relagoes e deveres sociais. (WOOD; JONES, 1995, p. 231

traducéo nossa)
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6.2.5 Modelo de PSC de Swanson (1995)

Swanson (1995) propds uma reorientacdo do modelo de PSC a partir da
analise e da critica a versdo de Wood (1991). A autora reconhece que o modelo de
Wood oferece uma estrutura coerente para analisar aspectos relevantes das relagdes
entre negdcios e sociedade, mas observa que ele ndo explica como as perspectivas
econdmica e ética devem ser integradas nem como a preponderancia da
racionalidade econémica deve ser vencida. A autora ressalta que as perspectivas
econOmica e ética podem se sobrepor quando hé interesse mutuo, mas um problema
surge quando elas se opdem, ou seja, quando o cumprimento do dever prejudica o
lucro. Outro tipo de problema surge quando a adogao da perspectiva do dever é feita
apenas para atingir objetivos econémicos.

Para corrigir esses problemas, Swanson (1995) sugere incorporar
explicitamente aspectos normativos as trés dimensdes do modelo. Esses aspectos se
referem a trés conceitos: ‘economizing’, ‘ecologizing’ e busca de poder. ‘Economizing
se refere a habilidade da organizacdo converter entradas em saidas de forma
eficiente; ‘ecologizing’ se refere ao funcionamento adaptativo das relagbes entre
organizacdes e seu ambiente para sustentacéo da vida, baseado em comportamento
cooperativo e colaborativo; enquanto a busca de poder € o comportamento corporativo
adotado para impor seus interesses. Os dois primeiros conceitos devem ser buscados,
enquanto o terceiro deve ser evitado. Ao incorporar esses conceitos ao modelo de
PSC, Swanson reorientou as dimensdes conforme descrito no Quadro 7.
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Dimensoes Versoes do modelo de PSC

da PSC Wood (1991) Swanson (1995)
Nivel insti- Principio de Os negécios sao ferramentas de
tucional Legitimidade Macro ‘economizing’ e ‘ecologizing’

- Nivel orga- Principio de Responsa- PTincipios Ag organizagses tém a responsabilidade
Principios  pizacional bilidade Publica de ‘economizing’ e ‘ecologizing

Gestores e funcionarios devem conter a

Nivel indi-  Principio de Critério Micro busca de poder e tomar decisdes que

vidual Gerencial Principios . ) L .
visem ‘economizing’ e ‘ecologizing
Gestio de Avaliacdo Ambiental Influenciada pelos valores pessoais de
~ ~ Cultura  gestores e funcionérios
Questdes Gestdo de . i
Processos Sociais Stakeholders Corpora- GQS: deve estabelecer politicas e
tiva programas sociais para 'economizing' e
(GQS) ~ - \ e
Gestao de Questoes ecologizing', evitando busca de poder
Politicas sociais '‘Economizing’
Impactos
Saidas Programas sociais . 'Ecologizing’
g Sociais g1zing
Impactos sociais Busca de poder

Quadro 7 — Comparacao entre as versdes do modelo de PSC de Wood (1991) e Swanson (1995)

As dimensdes do modelo reorientado por Swanson passaram a ser: Principios
de RSC (macro e micro); Processos (cultura corporativa); e Saidas (impactos sociais),
definidas em fungao de ‘economizing’, ‘ecologizing’ e busca de poder.

O modelo de Swanson (1995) é considerado o mais normativo. Como Wood
(2010) observa, ao incorporar explicitamente aspectos normativos as trés dimensoes
do modelo, Swanson tornou mais claro o que deveria ocorrer nas relacoes entre

negocios e sociedade.

6.2.6 Contribuicoes adicionais de Swanson

Swanson (1999) voltou a oferecer contribuicées normativas a PSC a partir de
seu proprio modelo. Nao se trata de nova versdo, mas de um aprofundamento na
discussao sobre o desempenho corporativo ideal.

A autora organizou quatro aspectos selecionados das dimensdes da
responsabilidade e da responsividade de acordo com o conceito de valor, propondo
dois tipos idealizados e opostos de interagcdo social: ‘Negligente de Valores’ e
‘Sintonizado com Valores’ (Quadro 8). Os dois tipos de interagéo social descrevem

padrées de desempenho corporativo.
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Dimen- ) Tipos opostos de interacéo entre negocios e sociedade
~ Aspectos selecionados
soes 'Negligente de Valores' 'Sintonizado com Valores'
Respon Miopia normativa: 'Receptividade normativa':
p Orientagéo social dos enfatiza o interesse proprio, >cep L
sabili- . . . incorpora valores sociais
gestores invulneravel a valores sociais
dade amplos
amplos
Cultura organi-
: Inerte de valores Descoberta de valores
Proge’sgos zacional
decisérios ; B ~
Respon- formais e Fluxc~> de infor- Ipformagpes escassas e Informacdes abundantes fluem
sividade informais Macoes sobre cwcgnscrltas a processos ao Iongo <’ja e;trutura
valores formais de tomada dedecisao hierarquica
Deteccao de Questoes . . Baseada em valores
- Baseada em valores 'restritos . .
Sociais expandidos

Quadro 8 — Descricao dos tipos opostos de interacao entre negocios e sociedade proposto por
Swanson (1999)

Segundo Swanson (1999), as respostas corporativas as Questées Sociais
dependem de como a empresa detecta, transmite e adota valores sociais. Esses
processos envolvem aspectos inter-relacionados das dimensdes da responsabilidade
e da responsividade: orientacao social dos gestores, processos decisérios formais e
informais, cultura organizacional, fluxo de informacdes sobre valores e deteccao de
Questdes Sociais.

A empresa ‘Negligente de Valores’ combina gestores incapazes de incorporar
valores sociais amplos nas suas decisdes (‘miopia normativa’) e processos decisorios
baseados em informagdes escassas e estagnadas. Essa empresa ndo estaria
preparada para se engajar no aprendizado sobre valores sociais, pois sua cultura
organizacional € definida por um conjunto restrito de valores irrefletidos. Esse conjunto
de valores até pode corresponder a algumas expectativas sociais em determinado
momento, mas nado constituem, necessariamente, responsabilidade (SWANSON,
1999).

O tipo ‘Sintonizado com Valores’ descreve um contexto em que gestores
receptivos a valores sociais amplos promovem uma cultura organizacional de
descoberta de valores, por meio de fluxos permanentes de informagdes sobre valores
ao longo da estrutura organizacional, levando a deteccdo de Questdes Sociais
baseada em valores ‘expandidos’. A ‘sintonia de valores’ denota a capacidade da
empresa de selecionar e evocar diversos valores para oferecer respostas aprendidas
as pressdes do seu ambiente. Essa empresa deve responder positivamente aos
objetivos sociais (SWANSON, 1999).
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Pouco tempo depois de propor essa tipologia, Swanson, em parceria com um
colega, aprofundou o entendimento sobre os papéis dos valores pessoais dos
gestores e dos processos de responsividade na conduta corporativa (ORLITZKY;
SWANSON, 2002). Os novos desenvolvimentos ressaltam que os valores pessoais
dos gestores sao necessarios, mas nado sao suficientes para promover o
comportamento ‘Sintonizado com Valores’, porque pressdes de stakeholders
especificos podem restringir a inclinagdo do gestor de imprimir seus valores pessoais
nos processos decisorios. Além disso, a estrutura hierarquica pode prejudicar o fluxo
de informacdes sobre valores na organizagdo. Portanto, os autores sugerem que o
além de possuir valores sociais ‘expandidos’, os executivos devem promover dialogos
com todos os stakeholders baseados na confianca mutua e que as estruturas
hierarquicas sejam redesenhadas (‘achatadas’) de modo a favorecer o fluxo de

informagdes sobre valores.

6.2.7 Outras contribuicoes a dimensao das responsabilidades

Ao longo da evolugao conceitual da PSC, algumas contribuicbes foram feitas
com foco apenas na dimensao das responsabilidades, sem sugestdes de modificacdo
na estrutura do modelo. Essas contribui¢ées adicionais serdo descritas a seguir.

O préprio Carroll (1991) revisitou a dimensao das responsabilidades do seu
modelo renomeando a categoria discricionaria para filantropia. A filantropia seria o
meio da empresa responder a expectativa da sociedade de que seja uma boa cidada
corporativa, se engajando ativamente na promo¢do do bem-estar humano, por
exemplo, contribuindo com as artes, a educacao e a comunidade. Essa categoria se
diferencia da categoria ética essencialmente por ser voluntaria, ou seja, a empresa
que nado faz filantropia ndo seria, necessariamente, considerada irresponsavel. A
filantropia, apesar de muito valorizada e por vezes utilizada como sinénimo de
responsabilidade social, seria menos importante que as demais categorias, ou seja, a
filantropia seria a ‘cereja do bolo’.

Além de dar nova roupagem a quarta categoria de responsabilidade, Carroll
(1991) organizou as quatro categorias em camadas na forma de uma piramide (Figura
8), evidenciando a atencgao relativa dada pelos gestores a cada categoria. No entanto,
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0 autor relembra que as categorias de RSC “ndo sdo mutuamente excludentes nem

visam justapor as responsabilidades econémicas com suas outras responsabilidades”.

Filan-
tropica

Ser uma boa

corporacao cidada BESGE

Ser ética Esperado

Obedecer a lei Requerido

Ser lucrativa Econémica Requerido

Figura 8 — Piramide da Responsabilidade Social Corporativa de Carroll (1991)

A responsabilidade econémica se encontra na base da piramide, retratando a
nocao de que a performance econdémica alicerca as demais. Sobre ela, vem a
responsabilidade legal, pois a sociedade demanda que os negd6cios cumpram seu
papel econdmico ‘segundo as regras do jogo’, ou seja, obedecendo suas leis. Em
seguida vem a responsabilidade ética, representando a expectativa da sociedade de
que a empresa faga o que € certo, justo e razoavel e que evite ou minimize danos aos
stakeholders. Por ultimo, no topo da piramide, assim como a ‘cereja sobre o bolo’, vem
a responsabilidade filantropica (CARROLL, 1991).

Y. C. Kang, orientando de doutorado de Wood, criticou a ‘hierarquia
nomoldgica’ da piramide de Carroll. O autor argumenta que, ao dar mais atencao as
responsabilidades econémicas, os gestores podem facilmente encontrar justificativas
para violar responsabilidades éticas, e até mesmo legais, em nome da maximizagcao
de lucros ou da protecao contra prejuizos (Carroll, no entanto, sempre considerou
essa interpretacdo de seu modelo incorreta). Seguindo esse raciocinio normativo,
Kang inverteu a posicdo das categorias na piramide de Carroll, posicionando a
responsabilidade ética em sua base, argumentando que sao os principios morais que
devem balizar qualquer instituicho humana. Em seguida posicionou a
responsabilidade legal e, por ultimo, a responsabilidade econémica. Ou seja, os
negocios s6 estariam livres para ‘fazer dinheiro’ depois de terem cumprido os
requisitos éticos e legais da sociedade em que atuam. Do contrario, falar em
legitimidade social dos negécios seria uma falacia. A filantropia foi desconsiderada
como uma categoria de responsabilidade, pois seu carater voluntario lhe



95

descredenciaria a servir como meio de legitimar a atuagdo dos negdcios. Kang
manteve, no entanto, a benevoléncia no topo da piramide, mas sem o status de
categoria de responsabilidade. Finalmente, o autor relacionou a ‘piramide invertida’
com 0s principios de responsabilidade da versdao de Wood para o modelo de PSC,
como apresentado na Figura abaixo (KANG, 1995 apud WOOD, 2010).

Benevoléncia

[\

INSTITUCIONAL Fomo .urwn membro ,d? ; Respons?bl!ldades
InStItUI(;BO dos negocios /Economlcas\
/ \

Como uma entidade
ORGANIZACIONAL —> organizacional membro ——>
de uma rede social /

Responsabilidades
Sociais \

Responsabilidades
Morais

Como uma colegdo de
INDIVIDUAL —> seres humanos individuais ——>
(agentes morais)

Figura 9 — Modelo de Responsabilidade Social Corporativa de Kang (1995, apud Wood, 2010)

Nalband e Kalabi (2014) também propuseram uma reordenacao nas
categorias da piramide de Carroll, advogando que as responsabilidades legais
deveriam ser as primeiras a serem atendidas, seguidas pelas responsabilidades
econdmicas, éticas e filantrdpicas, respectivamente. Esta proposta, mantém e nocao
de hierarquia entre as categorias e, embora seja mais recente, ndo endereca a critica
sobre a categoria de filantropia.

A abordagem legalista adotada por esses autores €, contudo, bastante
questionada em sua capacidade de enderecar 0os problemas éticos atuais. Primeiro
porque na economia globalizada as empresas podem escolher e influenciar o
ambiente regulatério em que operam, por meio de negocia¢des junto aos governos
que pretendem atrair investimentos e através de lobby (CRAGG, 2010). Além disso, o
conteudo de certas leis locais pode ser considerado anti-ético, como no caso do
extinto regime sul africano do apartheid (SCHWARTZ; SAIIA, 2012) e de sistemas
regulatérios ainda em vigor, que autorizam, por exemplo, a desigualdade de condicoes
de trabalho das mulheres islamicas e a falta de liberdade de expressdo e de
associagao dos trabalhadores chineses (CRAGG, 2010).
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Schwartz e Carroll (2003) responderam as criticas sobre a filantropia
enquanto categoria de RSC suprimindo-a do modelo. Os autores argumentaram que
as desejaveis atividades filantropicas poderiam ser incorporadas as categorias ética
e/ou econbmica, pois atividades filantropicas podem ser motivadas por questbes
éticas e/ou por interesses econémicos. Além disso, os autores propdéem que as trés
categorias restantes (econdémica, legal e ética) sejam analisadas por meio de um

diagrama de Venn (Figura 10).
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Figura 10 — ‘Retratos de RSC’. Adaptado de Schwartz e Carroll (2003)

A abordagem de Schwartz e Carroll (2003), também conhecida como dos
circulos interpenetrantes, ndo assume de antem&o que haja preponderancia de
qualquer categoria sobre as demais e representa melhor a natureza interpenetrante
entre elas. O diagrama retrata a énfase entre as categorias pelo tamanho das
respectivas circunferéncias e evidencia os pontos de tensao, onde ha a sobreposi¢ao
de categorias. Os autores observam que este framework, com o desenvolvimento de
instrumento de pesquisa adequado, poderia gerar ‘retratos de RSC’, ou seja,
representacbes graficas dos mixes motivacionais corporativos, mas também dos

Stakeholders organizacionais.

6.3. CONSIDERACOES GERAIS SOBRE A EVOLUCAO CONCEITUAL DA PSC
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A PSC é “uma ideia que busca capturar a realidade complexa de a¢des sociais
corporativas e impactos” (GOND; CRANE, 2008, p.692). Para tanto, foram
desenvolvidos modelos conceituais integrativos tridimensionais que relacionam as
nocoes de responsabilidades, responsividade e saidas (efeitos). A Unica versao que
nao adota a nocao de saidas na terceira dimenséo € a original, mas o proprio Carrol
(2000) reconhece a importancia e a necessidade desse entendimento. O Quadro 9,
na proxima pagina resume as caracteristicas dos desenvolvimentos conceituais da

PSC, evidenciando semelhancas e diferencas entre eles.



Modelos RESPONSABILIDADES
Categorias de responsabilidades

Carroll (1979) L .. o
Econbémica, Legal, Etica e Discricionaria
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RESPONSIVIDADE 32 DIMENSAO
Filosofia (modo) de resposta Questodes Sociais

Consumo, meio ambiente, discriminagao,
seguranga de produtos, seguranca
ocupacional, acionistas

Reacéo, Defesa,
Acomodagdo, Proatividade

Processos Saidas: Politicas
Gestao de Questdes Sociais (GQS):
idem Carroll (1979) Identificagéo e Andlise de Questoes,
Desenvolvimento de Respostas
Gestao de Questoes Sociais (GQS) Saidas: efeitos sobre a sociedade
Avaliagdo Ambiental Politicas sociais
Gestao de Stakeholders Programas sociais
Gestao de Questoes Impactos sociais
Processos Saidas: impactos sobre stakeholders
Afetam e sao afetados pelos stakeholders Impactos sobre stakeholders
Cultura corporativa Saidas: impactos sociais
Influenciada por valores pessoais E e
" conomizing
GQS: estabelecer politicas e programas \ S
Ecologizing

sociais que promovam ‘economizing' e

‘ecologizing’, sem busca de poder Busca de poder

Interacdo Social ('Negligente de Valores' X 'Sintonizado com Valores')

Wartick e Principios
Cochran _
(1985) idem Carroll (1979)
Principios
Wood (1991) ] Nivgl in§titucionalz Legitinj!dade -
Nivel organizacional: Responsabilidade Publica
Nivel individual: Critério Gerencial
Wood e Jones Principios
(1995) Normas estabelecidas pelos stakeholders
Principios
Swanson Macro: Negécios/organizagdes devem realizar
(1995) ‘economizing' e 'ecologizing'
Micro: Gestores e funcionarios devem agir visando
'economizing' e 'ecologizing', evitando a busca de poder
Swanson . - : _
(1999) Orientagéo Social de Gestores:

'Miopia Normativa' X 'Receptividade Normativa'

Categorias de responsabilidades
Carroll (1991)

Kang (1995) 'g o Prioridade: Moral, Social, Econémico, (Benevoléncia)
Nalbande £38 = N
Kalabi (2014) § % Prioridade: Legal, Econémica, Etica, Filantrépica
Schwartz e E & Circulos interpenetrantes (sem prioridade prévia):
Carroll (2003) < Econbmica, Legal, Etica

Piramide de RSC: Econémica, Legal, Etica e Discricionaria

Processos decisorio formais e informais;
Deteccao de Questbes Sociais

Quadro 9 - Principais caracteristicas dos desenvolvimentos conceituais de PSC
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A natureza integrativa e multidimensional da PSC constitui caracteristica
essencial e diferencial do constructo, contudo, Gond e Crane (2008) identificam uma
lacuna relevante nos desenvolvimentos conceituais: ndo ha deficao de como as
dimensdes dos modelos se relacionam entre si. Carroll organiza as dimensdes em um
cubo e define a PSC como “trés aspectos distintos” que devem, de alguma forma, ser
“articulados e integrados” (1979, p.499); Wartick e Cochran (1985, p.758) adotam a
l6gica do estimulo-processo-resposta, mas falam de uma “interagdo ou configuragéo
subjacente”, a qual ndo especificam; os modelos de Wood e de Swanson também
possuem uma légica sistémica subjacente, na medida em que consideram as saidas,
mas, tampouco, especificam como ocorreriam as interagcées entre as dimensodes.
Wood (1991, p. 693) descreve a PSC como uma “configuragéo da organizagao dos
negécios”, enquanto Swanson (1995, p.43) estabelece que as perspectivas
econdmica e ética sdo “unidas através” das dimensdes do modelo. Por fim, Wood e
Jones (1995) focaram nos papéis dos stakeholders na PSC e associaram esses
papéis as dimensbes do modelo, mas ndo discutiram como as dimensbes se
relacionariam entre si.

As contribuicbes adicionais ao modelo tampouco deram solucao a questao da
interacao entre as dimensdes. Swanson (1999) discutiu padroes de comportamento a
partir de varios elementos das dimensdes da responsabilidade e da responsividade,
mas nao esclareceu como se relacionam. As demais contribuicbes conceituais
focaram em uma unica dimenséao (responsabilidades).

Gond e Crane (2008) sugerem buscar respostas para essa questdo em
estudos empiricos, adotando-se uma estratégia de desenvolvimento teérico ‘bottom-
up’. Ou seja, estudos empiricos baseados nos desenvolvimentos conceituais
deveriam explorar como as dimensdes se relacionam entre si, retroalimentando o
processo de construcao tedrica da PSC.

O proximo capitulo trata exatamente dos desenvolvimentos empiricos da

PSC, analisando criticamente os indicadores e as abordagens de pesquisa usuais.
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CAPITULO 7 PESQUISA EMPIRICA DA PSC: CARACTERISTICAS,
LIMITACOES E NOVOS RUMOS

A avaliagdo do desempenho corporativo € um aspecto fundamental na busca
por relacdes mais éticas entre os negécios e a sociedade. Os desenvolvimentos
conceituais apresentados no capitulo anterior buscam descrever essas relagdes, mas
nao sao, em si, sistemas de avaliacdo da PSC. Os modelos oferecem estruturas
analiticas conceituais a partir das quais pode ser realizada a avaliagdo da PSC. A
operacionalizacdo dessas estruturas envolve o uso de indicadores de desempenho e
a definicdo de abordagens de pesquisa empirica.

Esse capitulo visa descrever e analisar criticamente os indicadores e as
abordagens de pesquisa usualmente adotados na avaliagdo da PSC, com o intuito de
subsidiar as escolhas necessarias ao desenvolvimento da metodologia a ser proposta.

O capitulo estd dividido em trés topicos. O primeiro descreve as
caracteristicas e limitac6es dos indicadores mais comumente adotados na avaliagao
da PSC. O segundo tépico descreve as caracteristicas e limitagdes das abordagens
usuais de pesquisa, e aponta sugestdes para superacao dessas limitagdes. O terceiro
tépico encerra o capitulo resumindo os achados do capitulo e tragando novos rumos

para a pesquisa empirica da PSC.

7.1. INDICADORES USUAIS DE PESQUISAS EMPIRICAS DE PSC

A avaliacado da PSC envolve a operacionalizagdo dos conceitos subjacentes
ao constructo, ou seja, envolve o uso de medidas, ou indicadores, que permitam
identificar o estagio do progresso em dire¢éo a relagdes mais éticas entre negécios e
sociedade. Para uma melhor compreenséo do papel dos indicadores na avaliacao da
PSC, é util que se entenda o que sao indicadores.

O termo indicador assume diversos significados, a depender da area de
estudo. Uma nogéo inicial de seu significado pode ser obtida pela origem da palavra.
Segundo Hammond et al (1995), o termo indicador é derivado do verbo latino indicare,
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que significa divulgar ou apontar, anunciar ou comunicar publicamente, estimar ou
precificar. Um indicador pode comunicar ou informar acerca do progresso em direcao
a uma determinada meta ou tornar perceptivel uma tendéncia ou fendmeno que nao
seja imediatamente detectavel. McQueen e Noack (1988) definem indicador como
uma medida que resume informagdes relevantes de um fenGmeno particular.
Enquanto a Organizacdo para a Cooperacdao e Desenvolvimento Econémico —
Organization for Economic Cooperation and Development — OECD (2003), estabelece
que indicador é um parametro ou um valor derivado de parametros que aponta,
fornece informagéo ou descreve o estado de um fenémeno de significAncia maior.

Os indicadores, ou medidas, sao utilizados para diversas finalidades. Seus
principais objetivos sao agregar e quantificar informagdes evidenciando sua
significancia, resumir ou simplificar informagbes relevantes sobre fenémenos
complexos e melhorar o processo de comunicagao (BELLEN, VAN, 2002). Existem
trés tipos basicos de indicadores: qualitativos (nominais), classificatérios (ordinais) ou
quantitativos. O uso de indicadores qualitativos e/ou classificatérios deve ser
considerado em pelo menos trés situacdes: quando nédo forem disponiveis
informacdes quantitativas; quando o atributo de interesse é inerentemente nao
quantificavel (por exemplo, muitos atributos culturais e politicos); e quando o custo se
tornar determinante (GALLOPIN, 1996).

Decock-Good (2001) dividem os indicadores adotadas em pesquisas
académicas que envolvem a avaliagdo da PSC em cinco categorias, de acordo com
seu conteudo, forma de obtencdo dos dados ou fonte geradora dos dados: (a)
indicadores baseados no conteudo de relatérios anuais corporativos, (b) indicadores
de poluicao, (c) indicadores obtidos a partir de surveys baseados em questionarios,
(d) indicadores de reputagédo corporativa e (e) indicadores gerados por agéncias de
rating. A seguir cada um desses tipos € descrito quanto a suas caracteristicas,
limitacoes e adequacédo aos conceitos da PSC.

7.1.1 Indicadores baseados no conteudo de relatoérios anuais corporativos

Diversas pesquisas sado desenvolvidas utilizando medidas baseadas no
conteudo de relatérios corporativos anuais. Segundo o Global Reporting Initiative —
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GRI (2013), o guia mais popular para a elaboracao e divulgacdo do desempenho
corporativo, os relatérios devem revelar informacodes relevantes acerca dos impactos
positivos e negativos da organizacdo sobre o meio ambiente, a sociedade e a
economia.

As informacdes contidas nesses relatérios sao relevantes para a avaliagéo da
PSC, contudo os guias de elaboracéao, tais como o GRI, ndo foram desenvolvidos a
partir do constructo da PSC. Em geral, os relatérios apresentam listas de indicadores
que podem, ou nao, ser relacionados as dimensdes da PSC.

Diversos estudos utilizam dados do conteddo dos relatérios anuais para medir
uma dimensao social em particular, na tentativa de explicar seus determinantes
(IGALENS; GOND, 2005). Contudo, a analise dos resultados desses estudos deve
levar em considerac¢ao que a publicacdo dos relatérios é voluntaria, os dados sao auto-
declarados e as empresas podem selecionar os aspectos que vao publicar. Na pratica
isso gera problemas de falta de completude aos relatérios (ADAMS, 2004); cada
organizagdo assume o conceito de responsabilidade social que melhor Ihe convém
(MONEVA; ARCHEL; CORREA, 2006); e praticas irresponsaveis podem ser
camufladas (FONSECA; MCALLISTER; FITZPATRICK, 2014). Ou seja, os relatérios
permitem que ocorra a manipulacao de dados (BASU; PALAZZO, 2008).

7.1.2 Indicadores de poluicao

No final da década de 1970 indicadores de poluicdo de empresas norte-
americanas comecaram a ser publicados, sendo utilizados por diversos estudos sobre
PSC. Geralmente esses indicadores sdo obtidos em entidades oficiais externas as
empresas, mas dados de poluicdo publicados em relatérios anuais corporativos
também sédo adotados nas pesquisas sobre PSC. As principais fontes de indicadores
de polui¢cdo séo o Inventario de Emissdes Toxicas ( Toxic Emissions Inventory — TRI)
publicado pela Agéncia de Protecdo Ambiental dos EUA e o Registro de Emissdes
Poluentes da Unido Europeia (European Union Polluting Emissions Register - EPER)
(DECOCK-GOOD, 2001; WOOQOD, 2010).

Indicadores de poluicdo sdo de grande importancia para o estudo da PSC,

apesar da acuracia dos dados ser questionada, uma vez que sao declarados pelas
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préprias empresas e podem ser baseados em estimativas de emissdes ao invés de
monitoramento real. No entanto, o ponto mais critico do uso dos indicadores de
poluicao nas pesquisas de PSC é que eles representam apenas uma sub-dimensao
dos modelos conceituais, mas o desempenho corporativo nesse aspecto tem sido
adotado como sinénimo de PSC (IGALENS; GOND, 2005; DECOCK-GOQD, 2001;
WOOD, 2010).

7.1.3 Indicadores obtidos a partir de dados de surveys baseados em

questionarios

Os indicadores derivados de surveys baseados em questionarios geralmente
buscam operacionalizar o modelo de PSC, mensurando suas diferentes dimensdes.
Essas medidas s&o, portanto, reflexo das percepgdes daqueles que s&o consultados,
devendo-se ter cuidado na condugéo da pesquisa para que ndo sofram manipulagdes
(IGALENS; GOND, 2005). Essas manipulag¢des sao efeito do que se denomina ‘social
desirability. O termo se refere a tendéncia do individuo de fornecer respostas
socialmente desejaveis, ou seja, € a propenséo a ‘fingir para parecer bem’ (GANSTER
et al., 1983). Esse efeito € muito comum em pesquisas que envolvem aspectos éticos,
dada a natureza sensivel das questdes (RANDALL; FERNANDES, 1991). O problema
€ mais critico quando os dados empiricos sdo obtidos junto aos gestores das
empresas, 0 mais usual nos surveys de avaliacdo da PSC. Wood (2010) alerta para o
fato de que esses informantes teriam ‘bons motivos’ para nao ser transparentes sobre
as atividades e impactos das empresas.

Portanto, o uso desse tipo de indicador deve ser feito considerando os devidos
cuidados na elaboracao e na administracao dos questionarios para evitar, minimizar
ou controlar os efeitos de social desirability (RANDALL; FERNANDES, 1991;
KRUMPAL, 2013).

As medidas perceptuais também sao criticadas por sua natureza subjetiva,
contudo qualquer avaliagdo da PSC é ‘“inerentemente carregada de valor”
(WOKUTCH; MCKINNEY, 1991, p. 313). De fato, toda medida de performance, que
visa refletir a eficiéncia ou efetividade de uma atividade corporativa, seja ela
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perceptual ou ndo, é um reflexo de valores e preferéncias individuais (MATTHEWS,
2011).
7.1.4 Indicadores de reputacao corporativa

Medidas que avaliam a reputacdo de empresas estdo entre as primeiras
utilizadas por pesquisadores para avaliar a PSC. A partir da década de 1970, Milton
Moskowitz e a revista Business Ethics apresentaram rankings periddicos das
melhores e piores empresas em termos de PSC. Essas medidas foram adotadas por
alguns pesquisadores, mas ndo podiam ser consideradas validas, uma vez que
refletiam apenas a percepcao de seus avaliadores (WOQOD, 2010).

Em meados da década de 1980 o ranking das ‘Corporagbées Mais Admiradas’
da revista Fortune se tornou popular entre pesquisadores de PSC. Essa lista anual
classificava grandes corporacdes a partir da percepgdo de grande numero de
analistas financeiros e executivos seniores em relagdo a oito aspectos da reputagéao
corporativa: qualidade da gestédo, qualidade do produto, capacidade de inovar, valor
de investimento de longo prazo, solidez financeira, habilidade em atrair e reter
pessoas talentosas, responsabilidade com a comunidade e o meio ambiente e uso
sensato de ativos corporativos. Ou seja, essa medida representa a reputacao
corporativa na perspectiva e percepcao das comunidades financeira e empresarial. O
uso da escala de reputagdo da Fortune como medida de PSC carece de qualquer
base tedrica e ndo é recomendavel. Seria o0 equivalente a perguntar as raposas como
estdo cuidando do galinheiro. (WOOD, 1995).

A utilizacado de medidas de reputacdo como sinénimo de PSC é questionavel
seja porque a reputacdo € considerada um constructo independente, com seus
préprios conceitos seja porque é considerada parte da PSC (QUEVEDO-PUENTE,
DE et al., 2007; MAHON; WARTICK, 2012).

Finalmente, outra limitacdo dos indicadores de reputagdo se refere ao
universo de empresas avaliadas. Apenas grandes corporacoes, geralmente baseadas
nos Estados Unidos e na Europa, sao ranqueadas o que restringe as possibilidades
de utilizagdo desses indicadores.
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7.1.5 Indicadores gerados por agéncias de rating

Esta categoria de medidas compreende dados produzidos por agéncias de
rating preocupadas com investimentos socialmente responsaveis (Socially
Responsible Investment — SRI). Segundo Chatterji et al (2009), essas agéncias
examinam o desempenho passado e as praticas gerenciais presentes que podem
influenciar o desempenho socioambiental futuro das empresas. As informacdes
geradas visam tornar os efeitos socioambientais das empresas mais transparentes
para stakeholders, especialmente investidores.

A base de dados desse tipo mais utilizada para avaliar a PSC € gerada pela
KLD (Kinder, Lydenberg, Domini Research & Analytics) (MATTINGLY, 2015), mas
diversos estudos também recorrem as bases CSID (Canadian Social Investment
Database), ARESE (Franca), Vigeo (Franca) e SAM (Sustainable Asset Management).
Todas elas sdo multidimensionais e avaliam fendmenos que podem ilustrar o
compromisso com principios de RSC, o uso de processos de responsividade e 0s
impactos sobre diversos stakeholders. No entanto, a correlagdo entre a PSC e essas
bases de dados nao é facil (WOOD, 2010). Isto ocorre porque os ratings nao foram
desenvolvidos a partir da fundamentacao teérica ou dos modelos de PSC (GOND;
CRANE, 2008). Além disso, esses indices geralmente sdo gerados com base em
informacdes das atividades corporativas reportadas pelas préprias empresas
(SALAZAR et al., 2012). Desta forma, esses indicadores sofrem dos mesmos
problemas de confiabilidade que os indicadores diretamente baseados nos relatérios
anuais publicados pelas empresas.

Apesar disso e de limitacoes inerentes as proprias medidas, a base de dados
da KLD é considerada por alguns académicos como a melhor fonte de dados
disponivel para avaliacdo da PSC (WADDOCK, 2003; WOOD; JONES, 1995). A KLD
publica avaliagcbes das maiores empresas de capital aberto que operam nos Estados
Unidos, cobrindo areas como desempenho ambiental, contribui¢cdo social, governanga
corporativa e envolvimento em negdcios controversos (CHEN; DELMAS, 2011).
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Assim como os indicadores de reputacao, as bases de dados geradas por
agéncias de rating também se concentram nas grandes corporagdes, limitando seu

uso a este conjunto de empresas.

7.1.6 Resumo dos indicadores usuais de pesquisas empiricas de PSC

Esse subtopico resume e compara caracteristicas dos cinco tipos de
indicadores usualmente adotados nas pesquisas empiricas de PSC, ressaltando
possiveis limitacdes. Trés caracteristicas relevantes para leitura de resultados e para
o desenho de novos estudos sao consideradas na analise: os aspectos medidos pelos
indicadores e sua relacdo com os modelos conceituais de PSC; o risco de baixa
confiabilidade; e a abrangéncia desses indicadores em termos de empresas que
podem ser avaliadas a partir deles (Quadro 10).

Tipos de Aspectos medidos e Risco de baixa confiabilidade
. relacao com os modelos ; Abrangéncia
indicadores Origem dos F ;
onte do risco
de PSC dados

Indicadores Medidas muilti- Restritos as

. . e dados auto-declarados,
baseados no dimensionais, mas de dificil L. ) empresas que

i ~ . ~ Empresas  woluntérios e selecionados .
conteudo de relacédo com as dimensodes ela emoresas publicam
relatérios anuais da PSC P P relatérios
Medidas objetivas que ~ Empresas e quando baseados em dados  Nao se

Indicadores de representam um aspecto  entidades  fornecidos pelas empresas  gplicam a
polui¢cao (ambiental) de uma di- externas a quando estimados ao invés todas as

mensao da PSC (saidas) empresa de monitorados empresas
Indicadores obtidos  Medidas perceptuais que efeito de 'social desirability’,
em surveys podem ser desenwlhidas  Geralmente  especialmente quando os Sem
baseados em para operacionalizar os gestores dados sao fornecidos pelos  restricbes
questionarios modelos de PSC gestores

Medidas perceptuais que
representam um aspecto
(reputagao) de uma
dimenséao (saidas)

Indicadores de
reputacao
corporativa

Entidades reflexo das percepgdes das  Restritos a
externas @  comunidades financeira e grandes
empresa empresarial empresas

as agéncias de rating

Indicadores gerados Medidas multi-dimensionais  Entidades . Restritos a
N o ~ _geralmente utilizam dados
por agéncias de mas de dificil relagdo com  externas a L grandes
. . - reportados pelas proprias
rating as dimensdes da PSC empresa empresas

empresas
Quadro 10 — Resumo das caracteristicas e limitacoes dos tipos de indicadores usualmente
adotados na pesquisa empirica de PSC
Compreender a relacdo entre os indicadores usualmente adotados nas

pesquisas empiricas e os modelos conceituais € um aspecto crucial na avaliacdo da
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PSC, pois as medidas de desempenho adotadas devem refletir os modelos
conceituais que representam. Indicadores de poluicdo e de reputacao se referem a
dois aspectos da dimensé&o das saidas, de modo que ndo devem ser utilizados como
representantes da dimensdo como um todo.

Ja os indicadores baseados em relatérios anuais corporativos e gerados por
agéncias de rating representam diversos aspectos relacionados as trés dimensdes do
modelo de PSC, mas essa associagao nao é facil, pois os indicadores nao derivam de
frameworks baseados nos modelos de PSC. Portanto seu uso deve buscar identificar
0 que cada indicador representa no modelo de PSC (responsabilidades,
responsividade ou saidas), para a devida associacado. Finalmente, os indicadores
obtidos em surveys baseados em questionarios geralmente buscam operacionalizar o
modelo de PSC, mensurando suas diferentes dimensoes.

A confiabilidade das medidas de desempenho é um fator critico em estudos
de avaliacdo da PSC. Todos os tipos de indicadores analisados apresentam risco de
baixa confiabilidade, especialmente devido a origem dos dados utilizados em seu
célculo. A maioria dos indicadores se baseia em dados fornecidos pelas proprias
empresas € seus gestores e mesmo aqueles gerados por entidades externas as
empresas, como os de poluicdo e os das agéncias de rating, costumam se basear em
dados reportados pelas préprias empresas. Sejam medidas objetivas ou perceptuais,
a possibilidade de manipulagao € real, pois as empresas teriam ‘bons motivos’ para
se apresentar como socialmente responsaveis, mesmo quando ndo o sao (WOQD,
2010). Os indicadores gerados a partir de dados de surveys podem lidar com o risco
de baixa confiabilidade adotando mecanismos para evitar, minimizar e/ou controlar o
efeito de ‘social desirability’ ou se baseando na percepcédo de outros informantes,
como representantes dos stakeholders organizacionais.

Outro fator a ser considerado no desenho de novas pesquisas se refere a sua
abrangéncia. Se a pesquisa visa examinar a PSC de grandes empresas, pode contar
com diversas opgoes de indicadores, mas se o publico pesquisado néo for este, deve
buscar desenvolver indicadores gerados a partir de dados de surveys.

Cada um dos tipos de indicadores analisados possui suas préprias
caracteristicas e limitagbes, as quais devem ser considerados na leitura dos

resultados e no desenvolvimento de pesquisas empiricas de PSC.
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7.2. ABORDAGENS USUAIS DE PESQUISAS EMPIRICAS DE PSC

A sequir serdo descritas as caracteristicas das abordagens mais usuais de
pesquisas que buscam avaliar a PSC, suas respectivas limitagdes e sugestdes para

contorna-las.

7.2.1 Uma dimensao ou aspecto da PSC como proxy do conceito

Apesar da PSC ser um constructo multidimensional, diversos pesquisadores
operacionalizam uma dimenséo ou aspecto da PSC e discutem os resultados como
se tivessem operacionalizado o conceito como um todo (COLLINS, 1992). Por
exemplo, Uimmann (1985) discute a relacao entre niveis de poluicdo (como proxy para
PSC) e desempenho financeiro, enquanto Zhang et al. (2014) adotam uma medida de
doacéo (filantropia) como proxy da PSC. Carroll (2000) alerta, se o estudo esta
mensurando apenas performance ambiental ou filantropia, por exemplo, ndo deveria
ser chamado de PSC. Além desses aspectos, outros tém sido adotados como proxies
para a PSC, ou seja, como representantes do constructo, tais como reputacao, recall
de produtos e atividade ilegal. Embora esses aspectos possam ser relacionados a
alguma das dimensdes dos modelos conceituais, extrapolar o desempenho de um
desses aspectos sociais para o desempenho social global da empresa é fortemente
questionavel. Por exemplo, uma empresa pode ter um bom desempenho no controle
de poluicdao, mas adotar praticas de exploracdo de mao-de-obra, se envolver em
atividades ilegais ou gerar produtos socialmente indesejaveis, como armas nucleares
(ROWLEY; BERMAN, 2000).

Além disso, ao utilizar um Unico aspecto para representar a PSC, o estudo
restringe a analise as interagbes corporativas com um unico grupo de stakeholders
(ambientalistas, funcionarios, consumidores, etc). Essa abordagem €, portanto,
restritiva e inadequada aos propdésitos da PSC (MAHON; WARTICK, 2012).

As medidas adotadas para avaliar determinado fendmeno complexo sao
representagdes operacionais de atributos de um sistema. Desse modo, a escolha dos

atributos e seus respectivos indicadores deve ser feita visando descrever e avaliar o
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desempenho do sistema como um todo (GALLOPIN, 1996). Em outras palavras, a
validade das medidas adotadas depende do grau com que elas operacionalizam
constructos conceituais (AGLE; KELLEY, 2001). A PSC relaciona motivacdes
(responsabilidades sociais) com agbes (responsividade social) e efeitos (saidas:
politicas, programas e impactos socioambientais). Portanto, sua avaliagédo deve ser
feita de forma estrutural, contemplando essas trés dimensdes. (AGLE; KELLEY, 2001;
MITNICK, 2000; WOQOD, 2010).

A avaliagao da PSC a partir de uma ou mesmo duas de suas dimensdes pode
levar a interpretacdes erradas sobre o desempenho social corporativo. Somente uma
avaliacao estrutural permite uma andlise mais profunda da PSC, jogando luz em
resultados considerados dificeis como: saidas boas associadas a motivos ruins,
saidas ruins resultantes de bons motivos, bons motivos operacionalizados por
processos ruins, e bons processos usados por motivos ruins (WOOD, 1991). Agle e
Kelley (2001) exemplificam com o caso de empresas sul africanas que, durante o
regime do Apartheid, implementaram politicas e programas considerados
responsaveis socialmente visando contornar os embargos econémicos dos EUA. Com
o fim do regime e dos embargos muitas empresas abandonaram as praticas
socialmente responsaveis. Esse exemplo levanta a seguinte questao, se as acées nao
sao suportadas pelos principios adequados, a empresa pode ser considerada

socialmente responséavel?

7.2.2 Medida unica representando a PSC global

Outra abordagem usual nas pesquisas empiricas de PSC é a agregacao de
medidas relacionadas as dimensfées dos modelos conceituais em uma medida
composta unica. Ou seja, a empresa recebe uma nota unica que representa sua PSC,
a qual é calculada a partir de um conjunto de medidas que representam diversos
aspectos relacionados aos principios, processos e saidas (ROWLEY; BERMAN,
2000). Indicadores da KLD e de outras agéncias de rating tém sido utilizados desta
forma, ou seja, como representantes da PSC global (WOOD, 2010). Griffin e Mahon
(1997) propuseram uma medida agregada que combina multiplas medidas: indice de
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reputacdo da revista Fortune, TRI (Toxic Release Index), indice de Filantropia
Corporativa e indice Social Domini.

Rowley e Berman (2000) avaliam que essas abordagens representam
tentativas de contornar as deficiéncias de estudos que adotam medidas
unidimensionais, no entanto, verificam que outros problemas surgem. Primeiro, o que
significa essa medida agregada? Como analisar e comparar empresas quando uma
empresa com desempenho muito ruim em alguns aspectos e muito bom em outros
pode obter a mesma nota que uma empresa que apresentou desempenho mediano
em todos os aspectos? O segundo problema a ser considerado se refere ao modo de
calculo dessa medida agregada. Quais aspectos irdo compor a medida e como eles
serdao combinados, ou seja, algum tipo de peso sera dado aos aspectos que compdem
a medida? Por exemplo, as politicas de relacionamento com funcionarios sdo mais ou
menos importantes que os indices de poluicdo atmosférica ou as contribuicoes
filantropicas ou recalls de produtos?

Mahon e Wartick (2005) nao acreditam que definir pesos para os aspectos
avaliados seja suficiente para que uma medida global de PSC seja considerada valida.
Os autores argumentam que, mesmo que houvesse algum consenso sobre 0s pesos
de cada aspecto, continuariam existindo os trade-offs entre desempenhos nos
diferentes aspectos. E ndo faria sentido imaginar, por exemplo, que um bom
desempenho ambiental pode compensar baixos salérios e inseguranga no trabalho.
Pelo menos ndo na perspectiva dos funciondrios. Na realidade ambos os
desempenhos tém algo a dizer sobre a PSC da empresa e combina-los nao fornece
informacao util nem para a empresa nem para os stakeholders. Portanto, os autores
propéem que as medidas de desempenho sejam desenvolvidas de forma especifica
para cada grupo de stakeholder e que multiplos grupos sejam considerados.

Medidas agregadas podem até ser Uteis para fins de comparacao entre
empresas, mas levam a perda de substancia e conteudo informacional (MAHON;
WARTICK, 2012). Além disso, o fato da medida contemplar diversos aspectos do
constructo ndo significa, necessariamente, que ela é adequada para representar a
PSC (WOQOD, 2010). Para minimizar esses problemas, Collins (1992) propbe que
medidas agregadas derivem de multiplas avaliagdes, perpassando as trés dimensdes
da PSC. Carroll (2000) conclui que o grande desafio dos académicos da PSC é
desenvolver medidas, agregadas ou nao, que realmente permitam avaliar o

desempenho social das empresas.
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7.2.3 Relacao entre PSC e PFC (Performance Financeira Corporativa)

Os estudos com foco na relacao entre PSC e PFC (Performance Financeira
Corporativa) sédo, de longe os mais numerosos da literatura empirica da PSC. Esses
estudos buscam confirmar, ou rejeitar, 0 business case das praticas responsaveis,
mas nao chegaram a conclusbes consistentes, seja por problemas tedricos,
metodologicos ou ambos (ULLMANN, 1985; COLLINS, 1992; WOOD; JONES, 1995;
PERRINI et al., 2012). Uma revisédo da literatura recente identificou que 65,5% dos
estudos atestaram relacéao positiva entre PSC e PFC; 19,0% identificaram relagcéao
negativa e 31,0%, relacéo neutra ou nenhuma relagcdo (BOAVENTURA et al., 2012).

Analisando esse fenbmeno pela 6tica da abordagem de stakeholders, se
percebe uma orientacao implicita dos estudos a avaliacao da efetividade corporativa
em atender as expectativas do grupo particular de stakeholders composto por
acionistas, investidores e proprietarios (WOOD; JONES, 1995). Essa abordagem
instrumental reforgca a predominancia da racionalidade econémica e, como ja foi visto
na revisdo da literatura sobre RSC, é incapaz de promover a integracao entre
economia e ética necessaria para a busca de relagcbes mais equilibradas e positivas
entre negocios e sociedade.

Rowley e Berman (2000) também questionam os motivos de tanta atengéo ao
tema. Seria uma tentativa de legitimar a area de estudo e incentivar os negocios a
aderir a PSC? Segundo os autores, a contribuicdo académica nao justifica o volume
de estudos, pois descobrir que a PSC se relaciona positiva ou negativamente com a
PFC néao ajuda a entender como as empresas deveriam se comportar ou quais fatores
contribuem para a PSC.

Além disso, essa abordagem € problematica em termos de validade
conceitual. Em se considerando o desempenho financeiro como uma das saidas do
sistema de PSC, relacionar PFC com PSC € equivalente a relacionar uma parte do
todo com o todo. Para tanto, seria necessario uma medida que representasse o
conceito de PSC como um todo (principios, processos e saidas), que ainda nao ha. O
que se verifica na pratica € que a maioria dos estudos alega relacionar PFC com PSC,
mas examina a relacdo entre medidas de performance econdmica com medidas de
um outro aspecto da performance social, como por exemplo poluicdo ou reputagcéo
corporativa (COLLINS, 1992).
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Diante disso, Wood (2010) sugere um ‘cessar fogo’ nas pesquisas que
buscam relacionar PSC e PFC, em favor de abordagens mais significativas na 6tica
dos stakeholders.

7.2.4 Adocao de medidas incompativeis com os interesses dos stakeholders

Wood e Jones (1995) chamam a atengao para outro problema recorrente na
literatura empirica da PSC, a incompatibilidade entre as medidas de desempenho
adotadas e o que é relevante para cada stakeholder. Por exemplo, estudos
relacionados aos funcionarios chegaram a resultados como: empresas que possuem
jornal interno para os funcionarios atingem maior lucratividade no longo prazo,
empresas diversificadas sdo mais propensas a violar questdes de segurancga e saude
ocupacional, empresas maiores adotam com mais frequéncia politicas de
aposentadoria compulsoria. Essas rela¢des ndo representam o efeito das medidas de
RSC voltadas aos funcionarios sobre os proprios funcionarios. Seria mais légico
relacionar, por exemplo, a adocao de politicas e programas voltados aos funcionarios
com variaveis como “100 melhores empresas onde trabalhar”, dados de greves, nivel
de remuneracao em relacédo ao padrao da industria e dados de saude e seguranca do
trabalho.

Para solucionar o problema da incompatibilidade das medidas de
desempenho social, os autores sugerem que 0s pesquisadores examinem em mais
profundidade o papel que os stakeholders exercem em relagao a cada questao social.
Por exemplo, na questdo da seguranga de produtos, as expectativas sdo postas por
consumidores e governos. Os consumidores sdo vivenciam os efeitos das decisdes
corporativas relacionadas a questao. A avaliagdo da segurancga dos produtos é feita
pelos consumidores e por agéncias governamentais, mas também por grupos ativistas
preocupados com a questado e analistas de mercado que buscam por possiveis efeitos
negativos nos precos das agoes. Ou seja, para cada questdo social, pode haver
diferentes stakeholders estabelecendo expectativas, vivenciando os efeitos e
avaliando as saidas corporativas. Essa multiplicidade precisa ser compreendida e
considerada no desenvolvimento das medidas (WOOD; JONES, 1995).
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7.2.5 Politicas e programas sociais como sinénimo de boa PSC

Outra questao critica associada a avaliagdo da PSC é a confusdao em torno
do termo performance. O mais usual é que seja entendido como as atividades que o
sistema de PSC gera e nao seus impactos na sociedade (MITNICK, 2000). A literatura
que versa sobre performance organizacional associa o termo a eficiéncia ou a
efetividade de uma atividade (MATTHEWS, 2011). Portanto, assumir que a simples
existéncia de politicas e programas sociais seja indicativo de boa PSC é uma
abordagem limitada e fragil, pois ignora tanto a eficiéncia como a efetividade dessas
acoes em lidar com as Questdes Sociais para as quais se destina.

Além disso, essa abordagem de pesquisa pode camuflar situagdes em que a
adocao das politicas e programas tém a intencdo de ludibriar, como no caso
emblematico da Enron. A empresa, antes do escandalo contabil de 2001, era
considerada uma excelente empresa cidada, possuindo todas as ferramentas e
simbolos associados @ RSC e ética empresarial. Por exemplo, o Cédigo de Etica da
Enron estabelecia forte compromisso com comunicacao, respeito, integridade e
exceléncia, valores que, obviamente ndo faziam parte das atividades diarias da
empresa (SIMS; BRINKMANN, 2003).

A versdo do modelo PSC de Wood (1991) buscou corrigir este problema
definindo as saidas da PSC como os efeitos das atividades corporativas, que
incluiriam tanto suas atividades (politicas e programas sociais) como seus impactos.
Swanson (1995) e Wood e Jones (1995) vao além, estabelecendo que as Saidas sao
constituidas apenas pelos impactos. Apesar disso, mesmo estudos recentes, como o
de Mascena et al. (2015), continuam considerando a simples adocao de politicas e

programas sociais como critério de boa PSC.

7.3. NOVOS RUMOS PARA A PESQUISA EMPIRICA DA PSC

Esse topico encerra o capitulo que trata da andlise critica da pesquisa
empirica de PSC retomando, resumidamente, as principais limitacdes identificadas
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nas cinco abordagens usuais de pesquisa e as respectivas sugestdes para sua
superacdo. Dessa forma, o tdpico traca novos rumos para a avaliacdo da PSC.

As cinco abordagens wusuais de pesquisa analisadas nao séo,
necessariamente, mutuamente excludentes, ou seja, um mesmo estudo empirico
pode combinar mais de uma dessas abordagens. Na realidade, a sobreposicao de
abordagens, e de limitacdes, é bastante comum. Por exemplo, estudos que buscam
relacionar PSC e PFC costumam adotar um aspecto ou dimensdao do modelo como
proxy da PSC. E estudos que consideram programas sociais como sinénimo de boa
PSC podem adotar medidas incompativeis com os interesses dos stakeholders.

Portanto, as recomendacdes para contornar as limitacdes das abordagens
usuais também se sobrepdem, de modo que duas recomendagdes gerais podem ser
extraidas desse conjunto.



Abordagens usuais
de pesquisa
empirica

Uma dimensé&o ou
aspecto da PSC

como proxy do
conceito

Medida anica
representando a
PSC global

Relacgdo entre PSC e todo (P5C) requer uma medida

PFC

Adocédo de medidas
incom pativels com
os Interesses dos
stakeholders

Politicas e pro-
gramas sociais
como sindnimo de
boa PSC

Sugestbes para contornar
limitagdes das abordagens

Principais limitagbes usuais Quem sugere
Utilizar os modelos conceituais de Agle e Kelley

Incompatibilidade com os PSC como guia para o desenho de (2001);
modelos conceituais pesquisa, especialmente em Mitnik (2000);
abordagens multidimensionais Wood (2010)

Indefinicéio quanto ao significado Medidas de desempenho
da medida desenvolvidas de forma-es_;pemﬁca Mahon s Wattick
para cada um de mualtiplos (2012)

Problemas de frade-offs entre
stakeholders

stakeholders . 5em gerar uma
medida global

Fragilidade conceitual: rela-

‘Cessar fogo’ nas pesquisas que
cionar uma parie (PFC) com o g e 4

buscam relacionar PSC e PFC, em
favor de abordagens mais
significativas na ética dos
stakeholders

do todo, ainda inexistente Yoo (010

Reforgca a predominancia do
business case

Adotar medidas compativeis com
0s papeis que os stakeholders
exercem em relagéo a cada
questdo avaliada

Wood e Jones
(1995)

Falta de significado na
perspectiva dos stakeholders

lgnora a nogéo de eficiéncia e

efetividade das agdes Considerar os efeitos (impactos) da

atividade corporativa sobre os
stakeholders nas saidas da PSC

Wood e Jones

Pemite camufiar intengéo de (1995)

judibriar

—
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NOVOS3 RUMOS PARA
PESQUISA EMPIRICA DA PSC

Utilizar os modelos conceituais de
PSC como guia para o desenho de
pesquisa, especialmente em
abordagens multidimensionais

Incorporar a abordagem de
multiplos stakeholders na
amiai;ﬁo da PSC, com destaque
‘para os efeitos da atividade

‘corporativa sobre os stakeholders,

segundo a nocgdo de RSC
‘remoralizada’

Figura 11 — Resumo dos novos rumos para pesquisa empirica da PSC para contornar limitacoes das abordagens usuais
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A primeira recomendacdo se refere a adocao dos modelos conceituais de
PSC como guia para o desenho de pesquisa, especialmente em abordagens que
compreendam as trés dimensdes do modelo e que permitam explorar a forma como
se relacionam entre si (MITNICK, 2000; AGLE; KELLEY, 2001; WOOD, 2010). Essa
recomendagdo pode contribuir com o desenvolvimento conceitual da PSC na
estratégia proposta por Gond e Crane (2008), ou seja, utilizar resultados de estudos
empiricos para refinar os préprios modelos conceituais nos quais esses estudos se
baseiam (estratégia de desenvolvimento tedrico ‘bottom-up’). Afinal, os modelos ndo
estabelecem como as dimensodes se relacionam entre si.

A segunda recomendacdo para 0S novos rumos da pesquisa empirica € a
incorporacdo da abordagem de multiplos stakeholders na avaliacdo da PSC, com
destaque para os efeitos da atividade corporativa sobre os stakeholders (WOQOD;
JONES, 1995; WOOD, 2010; MAHON; WARTICK, 2012).

A incorporacdo da abordagem de stakeholders na avaliacao da PSC, por si
s6, ndo garante a superacao do business case. Assim como nos estudos de RSC, a
combinacdo PSC-TS predominante € instrumental. Portanto, a segunda
recomendagao para 0s novos rumos da pesquisa empirica da PSC deve se basear na
nogéo de RSC ‘Remoralizada’ delineada no Capitulo 5.

O proximo capitulo apresenta uma revisdo da literatura empirica na 6tica

dessas duas recomendacoes.



117

CAPITULO 8 AVALIACAO DA PSC NA OTICA DOS NOVOS
RUMOS DA PESQUISA EMPIRICA: POSSIBILIDADES E
REALIDADES

Os novos rumos para a pesquisa empirica da PSC envolvem, basicamente,
duas orientacoes: a adogcdo de desenhos de pesquisa baseados nos modelos
conceituais, preferencialmente nas trés dimensoes; e a incorporacdo da abordagem
de stakeholders, de acordo com a nogao da RSC ‘Remoralizada’.

Segundo a revisédo da literatura realizada nessa pesquisa, e segundo Wood
(2010), ha diversos estudos empiricos de PSC que incorporam a perspectiva de
stakeholders, contudo poucos académicos desenvolveram ferramentas diretamente
baseadas nos modelos conceituais. Considerando o propésito da tese de seguir as
duas orientagbes dos novos rumos para a pesquisa epirica da PSC, esse capitulo ira
se concentrar em estudos considerados contributivos segundo essa ética.

A nocao de avaliacdo de desempenho implica em confrontar ‘0 que € com ‘o
que deveria ser’, ou seja, comparar o desempenho real com o desejado. Essa
diferenca é crucial, pois permite que se tenha nocao do quao préximo, ou distante, a
empresa se encontra do alvo. Portanto, para avaliar as dimensbées da PSC, é
necessario definir, para cada uma delas: (i) o que é avaliado, ou seja, que aspecto
representa o desempenho da dimensao; (ii) como é avaliado, ou seja, de que modo
esse aspecto traduz o desempenho; e (iii) qual é o padrao de desempenho desejado.

O objetivo do capitulo € explorar as possibilidades e realidades da avaliacao
da PSC na ética dos novos rumos para pesquisa empirica. Para tanto, os modelos
conceituais e alguns estudos empiricos de PSC serao analisados sob dois aspectos:
suas respostas as trés questdes centrais da avaliacao da PSC; e sua compatibilidade
com a perspectiva dos stakeholders conforme proposto na RSC ‘Re-moralizada’. Além
disso, serdo também analisadas algumas abordagens de pesquisa compativeis, mas
nao diretamente derivadas dos modelos de PSC, que possuem potencial de contribuir
com a avaliacdao das dimensdes da PSC por se alinharem a nocdo de RSC
‘remoralizada’.

O capitulo esta organizado em cinco topicos. Os trés primeiros tratam da
avaliacdo de cada uma das dimensées da PSC; o quarto tdpico descreve
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detalhadamente trés estudos empiricos multidimensionais considerados relevantes
por apresentarem relativa aderéncia aos modelos conceituais e por adotarem a
abordagem de stakeholders; enquanto o ultimo tépico encerra o capitulo com
consideracdes gerais sobre o tema abordado.

8.1. AVALIACAO DA DIMENSAO DAS RESPONSABILIDADES:
POSSIBILIDADES E REALIDADES

8.1.1 Modelos conceituais de PSC e abordagens para avaliacao da dimensao
das Responsabilidades

A dimenséo das responsabilidades da PSC revela a orientacéo filosoéfica dos
negécios na interacdo com a sociedade (WARTICK; COCHRAN, 1985). As respostas
de cada modelo conceitual as questdes centrais da avaliagdo dessa dimensao séo
resumidas no Quadro 11, na proxima pagina, e discutidas a seguir.
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O que é Padrao de Modelos

. o Como é avaliado
avaliado desempenho conceituais

Nivel institucional: Legitimidade
Wood (1991) Nivel organizacional: Responsab. Publica
Nivel individual: Critério Gerencial

Principios estabelece Macro principios: Negécios/organizacées
(prescritivo) devem realizar 'economizing' e 'ecologizing'
Swanson (1995)  Micro principios: Gestores e funcionarios
devem agir visando 'economizing’ e
'ecologizing’, evitando a busca de poder
Wood e Jones Normas para o comportamento corporativo
(1995) estabelecidas pelos stakeholders
Cavr\;(;lrlti(;s 29); Categorias de responsabilidade:
ndo estabelece Goenran (1985) Econémica, Legal, Etica, Discricionaria
(descritivo) Cat — e
Carrol (1o91)  Sategorias de responsabildade:
Orientagéo condmica, Legal, Etica, Filantrépica
Social Schwartz e Categorias de responsabilidade:
Corporativa Carroll (2003) Econémica, Legal, Etica
Categorias de responsabilidade:
Kang (1995) Moral, Social, Econdmica
estabelece  Nalband e Kalabi Categorias de responsabilidade:
(prescritivo) (2014) Legal, Econdmica, Etica, Filantrépica

Tendéncia a incorporar valores sociais:

DTSk Miopia normativa X Receptividade normativa

Quadro 11 — Caracteristicas dos modelos conceituais de PSC: dimenséao das

responsabilidades

Os modelos conceituais de PSC representam a dimensdao das
responsabilidades de duas formas: através de principios e pela orientacao social
corporativa.

A representacdo da dimensdo das responsabilidades pela orientacdo social
corporativa por meio de categorias de responsabilidade é a abordagem mais usual. A
propria Wood (1991) reconhece que essa abordagem classificatéria, embora nao
represente principios de responsabilidade, permite distinguir fenémenos, sendo
adequada para fins de descricdo e avaliacdo do comportamento corporativo. Os
modelos de Carroll (1979; 1991), Wartick e Cochran (1985) e Schwartz e Carroll
(2003) sao descritivos, pois ndao estabelecem padrdao de desempenho. Diversos
estudos empiricos baseados nessa abordagem serdo discutidos no proximo topico.
Nalband e Kelabi (2014) e Kang (1995) estabelecem padrdes de desempenho
baseados nas categorias de responsabilidade. Os primeiros sugerem que a ordem de
prioridade das categorias seja: legal, econémica, ética, filantropica, uma abordagem
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legalista, mas instrumental, pois a categoria econémica é mais importante que as
categorias ética e filantrépica. Por outro lado, Kang (1995) é normativo, pois prioriza
aspectos éticos (ordem de prioridade das categorias: moral, social, econdmica). No
entanto, nenhum estudo empirico baseado nessas propostas prescritivas foi
identificado na revisao da literatura.

O modelo de Swanson (1999) também representa a dimensdo das
responsabilidades pela orientacdo social corporativa, mas ndo usa categorias de
responsabilidade. A autora estabelece duas orientagcdes opostas baseadas na
tendéncia dos gestores de incorporar valores sociais amplos em suas decisdes:
‘miopia normativa’ e ‘receptividade normativa’. O padrdo de desempenho € puramente
normativo, pois assume que quanto menor a miopia, ou maior a receptividade
normativa, melhor. Um unico estudo empirico baseado nesse modelo foi identificado
na revisdo da literatura, mas ndo sera descrito por se tratar de umaabordagem
puramente normativa e que ndo incorpora a abordagem de stakeholders.

Os modelos conceituais que representam as responsabilidades através de
principios sao todos prescritivos, ou seja, definem os principios que deveriam orientar
a acao corporativa. Os modelos de Wood (1991) e de Swanson (1995) categorizam
os principios de responsabilidade em niveis de analise: institucional e organizacional
(macro), e individual (micro). Essa perspectiva auxilia a compreensao do fendmeno
nos niveis em que ocorre sendo util, por exemplo, para definicdo do escopo das
pesquisas. Contudo, como a prépria Wood (2010) reconhece, a literatura que melhor
se relaciona com seu modelo e o de Swanson ndo é empirica, mas conceitual. Além
disso, os poucos estudos empiricos que Wood (2010) conseguiu relacionar com esses
modelos, focam, cada um deles, em apenas um dos niveis de andlise (institucional ou
organizacional). A autora n&o identificou estudos do nivel de analise individual (ou
micro) relacionados a abordagem dos principios. Na revisdo bibliografica dessa
pesquisa também nado foram identificados estudos empiricos que avaliassem a
dimensao das responsabilidades como um todo, ou seja, os principios em cada nivel
de analise.

O modelo de Wood e Jones (1995) também prescreve principios de
responsabilidade, mas difere dos anteriores em um aspecto relevante, ele nao
especifica quais sdo esses principios. Ao invés disso, determina que os principios que
devem orientar o comportamento corporativo sdo aqueles estabelecidos pelos

stakeholders. Ou seja, o dilema intrumental X normativo € contornado assumindo que
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o padrao de desempenho da dimensao das responsabilidades deve ser definido pelos
Stakeholders, conforme preconiza a nogdo de RSC ‘remoralizada’. Contudo, nao
foram identificados estudos empiricos diretamente baseados nesse modelo.

Considerando o exposto, apenas a abordagem de avaliacdo baseada na
orientacao social corporativa por categorias de responsabilidade sera explorada em
maior profundidade.

8.1.2 Avaliacao da dimensao das Responsabilidades por categorias de
responsabilidade

As categorias de responsabilidade geralmente sao utilizadas para representar
a orientacao social corporativa, ou seja, as motivacdes que guiam as decisées dos
gestores. A literatura que relaciona motivacbes e RSC/PSC é diversificada e
contempla abordagens com vieses normativos e/ou instrumentais. Por exemplo,
alguns autores buscam justificativas e orientacao para o comportamento corporativo
nas teorias e conceitos filoséficos (DONALDSON; DUNFEE, 1994; SOLOMON, 2006),
enquanto outros adotam uma abordagem estratégica (ZADEK, 2004), geralmente
enfatizando o business case da RSC/PSC (BANSAL; ROTH, 2000; PORTER,;
KRAMER, 2006; PEDERSEN; NEERGAARD, 2007; CARROLL; SHABANA, 2010;
ABAEIAN et al., 2014). H4 também autores que assumem que as empresas Sao
meramente responsivas, identificando e associando suas motivacdes aos
stakeholders que exercem pressao por comportamentos mais responsaveis (SPAR,;
MURE, LA, 2003; HAIGH; JONES, 2006; AGUILERA et al., 2007; PARK; GHAURI,
2014). Enquanto outros reconhecem que as motivacdes para a RSC vao além da
reacdo as pressdes de stakeholders, incluindo motivagdes proativas, tais como criar
valor para o negdcio (viés instrumental) e o0 senso de justiga e dever dos tomadores
de deciséo (viés normativo) (AGUINIS; GLAVAS, 2012). Finalmente, ha estudos que
se concentram nos valores (instrumentais e normativos) pessoais e organizacionais,
buscando compreender seu papel no comportamento corporativo (SMITH et al., 2001;
ORLITZKY; SWANSON, 2002; BANSAL, 2003; HEMINGWAY; MACLAGAN, 2004;
CRILLY et al., 2008).



Motivacoes para a RSC

Virtudes éticas aristotélicas
Atendimento aos termos dos
‘contratos’ macrossocial (sociedade)
€ microsocial (comunidades locais)

Manutencao da legitimidade

Atendimento a leis e
regulamentacoes

Evitar novas leis e regulamentacdes
socioambientais

Melhoria da imagem e reputacao

Resposta a pressées/demandas de
stakeholders

Resposta ao ativismo de ONGs

Sustentabilidade
Criagao (sinérgica) de valor
compartilhado

Reducao de custos / aumento da
lucratividade

Melhorar gestédo e controle de
processos internos (qualidade e
inovacao)

Aumentar atratividade e motivagao,
reduzir rotatividade de funcionarios

Aumento da competitividade

Atingir novos mercados e aumentar
lealdade de clientes

Valores organizacionais

Evitar impactos socioambientais
negativos (da empresa e de sua
cadeia de suprimentos)

Valores pessoais

Atendimento a preocupacoes e
necessidades individuais
Obrigagao moral; senso de dever e
justica; altruismo

Atingir metas organizacionais e
individuais
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Fontes
Solomon (2006)

Donaldson e Dunfee (1994)

Porter e Kramer (2006); Abaeian et al. (2014); Kurucz et al.
(2008); Carroll e Shabana (2010); Bansal e Roth (2000);
Aguilera et al. (2007)

Aguilera et al. (2007); Aguinis e Glavas (2012); Pedersen e
Neergaard (2007)

Pedersen e Neergaard (2007)

Porter e Kramer (2006); Kurucz et al. (2008); Carroll e
Shabana (2010); Aguilera et al. (2007); Zadek (2004);
Pedersen e Neergaard (2007)

Park e Ghauri (2014); Haigh e Jones (2006); Aguilera et al.
(2007); Aguinis e Glavas (2012); Zadek (2004); Pedersen e
Neergaard (2007)

Spar e La Mure (2003); Zadek (2004); Pedersen e
Neergaard (2007)

Porter e Kramer (2006)

Porter e Kramer (2006); Kurucz et al. (2008); Carroll e
Shabana (2010)

Abaeian et al. (2014); Kurucz et al. (2008); Carroll e
Shabana (2010); Aguilera et al. (2007); Aguinis e Glavas
(2012); Zadek (2004); Pedersen e Neergaard (2007)

Pedersen e Neergaard (2007)

Pedersen e Neergaard (2007)

Abaeian et al. (2014); Kurucz et al. (2008); Carroll e
Shabana (2010); Bansal e Roth (2000); Aguilera et al.
(2007); Zadek (2004)

Pedersen e Neergaard (2007)

Bansal (2003); Aguilera et al. (2007); Aguinis e Glavas
(2012)

Pedersen e Neergaard (2007)

Orlitzky e Swanson (2002); Smith et al. (2001); Hemingway e
Maclagan (2004); Crilly et al. (2008); Aguinis e Glavas
(2012); Pedersen e Neergaard (2007)

Bansal (2003); Bansal e Roth (2000); Aguilera et al. (2007);
Hemingway e Maclagan (2004); Aguinis e Glavas (2012)

Porter e Kramer (2006); Aguinis e Glavas (2012); Abaeian
et al. (2014)

Zu e Song (2008); Aguilera et al. (2007)

Quadro 12 — Motiva¢coes para a RSC
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O Quadro 12 elenca as principais motivagcbes para o comportamento
corporativo responsavel identificadas nesta literatura.

A abordagem mais utilizada na literatura para analise da orientagdo social
corporativa utiliza como base um instrumento de pesquisa desenvolvido por Aupperle
(1984). O instrumento operacionaliza a piramide de Carroll (1979), identificando a
orientacdo social de tomadores de decisdo pela énfase relativa dada por eles as
quatro categorias de RSC: econbmica, legal, ética e discricionaria. O instrumento
original € composto por 20 itens, requerendo que, para cada item, o0 respondente
distribua 10 pontos entre quatro afirmativas, cada qual associada a uma das
categorias de RSC. As respostas sdo agregadas por categoria, fornecendo o grau de
prioridade dado a cada uma delas.

Desde sua publicagédo o instrumento de Aupperle ja foi aplicado em diversos
estudos, identificando a orientagao social de CEOs e altos executivos (AUPPERLE et
al., 1985; PINKSTON; CARROLL, 1996; ACAR et al., 2001), membros de conselhos
administrativos (IBRAHIM et al., 2003), proprietarios de pequenos negdcios
(BURTON; GOLDSBY, 2009), e estudantes de graduagao e pdés-graduacao de cursos
de Administracao de Empresas (BURTON; HEGARTY, 1999; BURTON et al., 2000).

A orientacao social dos publicos respondentes desses estudos é apresentada
no grafico da Figura 12. Os indices obtidos em cada estudo foram transformados em
percentuais para que pudessem ser comparados entre si. Os publicos avaliados séo
apresentados em ordem decrescente de preponderéncia da categoria econémica, ou
seja, o publico identificado com o numeral 1 é o que confere maior importancia,
enquanto o publico 11 é o que confere menor importancia relativa a categoria
econO6mica. A legenda abaixo do gréfico identifica o estudo e descreve o publico
respondente.
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M Econdmico W legal mEtico » Discriciondrio (Filantrépico)
Legenda:
Ibrahim et al. (2003): 198 membros de conselhos administrativos (internos)
Aupperle et al. (1985): 241 CEOs
Ibrahim et al. (2003): 109 membros de conselhos administrativos (externos)
Pinkston e Carroll (1996): 591 altos executivos
Burton e Hegarty (1999): 127 estudantes de Administracdo (homens)
Burton al. (2000): 157 estudantes de Administracdo (Hong Kong)
Burton e Goldsby (2009): 401 proprietdrios de pequenos negdcios
Acar et al. (2001): 145 altos executivos de empresas com fins lucrativos
Burton al. (2000): 165 estudantes de Administragdo (EUA)
10 Acar et al. (2001): 198 altos executivos de empresas sem fins lucrativos
11. Burton e Hegarty (1999): 92 estudantes de Administragdo (mulheres)

CENOCE W

Figura 12 — Orientacao Social de diversos publicos avaliados com base no instrumento de
pesquisa desenvolvido por Aupperle (1984)

Carroll (1979, 1991) nao prescreve o grau de prioridade que os gestores
deveriam dar a cada categoria, mas estima que eles dao importancia relativa as
categorias de RSC na seguinte ordem: econbmica, legal, ética e discricionaria
(filantropica). A andlise da Figura 12 revela que, dos onze publicos analisados, seis
(1,2, 3,4, 7 e 8) retratam exatamente essa hierarquia; nove (1 a 9) confirmam a maior
importancia a categoria econémica; e todos conferem menor relevancia a categoria

discricionaria; conforme previsto por Carroll.
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Os dois publicos que nao posicionaram a categoria econémica no topo das
prioridades foram altos executivos de empresas sem fins lucrativos (10) e estudantes
de Administracdo do sexo feminino (11). Estes resultados ja eram esperados pelos
autores dos respectivos estudos. No caso das empresas sem fins lucrativos, Acar et
al. (2001) hipotetizaram que dariam menor énfase a categoria econémica do que as
demais categorias, porque estariam submetidas a ‘contratos sociais’ e stakeholders
diferentes. Ou seja, os altos executivos de empresas sem fins lucrativos teriam dado
maior prioridade a aspectos sociais do que econOmicos porque isto € o que a
sociedade e seus stakeholders esperam desse tipo de empresa. No caso das
estudantes do sexo feminino, Burton e Hegarty (1999), basearam sua hipétese em
estudos que indicam que as mulheres sdo mais propensas a valorizar aspectos éticos
e socialmente responsaveis do que homens. Portanto, essa tendéncia, confirmada no
estudo, seria explicada pelo género.

Os estudos representados na Figura 12 levam a conclusdo que, no contexto
dos negdcios que visam lucros e sem que seja feita distingdo de género, gestores e
futuros gestores adotam uma orientagédo social coerente com a no¢ao instrumental da
RSC. Ou seja, concebem que os negécios existem para gerar lucros, sendo essa sua
principal responsabilidade, mas devem buscar seus objetivos econémicos submetidos
as leis e padrdes éticos sociais, realizando contribuicdes filantrépicas eventuais. Deste
modo, a hierarquia das categorias de RSC sugerida por Carroll (1979, 1991) seria uma
boa aproximacdo do que ocorre na pratica, confirmando a preponderancia da
racionalidade econémica na perspectiva dos negdcios.

Contudo, é relevante considerar que o tipo de indicador desses estudos,
gerados a partir de survey baseado em questionario, envolve o risco do efeito de
‘social desirability’, pois os respondentes sdo os gestores. Ou seja, os gestores e
futuros gestores podem ter respondido as questdes tentando ‘parecer bem’ diante da
nocao predominante de comportamento social ‘ideal’. Aupperle e colegas afirmam que
a forma como o instrumento foi construido evita o efeito de ‘social desirability’ (ACAR
et al., 2001). No entanto o alto alinhamento das respostas com a nogao ‘ideal’ levanta
suspeita sobre a validade das respostas. Afinal, estariam mesmo todos esses
respondentes agindo conforme esse ideal de comportamento socialmente
responsavel? Basu e Palazzo (2008) alertam que determinar a autenticidade das
intencdes declaradas pelos gestores é dificil e o risco de manipulacao das respostas

é real.
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O instrumento desenvolvido por Aupperle (1984) continua sendo amplamente
utilizado, apesar da abordagem alternativa proposta por Schwartz e Carroll (2003)
possuir vantagens sobre a abordagem da piramide. A revisao da literatura realizada
na pesquisa identificou apenas um estudo empirico baseado na abordagem de
Schwartz e Carroll (2003), o que pode decorrer da inexisténcia, até o momento, de um
instrumento de pesquisa consistente, como é o caso do instrumento de Aupperle.
Cheng e Ahmad (2010) analisaram as motivagdes para RSC de duas empresas
multinacionais instaladas na Malésia a partir de documentos e entrevistas com
gestores. O objetivo era verificar a presenca ou auséncia de cada categoria de
motivagdo em relagédo a diversos stakeholders primarios e secundarios. Contudo, a
abordagem é limitada, pois nao avaliou o grau de preponderancia entre as categorias,
caracteristica central da proposta de Schwartz e Carroll (2003).

Como visto até aqui, a abordagem de andlise da dimensdo das
responsabilidades mais usual adota as categorias de responsabilidade para descrever
a orientagdo social corporativa, sem estabelecer padrdoes de desempenho. Ou seja,
nao ha definicdo sobre quais énfases em cada categoria representariam o melhor ou
o pior desempenho na dimensdo das responsabilidades. Além disso, essas
abordagens ndo incorporam a abordagem de stakeholders conforme previsto na RSC
‘remoralizada’.

Estudos mais recentes tém incorporado a abordagem de stakeholders na
analise da dimenséo das responsabilidades utilizando modelos conceituais de PSC.
Esses estudos reconhecem a multiplicidade de valores e expectativas entre e intra
grupos de stakeholders e exploram ndo a orientagdo social corporativa, mas a
orientacao social dos stakeholders.

Yakovleva e Vazquez-Brust (2012) conduziram um estudo qualitativo junto a
stakeholders-chave do setor de mineracdo da Argentina. Os autores analisaram
documentos e entrevistaram representantes dos grupos concluindo que, no caso
estudado, governos locais, organizagdes internacionais de financiamento, gestores
locais e dos paises sede, embora em niveis diferentes, priorizam as responsabilidades
econdmicas, mas a sociedade civil prioriza as responsabilidades éticas.

Smith et al. (2001) verificaram que a orientagdo social dos individuos néao
depende apenas de seus valores pessoais, mas também do tipo de relacdo que
estabelecem com a empresa. Os autores solicitaram que estudantes respondessem
a uma versao reduzida do questionario de Aupperle assumindo dois papéis,
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consumidor potencial e funcionario potencial. Os resultados mostraram que no papel
de funcionarios, os individuos valorizam mais as motivacées econdmicas, 0 que se
explica por sua dependéncia financeira da empresa, enquanto no papel de

consumidores, deram maior peso as motivagoes éticas.

8.1.3 Consideracoes finais sobre as realidades e possibilidades da avaliacao
da dimensao das Responsabilidades na 6tica dos novos rumos da pesquisa
empirica de PSC

O que avaliar na dimensao das responsabilidades

Os modelos conceituais de PSC representam a dimensdao das
responsabilidades de duas formas: através de principios de responsabilidade; e pela
orientacdo social corporativa. No entanto, apenas a segunda forma foi considerada
com potencial de atender aos propédsitos da tese, sendo explorada em maior
profundidade por meio de estudos empiricos selecionados. O Quadro 13 resume suas
principais caracteristicas.
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Aspectos da avaliacao da

Modelos dimensio das responsabilidades
Estudos concei- O que é Como é Padrao de Fontes de Obtencao
empiricos tuais avaliado avaliado desempenho dados dos dados
categorias:
. ~ . ~ gestores e
. orientagao econdmica nao
Diversos Carroll . » futuros suney
. social ética estabelece
(Figura 13) (1979) . " gestores (Aupperle)
corporativa legal (descritivo)
L (estudantes)
discricionaria
: ~ categorias: -
Chenge  Schwartz orientacéo gA : nao
; econdémica documentos
Ahmad e Carroll social stica estabelece gestores o entrevistas
(2010) (2003) corporativa legal (descritivo)
categorias:
Smith et al.  Carroll orler]tagao eco’n.omlca nao estudantes no survey
(2001) (1979) social de ética estabelece papel dos (Aupperle)
stakeholders legal (descritivo)  stakeholders
discricionaria
categorias:
Yakoveva e orientacao econémica nao
Carroll . ” documentos
Vazquez- (1979) social de ética estabelece  stakeholders e entrevistas
Brust (2012) stakeholders legal (descritivo)

discricionaria

Quadro 13 — Avaliacao da dimensao das responsabilidades: caracteristicas dos estudos
empiricos descritos

A orientacdo social, segundo os modelos conceituais da PSC, representa as
motivacdes para o comportamento corporativo, mas dois estudos empiricos que
analisam a orientagéo social dos stakeholders também foram descritos (SMITH et al.,
2001; YAKOVLEVA; VAZQUEZ-BRUST, 2012), se mostrando mais compativeis com

a RSC ‘remoralizada’.

Como avaliar a dimensao das responsabilidades

A abordagem mais usual de avaliacdo da orientagcdo social corporativa
operacionaliza a piramide de Carrol (1979) utilizando o instrumento de pesquisa
desenvolvido por Aupperle (1984). Esses estudos descrevem a orientacdo social de
gestores e futuros gestores pela énfase conferida as quatro categorias de
responsabilidade: econdmica, ética, legal e discricionaria.

A abordagem dos circulos interpenetrantes proposta por Schwartz e Carroll
(2003) é considerada mais promissora, apesar do estudo empirico que se baseou
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nela, de Cheng e Ahmad (2010), ndo a operacionaliza-la adequadamente. Essa
conclusao de deve ao fato da nova abordagem se tratar de uma evolugao da piramide
de Carroll (1979, 1991). Como visto no tépico 6.2.7. ela suprimiu a categoria da
filantropia, muito criticada, argumentando que as atividades filantrépicas poderiam ser
incorporadas as categorias ética e/ou econémica, dependendo das motivacdes que
levam a empresa a implementa-las. Além disso, as trés categorias restantes
(econbmica, legal e ética) devem ser analisadas por meio de um diagrama de Venn,
sem assumir de antemao que haja preponderancia de qualquer categoria sobre as
demais. Dessa forma evidencia-se que as acbes corporativas sao orientadas por um
mix de motivagdes, variando na énfase em cada categoria. Os autores também
previram o0 uso da abordagem para analisar ndo sé a orientagao social corporativa,
mas também a de stakeholders, permitindo comparacdes entre os ‘retratos da RSC’
de cada grupo.

Os estudos referenciados no paragrafo anterior, que analisam a orientacao
social corporativa, obtiveram seus dados por meio de surveys ou entrevistas junto a
gestores ou futuros gestores. Essa abordagem de pesquisa é coerente com 0s
desenvolvimentos conceituais da PSC, mas, como foi enfatizado no tépico 7.1.3,
apresenta alto risco dos efeitos de ‘social desirability’, ou seja, os individuos podem
responder conforme o que consideram socialmente desejavel visando ‘fingir para
parecer bem’ (GANSTER et al., 1983).

As duas pesquisas que analisaram a orientacdo social de stakeholders
(SMITH et al., 2001; YAKOVLEVA; VAZQUEZ-BRUST, 2012) sdo consideradas as
mais contributivas na perspectiva da tese. Primeiro porque reconhecem a
multiplicidade de valores e expectativas entre e intra grupos de stakeholders,
conforme previsto pela no¢gao de RSC ‘remoralizada’. Segundo, porque também sao
coerentes com os modelos e desenvolvimentos conceituais de PSC. Ambos os
estudos descreveram a orientagdo social de diversos grupos de stakeholders com
base na abordagem das categorias de responsabilidade de Carroll (1979). Além disso,
o risco de social desirability € minimo, pois, a0 menos em principio, 0s representantes
dos grupos consultados n&o teriam motivos para ‘maquiar’ respostas, pois nao se
referem a seu proprio comportamento, e sim ao comportamento das empresas com

as quais mantém relagdes.
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Qual padrao de desempenho adotar na dimensao das responsabilidades

“A questdo mais basica da pesquisa sobre RSC é: como medimos melhor
versus pior?” (GEVA, 2008, p. 21). Ou seja, para fins do desenvolvimento de uma
metodologia de avaliacdo, € necessario estabelecer qual o padrao de desempenho
desejado para a dimensao das responsabilidades.

Dentre os modelos conceituais que representam a dimensao pela orientagéo
social, ha trés que estabelecem esse padrdo, mas nenhum deles atende aos
propdsitos da tese porque representam as vertentes usuais que se pretende superar.
Nalband e Kelabi (2014) adotam uma abordagem legalista e instrumental, enquanto
Kang (1995) e Swanson (1999) sao puramente normativos.

O modelo de Wood e Jones (1995) representa a dimensao por principios de
responsabilidade e ndo tem estudos empiricos diretamente baseados nele, mas se
destaca pela aderéncia a nogdo de RSC ‘remoralizada’, pois determina que os
principios devem ser estabelecidos pelos préprios stakeholders.

Os estudos empiricos que analisam a orientacdo social de stakeholders
também fornecem dicas para responder a questdo do padrdao de desempenho
desejado, pois ambos reconhecem e constatam a multiplicidade de orientagdes
sociais dos grupos de stakeholders. Com base nisso, Smith et al. (2001) sugerem que
futuras pesquisas busquem avaliar como a (in)congruéncia entre as orientacdes
sociais dos stakeholders e a orientacao social corporativa afetam o desempenho.
Essa ideia também é coerente com a nogédo de RSC ‘remoralizada’, pois sugere que
0 padrao de desempenho seja relacionado com a orientacao social dos stakeholders.

A relacao entre congruéncia de valores e desempenho corporativo vem sendo
explorada em pesquisas compativeis com os modelos conceituais de PSC, embora
nao sejam diretamente baseados neles. Seus resultados indicam que essa
combinacdo pode ser contributiva para o constructo, afinal a orientacdo social é
influenciada pelos valores pessoais e organizacionais. Por exemplo, ja foi identificado
que a congruéncia de valores entre funcionarios e organizagdes afeta positivamente
a satisfacao, a intencao de permanecer na empresa (OSTROFF et al., 2005) e o nivel
de comprometimento (EDWARDS; CABLE, 2009) dos funcionarios. Um padrao de
relacdo semelhante pode ser observado junto a consumidores que boicotam
empresas como reflexo de conflitos de valores (SMITH et al., 2001).
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8.2. AVALIAGAO DA DIMENSAO DA RESPONSIVIDADE: POSSIBILIDADES E
REALIDADES

8.2.1 Modelos conceituais de PSC e abordagens de avaliacao da dimensao da
Responsividade

A nogao basica subjacente a Responsividade Social Corporativa (RSC2) é
gue as empresas devem responder as demandas sociais. Na PSC a dimensao da
responsividade revela a orientacao estratégica dos negbcios na interacdo com a
sociedade (WARTICK; COCHRAN, 1985).

As respostas de cada modelo conceitual da PSC as questdes centrais da
avaliacdo da dimensdo da responsividade sédo resumidas no Quadro abaixo e

discutidas a seguir.

] . Modelos , . Padrao de
O que é avaliado o Como é avaliado
conceituais desempenho

Gestao de Questoes Sociais (GQS):
Avaliagcdo Ambiental, Gestao de Wood (1991)
Stakeholders , Gestao de Questdes

GQS: baseada em cultura corporativa eﬂj%gcc;: ggosu exi’ﬁs)t(er-lao
Processos influenciada por valores pessoais de Swanson gr T OV d .
de gestores e funcionarios, visa estabe- (1995) responsividade qualidade
Responsi- lecer politicas e programas sociais
vidade Afetam e sao afetados pelos Wood e Jones
stakeholders (1995)
Capacidade de responder as Questoes Swanson 'Negligente de Va-  quanto mais
Sociais em conformidade com valores (1999) lores' X 'Sintoniza-  sintonizado,
sociais amplos do com Valores' melhor
Carroll (1979); _>caia RDAP: = quanto mais
Modo de Postura da empresa diante das Wartick e " Reagao, Defesa, préximo da
resposta Questdes Sociais Cochran (1985) Acomodacao, proatividade,
Proatividade melhor

Quadro 14 — Caracteristicas dos modelos conceituais de PSC: dimensao da responsividade

Os modelos de PSC representam a dimensao da responsividade de duas
formas: pelos processos de responsividade, ou seja, pelos processos gerenciais
adotados para lidar com as Questées Sociais; e pelo modo de resposta, ou seja, pela

postura adotada diante das Questbes Sociais.
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A avaliacao pelos processos de responsividade compreende trés abordagens:
() a identificagdo da existéncia de processos de responsividade; (ii) a verificacao da
qualidade dos processos de responsividade; e (iii) uma abordagem alternativa
oferecida por Swanson (1999).

A abordagem que considera a simples existéncia de processos de
responsividade como sinbnimo de bom desempenho € usual, mas questionavel. Como
foi discutido no tépico sobre gestdo e engajamento de stakeholders, essa premissa
nao tem apoio teérico nem empirico (GREENWOOD, 2007), portanto ndo sera
explorada em maior profundidade.

A abordagem de avaliacao da qualidade dos processos de responsividade é
mais coerente com a ideia de avaliagdo de desempenho, mas menos frequente
porque “é muito mais facil identificar a existéncia de processos de responsividade do
que avaliar sua qualidade” (WOOD, 2010, p. 67). O proximo tdpico ira explorar essa
abordagem.

A abordagem alternativa proposta por Swanson (1999) associa 0s processos
de responsividade a capacidade das empresas de responder as Questdes Sociais em
conformidade com valores sociais ‘expandidos’. A autora estabelece dois tipos de
conduta opostos ‘Negligente de Valores’ e ‘Sintonizado com Valores’, que
representam o desempenho indesejavel e o desejavel, respectivamente. Contudo, ndo
foram identificados estudos empiricos baseados nessa tipologia, de viés puramente
normativo, que, portanto, ndo sera explorada a seguir.

Finalmente, a avaliacdo da dimensédo da responsividade pelo modo de
resposta (CARROLL, 1979; WARTICK; COCHRAN, 1985) representa a postura da
empresa diante das Questbes Sociais em uma escala de quatro valores: reagao,
defesa, acomodacgéo e proatividade. Essa escala, também identificada pela sigla
RDAP, transmite a no¢ao de que a postura da empresa varia em um continuo que vai
do “nado fazer nada” ao “fazer muito”.

Considerando o exposto, serdo explorados a seguir as possibilidades e
realidades de avaliagédo pela qualidade dos processos de responsividade e pelo modo
de resposta.
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8.2.2 Avaliacao da dimensao da Responsividade pela qualidade dos processos
de responsividade

Apesar da dificuldade de avaliar a qualidade dos processos de
responsividade, ha estudos que adotam essa abordagem, mas esses também
revelam limitagdes na perspectiva dos objetivos da tese. Segundo Mahon e Wartick
(2005) a nocao de qualidade dos processos de responsividade é, geralmente,
associada a seus resultados, sendo medida em funcdo das saidas da PSC. No
entanto, a revisdo da literatura empirica indica que, dada a complexidade da
avaliacdo, geralmente os estudos restringem seus escopos a tipos especificos de
processos de responsividade, de saidas e de stakeholders. Por exemplo, Morris
(1997) relaciona alguns mecanismos de gestdo de stakeholders a fatores que
influenciam o comportamento dos funcionarios; enquanto Zhang et al. (2014)
identificaram que a filantropia estratégica (gerenciamento de stakeholders sociais)
afeta o comportamento de fornecedores chineses, aumentando sua propensao a
concessao de crédito para compra. Considerando que a dimensao da responsividade
envolve varios tipos de processos para lidar com as demandas de varios stakeholders,
essas abordagens nao representam a avaliacdo da dimensdao como um todo, mas
apenas de parte dela. Além disso, os estudos que avaliam a qualidade dos processos
de responsividade em fungédo de saidas de interesse da prépria empresa assumem
um padrdo de desempenho instrumental e sofrem do problema descrito nas
abordagens usuais de pesquisa, a incompatibilidade entre as medidas de
desempenho e o interesse dos stakeholders.

A literatura da Teoria de Stakeholders (TS) abre caminhos promissores para
avaliacao da qualidade de um dos trés tipos de processos de responsividade dos
modelos de Wood (1991) e de Swanson (1995), a gestao de stakeholders. O capitulo
que trata da TS apresenta um modelo de avaliacdo da qualidade da gestdo e do
engajemento de stakeholders proposto por Friedman e Miles (2006). O modelo adota
a nocao de continuo e o padrdao de desempenho subjacente é que quanto maior o
nivel de envolvimento e influéncia dos stakeholders nos processos decisoérios, maior
€ a qualidade do engajamento. Contudo, para manter coeréncia com os modelos
conceituais da PSC, a avaliagdo da dimensdo deve contemplar os outros dois
processos de responsividade: Avaliacao Ambiental e Gestao de Questoes.
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8.2.3 Avaliacao da dimensao da Responsividade pelo modo de resposta

Segundo os modelos conceituais de PSC, a avaliagao da responsividade pelo
modo de resposta se baseia na escala RDAP (reacdo, defesa, acomodacgédo e
proatividade) e representa a nocao, ja explicita em estudos prévios, de que a postura
da empresa diante das Questdes Sociais varia em um continuo que vai do “n&o fazer
nada” ao “fazer muito”.

A nocao do continuo de responsividade foi popularizada por Carroll (1979) e
inspirou outros pesquisadores da area de Business and Society, sendo adotada para
descrever abordagens como: Responsabilidade Social Corporativa (ZADEK, 2004;
BASU; PALAZZO, 2008; MAON et al., 2010), Gestao e Engajamento de Stakeholders
(FRIEDMAN; MILES, 2006), Sustentabilidade Corporativa (MARREWIJK, VAN;
WERRE, 2003) e Cidadania Corporativa (MIRVIS; GOOGINS, 2006).

Esses continuos apresentam diferencas quanto aos conceitos de referéncia,
a quantidade e a terminologia dos estagios, contudo podem ser comparadas e
relacionadas entre si. Todos eles descrevem de forma consistente estagios
organizacionais que representam a incorporacao progressiva de preocupacoes
sociais e ambientais nos processos decisérios organizacionais (MAON et al., 2010).

O padréo de desempenho subjacente aos continuos de responsividade define
que quanto mais préximo da extremidade “fazer muito”, melhor (MAON, 2010). Ou
seja, espera-se que as empresas nao sé atendam as expectativas de seus
stakeholders (postura de acomodagao), mas que as superem por meio de uma
postura proativa.

O uso do modo de resposta para avaliar a responsividade geralmente envolve
duas abordagens, uma em que o pesquisador julga a postura adotada pela empresa
e outra em que a prépria empresa faz esse julgamento. Portanto, as respostas
carregam os vieses e critérios de avaliagcdao do pesquisador ou de quem responde em
nome da empresa, sendo que no segundo caso, existe o risco do efeito de ‘social
desirability’ (MATTINGLY; BERMAN, 2006).

Estudos em que o pesquisador avalia a postura da empresa requerem o
estabelecimento de critérios. Henriques e Sadorsky (1999) e Vazquez-Brust et al.
(2010), por exemplo, adotaram o mesmo critério para classificar o modo de resposta
das empresas, a implementacao de processos de responsividade voltados a questdes
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ambientais, tema considerado de interesse de varios stakeholders nos dois contextos
estudados. Ou seja, quanto mais processos de responsividade implementados, mais
proativas foram consideradas as empresas. Ambos os estudos obtiveram seus dados
em amplos surveys junto a gestores (400 empresas do Canada e 505 da Argentina,
respectivamente) e utilizaram a técnica de analise de clusters para classificar as
empresas nas categorias de responsividade (RDAP). Como ja foi argumentado
anteriormente, considerar a adog¢édo de processos de responsividade como sinénimo
de bom desempenho é uma abordagem de pesquisa fragil, sendo mais coerente
avaliar a qualidade desses processos.

A outra abordagem usual de avaliagdo da responsividade pelo modo de
resposta, em que os proprios gestores julgam a postura da empresa, € ilustrada no
estudo de Mishra e Suar (2010). Os dados foram obtidos em um survey junto a 150
empresas indianas utilizando uma escala adaptada da RDAP aplicada a seis grupos
de stakeholders (Quadro 15).

Stakeholders
Funcio- Consu- Inves- Forne- Comu- Meio Am-
Rating narios midores tidores cedores nidades biente

Faz menos do que é reque-
rido pelas normas do setor
Faz o minimo do que é reque-

1

2 rido pelas normas do setor

3 Faz tudo que é requerido
pelas normas do setor

4 Faz mais do que é requerido

pelas normas do setor

Quadro 15 — Avaliacao da responsividade por stakeholder no estudo de Mishra e Suar (2010)

No estudo de Mishra e Suar (2010), o padrao de desempenho desejado é
associado as normas do setor industrial, ou seja, se a empresa faz mais do que é
requerido por essas normas, é considerada proativa, se faz menos, € reativa. Essa
medida representa o grau de aderéncia da empresa as normas estabelecidas no setor
em que atua, portanto s6 pode ser considerada significativa na 6tica dos stakeholders
se essas normas refletirem adequadamente suas demandas, premissa que nao foi
considerada no estudo. Além disso, € dificil imaginar que um gestor iria declarar que
sua empresa faz menos do que é requerido pelas normas do setor, tornando o

problema de social desirability ainda mais critico nesse estudo.
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Wood (2010) critica as pesquisas baseadas no modo de resposta porque
considera essa abordagem insuficiente para refletir a complexidade do
comportamento corporativo. As empresas podem assumir diferentes posturas diante
de cada Questao Social, sendo, por exemplo, reativa diante de uma questéo e proativa
diante de outra. A autora, entao, pergunta, como 0 modo de resposta dessa empresa
seria classificado? Faria sentido classificar a empresa a partir de uma postura ‘média’?

Zadek (2004) propde um framework que busca lidar com essa complexidade,
combinando o grau de maturidade do modo de resposta da empresa com o grau de
maturidade de cada Questao Social (Figura 13 — ‘Ferramenta de Aprendizagem Civil’
de Zadek (2004)).

l ok
CIVIL |~ l,‘i;
ESTRATEGICO

GERENCIAL

CONFORMISTA

Aprendizagem Organizacional (Modos de Resposta)

DEFENSIVO >0 5
T
LATENTE EMERGENTE CONSOLIDADA INSTITUCIONALIZADA

Maturidade da Questao Social

Figura 13 — ‘Ferramenta de Aprendizagem Civil’ de Zadek (2004)

O framework de Zadek (2004), denominado ‘Ferramenta de Aprendizagem
Civil’, parte do pressuposto que tanto a sociedade como as empresas evoluem em
termos de percepcao da relevancia das Questdes Sociais e que essas percepcdes
podem ser diferentes. O grau de maturidade da Questao Social reflete a percepcao
de relevancia que a sociedade d4 a questdo e varia de latente a institucionalizada;
enquanto o grau de maturidade do modo de resposta representa o estagio de
aprendizagem organizacional relativo a forma como a empresa lida com a questao,

evoluindo da postura defensiva (equivalente a Reacao) a postura civil (equivalente a
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Proatividade). O cruzamento dos dois continuos estabelece zonas de oportunidade e
risco para a empresa. As oportunidades se referem a possibilidade de diferenciacao
diante de concorrentes, enquanto os riscos se referem a sang¢des legais ou comerciais
por parte dos stakeholders. Uma empresa se situa na ‘zona de risco’ quando a
maturidade de seu modo de resposta esta aguém da maturidade da Questao Social,
ou seja, quando a empresa nao é capaz de desenvolver respostas que satisfacam as
expectativas sociais em relagdo a questao. Por outro lado, a empresa entra na ‘zona
de oportunidade’ quando a maturidade de seu modo de resposta a Questdo Social
suplanta a maturidade da prépria questao, ou seja, quando a empresa se antecipa a
sociedade.

Um estudo empirico ilustra como pode haver diferencas significativas nas
percepgOes de relevancia das Questdes Sociais entre empresas e seus stakeholders
e entre stakeholders. Welford et al. (2008) analisaram 491 respostas de um survey
conduzido em Hong Kong identificando que a multiplicidade de percepcdes acerca
das prioridades das Questdes Sociais é significativa. O estudo concluiu que, no geral,
os stakeholders dao maior prioridade as Questdes Sociais do que os acionistas,
indicando a necessidade de um maior nivel de didlogo entre empresas e stakeholders
para que se possa buscar um melhor equilibrio entre os diversos interesses.

Abordagens de avaliagdo da dimensao da responsividade como a que foi
proposta por Zadek (2004) e estudos empiricos como o de Welford et al. (2008) sao
considerados contributivos para os propédsitos da tese, pois reconhecem a pluralidade
de valores e percepcdes dos stakeholders, como sugerido pela no¢cdo de RSC

‘Remoralizada’.

8.2.4 Consideracoes finais sobre as realidades e possibilidades da avaliacao
da dimensao da Responsividade na é6tica dos novos rumos da pesquisa
empirica de PSC

O que avaliar na dimensao da responsividade

Os modelos conceituais de PSC representam a dimensao da responsividade

de duas formas: pelos processos de responsividade e pelo modo de resposta. A
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avaliacao pelos processos de responsividade compreende trés abordagens, mas
nenhuma atende aos propésitos da tese. A identificacdo da existéncia de processos
de responsividade é conceitualmente fragil. A verificacdo da qualidade dos processos
de responsividade é coerente com a no¢ao de desempenho e chegou a ser analisada
em maior profundidade, mas nao foram identificados estudos que contemplassem a
dimensao como um todo. Enquanto a abordagem alternativa oferecida por Swanson
(1999) tem viés puramente normativo, além de carecer de estudos empiricos que
ilustrem sua operacionalizagdo. Portanto, apenas a avaliagdo da responsividade pelo
modo de resposta teve estudos empiricos descritos em maior detalhe (Quadro 16).

Aspectos da avaliacao da
dimensao das responsabilidades

Modelos
Estudos concei- O que é Como é Padrao de Fontesde Obtencao
empiricos tuais avaliado avaliado desempenho dados dos dados
Modo de
, Adocéo de resposta: quanto mais
Henriques e = s
Carroll  processos de reacao préximo da survey e
Sadorsky : . gestores
(1979) responsi- defesa proatividade, documentos
(1999) . -
vidade acomodacao melhor
proatividade
Modo de
Adoca : i
Veme docao de respo~sta qu:ilnf(o mais
Carroll  processos de reagao préximo da
Brust et al. : i, gestores suney
(1979) responsi- defesa proatividade,
(2010) . ~
vidade acomodacao melhor
proatividade
Modo de
Aderéncia as  resposta: quanto mais
Mishra e Carroll normas do reacao proximo da estores SUne
Suar (2010)  (1979) setor defesa proatividade, 9 y
industrial acomodacao melhor
proatividade

Quadro 16 — Avaliacao da dimensao da responsividade: caracteristicas dos estudos empiricos
descritos

Como avaliar a dimensao da responsividade

Os trés estudos descritos operacionalizam a dimensao da responsividade do
modelo de Carroll (1979) classificando a postura, ou modo de resposta das empresas
nas categorias de responsividade (reacdao, defesa, acomodacdo e proatividade)
diante de diversos grupos de stakeholders.

Os estudos obtiveram seus dados por meio de surveys junto a gestores, o que
gera o risco do efeito de social desirability. Além disso, fragilidades também foram
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identificadas nos critérios para classificar a postura corporativa nas categorias de
responsividade. Henriques e Sadorsky (1999) e Vazquez-Brust et al. (2010) julgam a
postura segundo a quantidade de processos de responsividade adotados, abordagem
que carece de apoio tedrico ou empirico, como enfatizado por Greenwood (2007).
Mishra e Suar (2010) perguntaram aos proprios gestores como eles julgam a postura
da empresa com base em uma escala RDAP adaptada, que reflete o grau de
aderéncia da empresa as normas do setor industrial em que atua. Essa medida s6
pode ser considerada significativa na 6tica dos stakeholders se as normas refletirem
suas demandas, premissa que nao foi considerada no estudo.

Diante das fragilidades identificadas nos estudos empiricos, buscaram-se
outras possibilidades para avaliagdo da dimenséo da responsividade em estudos que
nao se baseiam diretamente nos modelos de PSC, mas que apresentam potencial de
contribuicdo para os propésitos da tese. O framework proposto por Zadek (2004) e o
estudo empirico de Welford et al. (2008) se encaixam nesse perfil, pois se alinham a
nocao de RSC ‘remoralizada’.

O framework de Zadek (2004) reconhece que empresas e sociedade possuem
percepcoes diferentes acerca da relevancia das questdes sociais. Welford et al. (2008)
comprovam essa premissa em um estudo empirico multistakeholder. Zadek (2004)
classifica a postura da empresa em funcao das relevancias que empresa e sociedade
conferem a cada questdo social. Por exemplo, se os stakeholders conferem alta
relevancia a determinada questédo e a resposta da empresa revela que ela confere
baixa relevancia, sua postura estara aquém das expectativas dos stakeholders,

refletindo um modo de resposta reativo.

Qual padrao de desempenho adotar na dimensao da responsividade

Tanto os estudos empiricos descritos como o framework de Zadek (2004)
adotam o mesmo padrdo de desempenho, ou seja, quanto mais préximo da
proatividade, melhor. Ou seja, o padrdo maximo de desempenho se refere a

superacao das expectativas dos stakeholders.
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8.3. AVALIAGAO DA DIMENSAO DAS SAIDAS: POSSIBILIDADES E
REALIDADES

8.3.1 Modelos conceituais de PSC e abordagens de avaliacao da dimensao das
Saidas

A terceria dimensao da PSC, com excegao da versao original do modelo, se
refere as saidas, ou efeitos, da atividade corporativa, podendo ser consideradas
como: politicas (WARTICK; COCHRAN, 1985); politicas, programas e impactos
(WOOD, 1991); ou apenas impactos (SWANSON, 1995; WOOD; JONES, 1995)
(Quadro 17).

, . Modelos , . Padrao de
O que é avaliado o Como é avaliado
conceituais desempenho
Consumo, meio ambiente,

Questées discriminagdo, seguranca de Carroll

. . N/A
Sociais produtos, seguranga (1979) /
ocupacional, acionistas
(GQS): I;ientlflcagjao e Andlise Wartick e
Politicas e Questdes, Cochran  existéncia e/ou qualidade
Desenvolvimento de (1985) de politicas e programas
Respostas sociais i
Politicas, Polit nao
Programas oliticas, programas e Wood (1991) seEleees
impactos sociais
e Impactos
Sobre os stakeholders:
internos, externos e Wood e
instituicdes externas SIS () Impactos
Impactos
Sobre a sociedade:
'Economizing'; 'Ecologizing'; Swanson
! ’ (1995)

Busca de poder

Quadro 17 — Caracteristicas dos modelos conceituais de PSC: dimensao das saidas

Segundo os modelos de PSC, a dimensao das saidas pode ser avaliada em
funcéo da existéncia e/ou da qualidade de politicas e programas sociais, e/ou pelos
impactos das atividades corporativas sobre a sociedade e os stakeholders.

Avaliar as saidas da PSC apenas pela existéncia de politicas e programas
sociais € uma das abordagens usuais de pesquisa empirica da PSC, mas é
desaconselhavel. Como discutido no tdpico 7.2.5, essa abordagem nao indica a
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eficiéncia nem a eficacia da empresa em lidar com as Questbes Sociais, além de
poder encobrir praticas anti-éticas, portanto, ndo serd explorada em maior
profundidade.

A avaliagdo da dimensao das saidas da PSC a partir de alguma medida de
qualidade das politicas e programas sociais seria uma abordagem mais coerente com
a nocao de desempenho organizacional, mas também ¢é insuficiente para refletir os
efeitos do comportamento corporativo sobre os stakeholders. Por exemplo, uma
empresa que possui um cédigo de ética primoroso, segundo qualquer parametro de
qualidade que se possa estabelecer, pode ter um comportamento menos ético do que
outra empresa que nem possui um codigo de ética a ser avaliado.

Portanto, a existéncia ou mesmo a qualidade de politicas e programas sociais
formalizados s&o fatores que influenciam mas n&o determinam os impactos do
comportamento corporativo sobre a sociedade e/ou stakeholders organizacionais. Ou
seja, as politicas e programas sociais que as empresas adotam, ou nao, para lidar
com as questdes sociais sdo parametros de interesse para analise da PSC, mas néo
sao suficientes para avaliar os impactos da atividade corporativa.

A avaliacao dos impactos positivos e negativos do comportamento corporativo
sobre a sociedade € fundamental (JAMALI, 2008), afinal, a ideia subjacente a PSC é
entender como os negécios afetam a sociedade (CARROLL, 2000; WOOD, 2010). Os
modelos de Wood (1991), Swanson (1995) e Wood e Jones (1995) incluem os
impactos nas saidas da PSC. Wood (1991) contempla também as politicas e
programas sociais; Swanson (1995) propde que os impactos sejam avaliados em
funcao de trés aspectos: busca de poder, ‘economizing’ e ‘ecologizing’, mas n&o foram
identificados estudos empiricos que especifiguem como operacionalizar esses
conceitos; enquanto Wood e Jones (1995) focam nos impactos sobre os stakeholders.

8.3.2 Avaliacao da dimensao das Saidas pelos impactos

A interacdo da organizacdo com o ambiente gera impactos nas dimensodes
cultural, legal, politica, econdmica e natural, contudo o impacto mais estudado é o
econdmico. A abordagem instrumental que busca relacionar PSC e PFC (Performance
Financeira Corporativa), a mais difundida na literatura empirica da PSC, também
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apresenta diversas limitacées. O tdpico que trata do tema (7.2.3) ressalta que essa
abordagem sofre de problemas conceituais e metodolégicos, além de priorizar a
analise dos efeitos da atividade corporativa na perspectiva de um unico grupo de
Stakeholders composto por acionistas e proprietarios.

Apesar da grande énfase em indicadores financeiros, ha diversos estudos
adotando tanto medidas perceptuais quanto objetivas para avaliar os impactos sobre
outros stakeholders (WOOD, 2010), tais como:

e Funcionarios: satisfacdo de funcionarios; qualidade do trabalho; igualdade de
oportunidades;

e Meio ambiente: niveis de emissdes toxicas;

e Consumidores: satisfagdo de consumidores; reclamagbes de propaganda
enganosa; recalls de produtos;

e Governos: violagdes regulatérias;

e Sociedade/comunidades: contribui¢des filantrépicas.

Os estudos que analisam os impactos sobre os stakeholders adotam
indicadores de diversos tipos, tais como: indicadores baseados no conteudo de
relatérios anuais corporativos; indicadores de poluigdo; indicadores obtidos em
surveys baseados em questionarios; indicadores de reputagdo corporativa; e
indicadores gerados por agéncias de rating. As caracteristicas e limitagdes de cada
tipo de indicador também ja foram descritas no topico 7.1.

Um estudo em especial foi selecionado para ser descrito, pois possui
caracteristicas que visam contornar algumas das limitacdes tipicas das pesquisas
empiricas de PSC. Mahon e Wartick (2005) desenvolveram um framework para avaliar
a PSC de industrias do mesmo setor a partir da perspectiva dos seus stakeholders,
denominado Corporate Social Performance Profiling. As principais caracteristicas do
framework sao:

e Adotar medidas de desempenho relacionadas aos resultados das acbes
corporativas sobre os stakeholders;

e Adotar critérios e padroes de avaliagao definidos pelos stakeholders;

e Dar énfase a desagregacéo, a fim de melhorar o significado das medidas;

e Permitir analises transversais, dentro de um mesmo setor, e longitudinais, de modo

que mudancas na percepcao dos stakeholders podem ser observadas;
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e Permitir a identificacao de areas de trade-offs que empresas individuais fazem, que
talvez sejam necessarias para atender a expectativas de um determinado grupo
de stakeholder ao longo do tempo.

Para ilustrar e testar o framework proposto, Mahon e Wartick (2005) tragaram
o perfil de duas empresas de cada um de trés setores: farmacéutico, quimico e de
computadores. A operacionalizacdo do framework comecou com a identificacdo dos
Stakeholders relevantes de cada setor e a selecdo das medidas que seriam adotadas
para representar suas respectivas perspectivas quanto ao comportamento das
empresas.

Os dados utilizados na operacionalizagdo do framework sao de dois tipos:
indicadores de reputacao (Fortune Magazine e Business Ethics Magazine) e
indicadores gerados por agéncias de rating (KLD). E valido lembrar, como foi discutido
no tépico 7.1., que esses indicadores representam fendmenos que podem ilustrar o
compromisso com principios de RSC, o uso de processos de responsividade e
impactos sobre stakeholders. Ou seja, embora o framework proponha adotar medidas
de desempenho relacionadas aos resultados das agdes corporativas sobre os
stakeholders, os indicadores utilizados em sua operacionalizagdo combinam aspectos
das outras duas dimensées da PSC. Os autores, justificam a escolha pela
disponibilidade e facilidade de acesso aos dados, mas sugerem que a consulta direta
a representantes dos grupos de stakeholders seria de grande interesse.

Os dados obtidos foram plotados em continuos que variam de neutro a
negativo e de neutro a positivo, tornando os resultados mais significativos. Por
exemplo, uma empresa que ndo fez doagbes filantrépicas ndo gerou um efeito
negativo, mas neutro. Da mesma forma, uma empresa que nao contribui com a
limpeza de um rio, que ela ndo poluiu, também teve um efeito neutro ao invés de
negativo (MAHON; WARTICK, 2005).

E interessante observar que o CSP Profilling ndo possui uma medida
agregada da PSC global que indique quais empresas sao socialmente mais ou menos
responsaveis. Essa abordagem é deliberada e se justifica pela multiplicidade de
critérios e perspectivas que os stakeholders possuem para avaliar o desempenho
corporativo. Desse modo, n&o seria util estabelecer critérios Unicos para determinar o
que € bom e o que é ruim. Ao apresentar os resultados desagregados, os autores
deixam o juizo de valor a critério do observador (MAHON; WARTICK, 2005).
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8.3.3 Consideracoes finais sobre as realidades e possibilidades da avaliacao
da dimensao das Saidas na otica dos novos rumos da pesquisa empirica de
PSC

O que avaliar na dimensao das saidas

Os modelos conceituais de PSC representam a dimensdo das saidas por
politicas, programas e impactos sociais, podendo ser avaliada em funcado da
existéncia e/ou da qualidade de politicas e programas, e/ou pelos impactos das
atividades corporativas sobre a sociedade e os stakeholders. Na ética da tese, a
abordagem considerada mais significativa € a que avalia a dimenséo das saidas pelos
impactos sobre os stakeholders, conforme previsto no modelo de Wood e Jones
(1995).

O framework proposto por Mahon e Wartick (2005) foi considerado bastante
contributivo na orientacao da proposi¢cao da tese, por avaliar os impactos sobre os
Stakeholders e por outros aspectos destacados a seguir. O Quadro 18 resume as

caracteristicas de sua operacionalizagao.

Aspectos da avaliacao da

Modelo dimensao das saidas
Estudo concei- Oqueé Como é Padrdode Fontesde Obtencédo
empirico tual avaliado avaliado desempenho dados dos dados
o & ood e oS escala: anto maior dlgorl: a(%[ca)lre;o
el Jones sobre negativo- 4" melhor (Fonr‘) une)g e
(2005) (1995) stakeholders neutro-positivo 4

da agéncia de

Quadro 18 — Avaliacao da dimensao das saidas: caracteristicas do estudo empirico descrito

Como avaliar a dimensao das saidas

A avaliacdo dos impactos sobre os stakeholders organizacionais envolve
medidas perceptuais e objetivas de diversos tipos, tais como: indicadores baseados
no conteudo de relatérios anuais corporativos; indicadores de polui¢do; indicadores
obtidos em surveys baseados em questionarios; e indicadores gerados por agéncias
de rating.
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O framework de Mahon e Wartick (2005) propbe adotar medidas de
desempenho relacionadas aos resultados das acgbes corporativas sobre o0s
stakeholders. Contudo, devido a disponibilidade e facilidade de acesso, sua
operacionalizagdo utilizou indicadores de reputacdo e indicadores gerados por
agéncias de rating. Esses indicadores representam aspectos das 3 dimensbes da
PSC, e ndo apenas das saidas, e refletem a ética dos avaliadores. Nesse sentido, os
autores reconhecem que seria de grande interesse utilizar dados que refletissem a
perspectiva dos stakeholders por suas proprias vozes.

(i) Qual padréo de desempenho adotar na dimenséo das saidas

Mahon e Wartick (2005) sugerem adotar critérios e padrées de avaliagéo
definidos pelos stakeholders, abordagem alinhada ao modelo conceitual de Wood e

Jones (1995) e a nogao de RSC ‘remoralizada’.

8.4. ESTUDOS EMPIRICOS DE PSC MULTIDIMENSIONAIS QUE ADOTAM A
ABORDAGEM DE STAKEHOLDERS

Esse tépico descreve e discute trés estudos empiricos considerados
relevantes para os propésitos da tese, pois ilustram tentativas de implementacéo das
orientacbes dos novos rumos da PSC, ou seja, incorporam a abordagem de
stakeholders na avaliacao utilizando os modelos conceituais de PSC como guia para
0 desenho de pesquisa em abordagens que contemplam mais de uma dimensao da
PSC.

8.4.1 Estudo de Clarkson (1995)

O primerio estudo empirico a ser descrito é considerado dos mais
contributivos para a area de PSC (GOND; CRANE, 2008; JAMALI, 2008;
DAVENPORT, 2000). Ele apresenta os resultados de um programa de pesquisas
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coordenado por Max B. E. Clarkson, que avaliou a PSC de mais de 70 empresas
canadenses entre os anos de 1983 e 1993.

Inicialmente, o programa adotou o modelo tridimensional de Carroll (1979),
mas este foi considerado complexo e dificil de ser testado, ndo se adequando a
construcdo de uma metodologia de coleta, organizacao e analise de dados de campo.
O modelo de Wartick e Cochran (1985) também foi testado e considerado inadequado
para os propositos de pesquisa.

Entdo, no decorrer do programa, adaptagbes nos procedimentos
metodoldgicos foram sendo realizadas, culminando em uma nova abordagem, que
combinava aspectos desses dois modelos de PSC com uma énfase nos stakeholders
primarios (funcionarios, acionistas, consumidores, fornecedores e stakeholders
publicos). Questdes sociais tipicas foram organizadas segundo os interesses desses
stakeholders e passaram a ser tratadas como Questdes de Stakeholders. A avaliagao
da PSC passou a ser dada por uma escala construida com base nas categorias de
responsividade de Carroll, denominada escala RDAP (Reagéao, Defesa, Acomodacao
e Proatividade) (CLARKSON, 1995).

Rating Postura ou estratégia Desempenho

R - Reativa Nega responsabilidade Faz menos do que requerido

D - Defensiva  Admite responsabilidade, mas reluta Faz o minimo do que é requerido
A - Acomodada Aceita responsabilidade Faz tudo que é requerido

P - Proativa Antecipa responsabilidade Faz mais do que requerido

Quadro 19 — Escala RDAP de Clarkson (1995)

A avaliacdo da PSC, segundo a escala RDAP (Quadro 19), contempla dois
aspectos centrais: a postura ou estratégia da empresa diante da gestao das questoes
de stakeholders e 0 seu desempenho, ou seja, 0 que a empresa realmente realiza no
sentido de gerenciar as questdes de stakeholders. O uso da escala Unica permite que
os resultados sejam agregados por stakeholder e em um indice geral de desempenho
da PSC da empresa (CLARKSON, 1995).

Segundo Clarkson, sua escala contempla a avaliagdo de duas das trés
dimensdes da PSC, a responsividade (postura) e as saidas (desempenho). O autor
argumenta que nao haveria metodologias disponiveis adequadas para avaliar
empiricamente as motivagbes dos gestores, ou seja, a dimensdao das

responsabilidades.



147

A escala desenvolvida por Clarkson representa niveis de satisfagdo de
stakeholders, pois reflete a extensdo com que a empresa atende as expectativas dos
stakeholders, avaliando a ‘lacuna de expectativas’ (HUSTED, 2000). Nesse sentido,
Agle e Kelley (2001) consideram que a proposta de Clarkson é a que mais se aproxima
de oferecer uma medida de PSC valida em termos de seu conteudo.

Os dados empiricos utilizados no programa de Clarkson foram coletados por
diversos estudantes de pds-graduagao da Faculdade de Gestao de Toronto junto aos
gestores das empresas, os quais forneceram informagdes orais e documentos que
podiam comprovar o compromisso da empresa com a gestdo das Questdes de
Stakeholders. O conteudo das declaragdes dos executivos e dos documentos foram
analisados para avaliar a postura/estratégia e o desempenho de cada questdo. A
auséncia de dados sobre determinada questéo foi considerada um indicativo de que
a questao nao estava sendo adequadamente gerenciada (CLARKSON, 1995).

O artigo de Clarkson (1995) resume o desenvolvimento de um longo programa
de pesquisa, apresentando o framework resultante, contudo ndo entra em detalhes de
sua operacionalizacdo nem apresenta resultados empiricos. As fontes referenciadas,
as quais contém essas informacdes, tratam-se de dissertacdes, teses e artigos
apresentados em congressos, cujos conteudos s6 se encontram em meio impresso e
disponiveis apenas em bibliotecas de outros paises. Os pesquisadores tentaram obter
copias desse material, sem sucesso. A dificuldade de acessar essas fontes parece
ser geral, pois a grande maioria dos diversos artigos que citam o programa de
Clarkson se referem apenas ao artigo de 1995.

8.4.2 Estudo de Collins (1992)

O segundo estudo multidimensional a ser descrito foi desenvolvido por Collins
(1992). O autor propds um framework que compreende uma matriz de performance
organizacional, a qual relaciona os stakeholders aos elementos constituintes do
modelo de PSC de Wood: Principios, Processos e Saidas (Politicas, Programas e
Impactos). Essa nocéo foi posteriormente elaborada conceitualmente pela prépria
Wood, com um colega, culminando no modelo conceitual de Wood e Jones (1995).
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Para ilustrar a aplicabilidade de seu framework, Collins (1992) reclassificou
dados preliminares do programa conduzido por Clarkson. Vale salientar que esses
dados ainda se encontravam baseados no modelo de Carroll (Responsabilidade,
Responsividade e Questdes Sociais) € ndo no modelo posteriormente proposto por
Clarkson (1995). Para reclassificar os dados, Collins realizou algumas
transformacdes, com vistas a normalizar os indices em uma escala Unicade 0 a 4 e,
em alguns casos, desmembrar os indices nas dimensdes de sua matriz.

Collins (1992) também pretendia calcular um indice global da PSC. Para tanto,
primeiro, atribuiu pesos aos stakeholders e aos elementos do modelo, calculando, por
meio de soma, os fatores de relevancia de cada par stakeholder-elemento do modelo.
Por exemplo, os consumidores receberam peso 4 e os impactos, peso 5, portanto, a
relevancia dos impactos sobre os consumidores é da ordem de 9 (Tabela 1).

Tabela 1 — Matriz de Performance Organizacional de Collins (1992)

Elementos _ . ., . Saidas
Principios Processos .

do modelo Politicas Programas Impactos %
Stakeholders Pesos 1 2 3 4 5
Proprietarios 5 6 7 8 9 10 20,0%
Consumidores 4 5 6 7 8 9 17,5%
Gestores 3 4 5 6 7 8 15,0%
Funcionarios 3 4 5 6 7 8 15,0%
Fornecedores 2 3 4 5 6 7 12,5%
Comunidade 1 2 3 4 5 6 10,0%
Governo 1 2 3 4 5 6 10,0%

% 13,0% 16,5% 20,0% 23,5% 27,0% 100,0%

Em seguida, Collins multiplicou os valores da matriz reclassificada pelos
fatores de relevancia de cada célula da matriz, obtendo as medidas finais de cada par
stakeholder-elemento do modelo. Entdo, o autor realizou agregacdes por meio de
somas simples, obtendo medidas de desempenho por stakeholder, por elemento do
modelo e o indice global de PSC. Ou seja, a medida global de PSC é o somatério de
todas as medidas dos pares stakeholder-elemento do modelo.

O uso de uma escala unica (0 a 4) em todas as dimensdes €, portanto, um
diferencial da abordagem de Collins. As medidas agregadas derivadas de multiplas
avaliagdes permitem diferentes niveis de analise. Por exemplo, é possivel comparar
o desempenho da empresa junto a cada stakeholder ou examinar em detalhes porque



149

o0 desempenho da empresa junto a determinado stakeholder foi ruim, terdo sido os
principios, 0s processos ou as saidas? Além disso, € possivel conduzir analises sobre
a capacidade da empresa de responder as expectativas e demandas de seus
stakeholders de modo geral (processos). Ou verificar seu desempenho em termos de
suas saidas, ou seja, seus efeitos sobre o conjunto de stakeholders. Hipbteses podem
ser levantadas e testadas quanto as relagdes entre as dimensdes do modelo e quanto
as relagdes que a empresa mantém com cada grupo de stakeholders frente a algum
critério de relevancia relativa dos grupos.

As limitacdes da abordagem de Collins se referem a fragilidade conceitual e a
l6gica instrumental subjacente ao método de calculo das medidas. A atribuicdo de
pesos aos elementos do modelo (principios, processos, politicas, programas e
impactos) e a soma das medidas dos elementos sdo abordagens que carecem de
embasamento conceitual, pois os modelos de PSC nao estabelecem qualquer tipo de
hierarquia entre as dimensGes nem como elas se relacionam entre si. A légica
instrumental subjacente a agregacdo das medidas também é considerada uma
limitacdo. Essa logica se revela nos pesos e agregacdes por stakeholder. Ao atribuir
pesos e gerar medidas agregadas por stakeholder, o autor cria uma hierarquia entre
os interesses dos diferentes grupos e permite a compensacao de desempenhos entre
0os grupos. Nessa perspectiva, uma empresa poderia, por exemplo, negligenciar
deliberadamente os interesses de um grupo de baixa relevancia e ainda manter um
alto indice global da PSC. O viés instrumental também se revela na atribuicdo dos
pesos em si. A célula com maior relevancia na matriz de Collins se refere aos impactos

sobre os proprietarios, ou seja, 0 desempenho financeiro.

8.4.3 Estudo de Valiente et al. (2012)

Valiente et al. (2012) desenvolveram seu estudo a partir do modelo de Carroll
(1979), contemplando as trés dimensdes e o0s seguintes stakeholders: funcionarios,
fornecedores, consumidores e comunidade.

A dimensao das Questdes Sociais foi representada por um conjunto de
praticas sociais (politicas, programas e iniciativas), agregadas por tema e por
stakeholder. As praticas séo, portanto, as variaveis do estudo.
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A dimenséao das responsabilidades também foi definida pelos autores, que
associaram cada pratica a uma, duas, trés ou quatro categorias de responsabilidade
(econbmica, legal, ética e discricionaria), conforme seu préprio entendimento do que
pode ou deve motivar as empresas a adotar essas praticas.

Finalmente, a dimensao da responsividade foi representada pela postura das
empresas diante de cada pratica, medida em uma escala de 0 a 10, em que 0 (zero)
representa que a empresa ndo tem interesse em adotar a pratica e 10 (dez) significa
qgue a pratica esta totalmente implementada. Os autores enfatizam que essa escala
revela o grau de importancia que a empresa confere a cada pratica, sendo uma forma
de avaliar o comprometimento auto-declarado com ela.

Os dados empiricos do estudo se referem a postura das empresas diante das
praticas sociais e foram obtidos em um survey com 416 empresas espanholas. Os
resultados foram apresentados em uma matriz semelhante a Tabela 2. A tabela
apresenta um trecho dos resultados do estudo, evidenciando sua relacao com as
dimensdes do modelo de Carroll (1979), o significado dado a cada dimenséao e a forma
como foi representado.

A configuragédo dos dados é conceitualmente consistente com o modelo tanto
no significado das dimensdes como na forma como se relacionam entre si (nocéao
cubica do modelo tridimensional), contudo, é relevante ressaltar que o artigo faz uma
associagao curiosamente diferente entre os elementos do estudo e as dimensdes da
PSC.

Tabela 2 — Resultados parciais do estudo de Valiente et al. (2012)

Responsividade

Dimensao das Questdes Sociais Responsabilidades (declarada pelos
(identificadas pelos autores) (atribuidas pelos autores) gestores)
Categorias Postura (0 - 10)

Stake- Questoes de )
holder Stakeholder Pratica social Econ. Legal Etica Discr. média desvio
Plano de prevencéao de

. X X X X 9,65 1,6
rnscos

Saude e Treinamentos para
Seguranga - p X X X X 9,4 2,15
. prevencao de riscos
Ocupacional P q
- r9gramas e exames X X X 9.5 1.95
Funcionarios médicos
Programas de flexibilida-
Balanco entre : X X X 6,55 4,55

de de horario de trabalho

Disponibilidade de licen-
gas especiais (maternida- X X X X 8,35 3,35
de, parentes idosos, etc.)

vida profissio-
nal, familiar e
pessoal
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Valiente et al. (2012) consideram as medidas da postura diante das praticas
como medidas globais da PSC e ndo da dimensdo da responsividade. Para
representar essa dimensao, incluiram duas variaveis genéricas e independentes das
praticas sociais, adotadas como indicadores diretos da atitude global da empresa
diante das Questdes Sociais. Essas duas varidveis sado “Grau de interesse em se
tornar associado a iniciativas de RSC” e “Grau de implementacao de planos, iniciativas
e praticas de RSC”, medidas por escalas de 0 — 10 em que 0 (zero) representa “Sem
interesse” ou “Sem implementacao” e 10 (dez) representa “Maximo interesse” ou
“Implementacao otima”.

O motivo dos autores terem adotado essa interpretacao de seus dados é
desconhecido, pois, ao invés de evidenciar seu alinhamento com os desenvolvimentos
conceituais, incorreu em limitagcbes ja& amplamente discutidas na literatura. Por
exemplo, Wood (2010) critica a abordagem de avaliagao da responsividade pelo modo
de resposta argumentando que ela é incapaz de refletir a multiplicidade de posturas
que as empresas adotam diante das diversas questdes de stakeholders. A avaliacédo
da postura por pratica social, conforme conduzida pelos autores, contorna essa
limitacdo, portanto ndo se compreende porque buscaram variaveis genéricas
adicionais para representar a dimensao da responsividade.

Além disso, o estudo gerou dois tipos de medida independentes entre si, um
para a responsividade (obtido a partir das duas variaveis genéricas) e outro para a
PSC (obtido a partir de cada pratica social). Essa abordagem carece de validade
conceitual, pois a medida de responsividade, que é parte da PSC, nao deveria ser
independente da medida de PSC. No minimo, deveriam ter buscado relacionar as

duas variaveis.

8.4.4 Consideracoes finais sobre os estudos empiricos de PSC
multidimensionais que adotam a abordagem de stakeholders

Os trés estudos multidimensionais descritos possuem caracteristicas
consideradas valiosas no sentido de orientar as escolhas da tese, apesar das
limitacdes identificadas. O Quadro dapréxima pagina resume essas caracteristicas.
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Dois aspectos do estudo de Clarkson (1995) sdo considerados mais
contributivos, por seu alinhamento com a no¢do de RSC ‘remoralizada’. Organizar
Questdes Sociais tipicas segundo os interesses dos stakeholders, passando a trata-
las como Questdes de Stakeholders, e tornar explicito na escala RDAP que a PSC
deve ser avaliada segundo a nocdo de satisfacdo dos stakeholders. Dessa forma, a
escala reflete a extensdo com que a empresa atende as expectativas dos
Stakeholders, avaliando a ‘lacuna de expectativas’ (HUSTED, 2000).

O estudo de Collins (1992) se destaca porque operacionaliza integralmente
um modelo conceitual da PSC incorporando a abordagem de stakeholders. Além
disso, 0 uso de uma escala unica que reflete a nocéo de satisfagéo dos stakeholders
nas trés dimensbes e a forma matricial dos dados permitem andlises intra e
interdimensionais, intra e interstakeholders de grande interesse.

Valiente et al. (2012), assim como Clarkson (1995), relacionam as questbes
sociais aos grupos de stakeholders; e assim como Collins (1992), organizam seus
dados em uma estrutura matricial. Essa combinagdo amplia as possibilidades de
analise dos dados, pois sua matriz possui maior nivel de detalhamento que a de
Collins. Ou seja, as analises e agregacdoes podem se dar a partir do nivel das
Questdes de Stakeholders.



Estudos
empiricos conceituais avaliacdao

oque é

Carroll avaliado

(1979);
Wartick e como é
Cochran avaliado
(1985)

Clarkson
(1995)

padréo de

desempenho

o que é
avaliado

Collins como é
Wood (1991
(1992) |

padrao de

desempenho

oqueé
avaliado

Valiente et

~ (2012) Carroll (1979) como é

avaliado

padrao de
desempenho

Modelos Aspectos da
Responsabilidade

Principios

Categorias de
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(nogao de satisfacao de stakeholders):
reacao, defesa, acomodagao, proatividade
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Politicas, Progra-
mas e Impactos

(nocao de satisfacao de stakeholders)
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para adogao das praticas
(6tica dos autores)

diante das praticas
(6tica dos gestores)

escala 0 - 10:

quanto maior, melhor

0: nem pensa em adotar
10: totalmente adotada

Praticas
(agrupadas por
Questéo de
Stakeholder)

Fontes

Obtencao
e dos dados
dados
documentos
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e entrevistas
dados do
programa de
Gjziel Clarkson
(1995)

gestores survey

Quadro 20 - Caracteristicas dos estudos empiricos multidimensionais de PSC descritos
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8.5. CONSIDERACOES GERAIS SOBRE AVALIACAO DA PSC NA OTICA DOS
NOVOS RUMOS DA PESQUISA EMPIRICA

O capitulo 8 teve o objetivo de identificar realidades e possibilidades para
avaliacdo da PSC na ética dos novos rumos para pesquisa empirica, com vistas a
orientar as escolhas da tese. Para tanto, verificou como modelos conceituais e
estudos empiricos (uni e multidimensionais) respondem as trés questdes centrais da
avaliacao nas trés dimensdes da PSC e se incorporam a perspectiva dos stakeholders
conforme proposto na RSC ‘Re-moralizada’. Algumas abordagens de pesquisa
compativeis, mas néo diretamente derivadas dos modelos de PSC, também foram
analisadas por apresentarem potencial de contribuir com os propésitos da tese.

Ao longo do capitulo, as abordagens consideradas impréprias aos objetivos
da tese foram sendo desconsideradas, e as que apresentavam potencial de
contribuicao foram sendo analisadas em maior profundidade. Assim, as possibilidades
de escolha para a proposicdo da tese foram sendo reduzidas e as abordagens de
pesquisa consideradas mais promissoras, identificadas. O Quadro 21 resume as

caracteristicas dessas abordagens.
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Quadro 21 - Caracteristicas das abordagens de avaliacdao consideradas mais promissoras na
otica dos novos rumos da pesquisa empirica e respectivas referéncias

O capitulo agora concluido, juntamente com os capitulos 6 € 7, cumpre o
segundo objetivo especifico tragado na tese, encerrando o referencial teérico que

orienta a proposicao dessa pesquisa.
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CAPITULO9 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse capitulo descreve os procedimentos e técnicas de pesquisa das etapas
e atividades realizadas na pesquisa para atingir seu objetivo geral. Em seguida, faz
sua caracterizagao segundo critérios de classificagdo de pesquisas cientificas.

9.1. ETAPAS E ATIVIDADES DA PESQUISA

O objetivo geral da tese é propor uma metodologia de avaliacdo da PSC
baseada nos modelos conceituais e em uma nogdo de RCS ‘remoralizada’ pela
incorporacdo da oética dos stakeholders. Para tanto, foram tracados seis objetivos
especificos, os quais se relacionam diretamente com as etapas da pesquisa. O
fluxograma da pesquisa apresentado na proxima pagina exibe a atividade de reviséo
bibliografica, resume o conteludo das etapas da pesquisa e ilustra a concatenacao

entre elas.

Revisao Bibliografica

Como se observa no fluxograma da pesquisa, a revisao bibliografica deu
subsidios a diversas etapas da pesquisa. A atividade foi realizada a partir da consulta
e anadlise de diversos documentos buscando contemplar os desenvolvimentos tedrico-
metodologicos e empiricos mais relevantes relacionados ao tema da tese.

A identificacao da literatura relevante para condugédo da pesquisa comecgou
pela leitura integral de artigos ‘classicos’ da PSC, de autoria de A. B. Carroll, D. Wood,
S. L. Wartick, P. L. Cochran, J. F. Mahon, D. L. Swanson e M. E. Clarkson. A partir
dessa leitura, em uma abordagem snowball, foram identificadas outras fontes
relevantes relacionadas ndo s6 a PSC, mas também a RSC e a Teoria de
Stakeholders.
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ETAPA 1. Delineamento de um conceito de RSC ‘Remoralizada’
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* Orientac&o teérica : _ > veis -
* Nivel de analise integracao
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* Qual o padrdo de desempenho ‘Remoralizada’
ETAPA 3. Definigao das premissas e bases conceituais da metodologia
* Concepcdo de negocios * Quem sdo os stakeholders
* Orientacdo moral e tedrica * Aspectos da avaliacdo da PSC
* Nogcdo de RSC * Papéis dos stakeholders
ETAPA 4. Estabelecimento da estrutura ETAPA 5. Especificagao dos
analitica conceitual da metodologia métodos de operacionallizagao
; da avaliagao da PSC
—» * Papéis dos stakeholders E— <+
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ETAPA 6. Aplicagdao da metodologia em um estudo de caso
—» * Elaboracdo e validagdo do questionario  * Analise e discussado dos resultados

* Verificacdo do cumprimento dos
objetivos da avaliagéo

Figura 14 — Fluxograma da pesquisa
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O conjunto inicial de fontes bilbiograficas foi complementado com artigos
identificados com as ferramentas de busca académica da Google® e das bases de
dados Proquest, Ebsco e Web of Science. Termos de pesquisa como ‘Corporate
Social Performance’, ‘Corporate Social Responsibility, ‘Stakeholders approach’,
combinados com termos como ‘assessment’, ‘evaluation’ e ‘measurement foram
utilizados nos campos de titulo, resumo e/ou palavra-chave. As buscas nas bases de
dados restringiram os resultados a artigos publicados em periddicos revisados por
pares no idioma inglés. Os artigos identificados foram, entédo, analisados segundo sua
relevancia para a pesquisa pela leitura dos resumos. Dependendo do grau de
relevancia, a leitura integral foi realizada.

Ao longo do desenvolvimento da pesquisa e da escrita da tese, buscas sobre
temas pontuais foram realizadas para complementar lacunas eventuais e para
aprofundar a visao de determinados assuntos. As fontes selecionadas foram sendo
incorporadas a biblioteca da pesquisa que, ao seu término, contava com 461
documentos, sendo 379 artigos, 49 livros ou capitulos de livros, 16 teses ou
dissertacoes, 8 relatérios, 7 Working Papers e 2 artigos publicados em anais de

conferéncias internacionais.

12 Etapa: Delineamento de um conceito de RSC ‘Remoralizada’

A primeira etapa da pesquisa cumpriu 0 objetivo especifico A, delineando um
conceito de RSC ‘Remoralizada’ capaz de integrar economia e ética, utilizando a
Teoria de Stakeholders como framework de referéncia. Para tanto contou com extensa
revisdo bibliografica sobre a evolu¢do conceitual da RSC e uma revisdo direcionada
sobre a Teoria de Stakeholders.

A RSC foi analisada cronologicamente, confrontando caracteristicas das duas
vertentes usuais (‘old style’ e ‘newstyle’) com base no contexto socioeconémico e
politico, considerando as seguintes varidveis: orientacdo moral; orientacao tedrica;
nivel de analise; concepcao de negdcios; papel do estado; argumentos p/ adocao. A
andlise critica desse comparativo levou a definicado de perspectivas futuras para o
delineamento da RSC ‘Remoralizada’ em trés dessas variaveis: orientacao tedrica;
nivel de analise; e concepcao de negécios.
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A revisédo bibliografica da Teoria de Stakeholders nao teve o objetivo de
explorar o assunto em profundidade, mas identificar como aspectos centrais da TS
sdo usualmente tratados (abordagens intrumentais X normativas), quais sejam:
identificacao e classificacao de stakeholders; e getdo e engajamento de stakeholders.

A nogédo de RSC ‘Remoralizada’ foi delineada combinando as perspectivas
futuras da RSC com aspectos normativos da RSC (‘old style’) e da Teoria de
Stakeholders. A nova nocéao foi definida respondendo as trés questdes centrais da
RSC: i) com quem as empresas devem ser responsaveis; ii) quais sao as
responsabilidades sociais das empresas; e iii) como implementar o comportamento

corporativo socialmente responséavel.

22 Etapa: Identificacao das possibilidades e realidades da avaliacao da PSC

Essa etapa visa cumprir o objetivo especifico B tracado na tese, ou seja,
identificar as possibilidades e realidades da avaliagdo da PSC com base em analise
critica do constructo e no conceito de RSC ‘Remoralizada’.

Para tanto, se baseou em extensa revisao da literatura teérica e empirica da
Performance Social Corporativa. A perspectiva teorica foi abordada pela descricao
dos modelos e desenvolvimentos conceituais, enquanto a empirica, pela analise dos
indicadores e abordagens usuais de pesquisa. A andlise critica desse conjunto, aliada
a nogao de RSC ‘Remoralizada’ delineada na etapaanterior, definiu novos rumos para
a pesquisa empirica da PSC.

As possibilidades e realidades de avaliagdo da PSC na o6tica desses novos
rumos foram identificadas pela anélise dos modelos conceituais e de alguns estudos
empiricos selecionados em funcao de quatro aspectos: i) o que é avaliado; ii) como é
avaliado; iii) qual o padrao de desempenho; e iv) compatibilidade da abordagem de
stakeholders com a RSC ‘Remoralizada’.

Algumas abordagens de pesquisa compativeis com a PSC, mas que nao sao
diretamente derivadas dos modelos conceituais, também foram identificadas e
analisadas quando considerado necessario para complementar as orientacoes para

proposicao da tese.
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32 Etapa: Definicdao das premissas e bases conceituais da metodologia

A terceira etapa da pesquisa cumpre o objetivo especifico C, definindo as
premissas e bases conceituais da proposi¢cao da tese, com base nos resultados das
duas etapas anteriores. A definicdo contemplou seis aspectos: i) concepcédo de
negécios; ii) orientacdo moral e tedrica; iii) nocdo de RSC; iv) quem sao os
stakeholders; v) aspectos da avaliacao da PSC; vi) papéis dos stakeholders.

42 Etapa: Estabelecimento da estrutura analitica conceitual da metodologia

A quarta etapa da pesquisa cumpre o objetivo especifico D, definindo uma
estrutura analitica conceitual que representa a PSC na ética dos stakeholders. Para
tanto, se baseia nas premissas e bases conceituais definidas na etapa anterior e nas
discussdes sobre as possibilidades e realidades da avaliagdo da PSC conduzidas na
segunda etapa da pesquisa. A estrutura analitica conceitual estabelecida, também
denominada ‘estrutura PSC’, define trés aspectos para cada dimensao: i) 0s papéis

dos stakeholders, ii) ‘o que é avaliado’; e iii) ‘qual o padréao de desempenho’.

52 Etapa: Especificacao dos métodos de operacionallizacao da avaliacao da PSC

Essa etapa especifica como a ‘estrutura PSC’ definida na etapa anterior sera
operacionalizada para gerar avaliagbes da PSC, objetivo especifico E. A etapa
também foi realizada de acordo com as premissas e bases conceituais da terceira
etapa e considerando as discussdes da segunda etapa sobre as possibilidades e
realidades da avaliacdo da PSC.

Ao especificar os métodos de operacionalizagao da ‘estrutura PSC’, a etapa
respondeu a pergunta ‘como é avaliado’, para cada dimensao e na perspectiva
multidimensional. Dessa forma, foi finalizada a descricao da metodologia de avaliagao
da PSC proposta na tese.
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62 Etapa: Aplicacao da metodologia em um estudo de caso

A Ultima etapa da pesquisa se refere a aplicacdo da metodologia proposta,
com o proposito de refinar a metodologia, verificar sua aplicabilidade e ilustrar seu
potencial de geracado de analises.

O estudo de caso foi desenvolvido junto a um grupo empresarial nacional que
atua no setor elétrico nos ramos de geragéo, distribuicdo e comercializagdo de
energia, sendo seu principal negoécio a distribuicdo. A empresa onde foi feito o estudo
de caso, uma das distribuidoras de energia do grupo, esta localizada na regiao
nordeste do pais.

Embora a metodologia seja multistakeholder, um Unico grupo foi selecionado
para testa-la, os funcionarios. A decisdo de pesquisar apenas um grupo se deveu as
limitacbes de tempo da pesquisa, contudo, como sera visto no capitulo 11, que
descreve a aplicagao, foi suficiente para cumprir seu proposito.

A escolha dos funcionarios, dentre os grupos de stakeholders, foi feita em
funcédo da facilidade de acesso e obtencdo dos dados, além da possibilidade de
realizacdo de pilotos do instrumento de pesquisa junto a funcionarios de outra
distribuidora do grupo.

A aplicagdo seguiu as orientagOes iniciais da descricao da metodologia,
comecando pela elaboracdo e validacdo do questionario em aplicagdes piloto,
retroalimentando a definicAo da metodologia proposta, o que promoveu seu
refinamento e melhorou sua aplicabilidade.

A selecdo da amostra de funcionarios foi realizada visando a maior
representatividade possivel, sendo limitada apenas pela dificuldade de acesso aos
funcionarios que ndo se encontravam presentes na sede da empresa.

O questionario validado foi usado para coletar os dados primarios da pesquisa
junto a esses funcionarios, enquanto os dados secundarios foram obtidos em dois
documentos publicos da empresa, Cédigo de Etica e Conduta e Relatério de
Responsabilidade Socioambiental, cujas andlises se encontram nos Apéndices B e c,
respetivamente.

Os dados primarios e secundarios foram tabulados e tratados utilizando
planilha Excel, da Microsoft®. O tratamento dos dados primarios comegou pela
identificagdo e corregéo, ou eliminagéo, de inconsisténcias nos dados. Depois, 0s
dados foram utilizados para calcular os indicadores, ou medidas, conforme
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especificado pela metodologia. O tratamento dos dados secundarios consistiu da
analise dos documentos da empresa em busca de evidéncias de sua PSC. Principios,
processos de responsividade, politicas, programas, praticas e indicadores de
desempenho socioambiental foram identificados e relacionadas as Questbées de
Stakeholders. Esse conjunto compde a base de dados da pesquisa.

A partir dessa base de dados, foram geradas diversas tabelas e figuras,
ilustrando algumas possibilidades de andlise promovidas pela aplicagdo da
metodologia proposta.

Detalhes sobre os procedimentos e técnicas de pesquisa adotados nessa
etapa sao apresentados no capitulo 11, que descreve a aplicagédo. A etapa é concluida

verificando se a aplicagdo cumpriu seus propdsitos.

9.2. CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A proposicdo de uma metodologia de avaliagdo da PSC se configura como
uma pesquisa de natureza aplicada pois, segundo Silva e Menezes (2001), esse tipo
de pesquisa visa gerar conhecimentos para aplicagao pratica, sendo dirigido a solucao
de problemas especificos associados a verdades e interesses locais.

A metodologia proposta foi aplicada em um estudo de caso, técnica que
permite investigar fendmenos contemporaneos no contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo sao claros e
acredita-se que ha forte interdependéncia entre eles (YIN, 2009). A avaliacao da PSC,
a partir da metodologia proposta, se enquadra nessa situacao, pois examina as
relacdes entre a PSC (fenbmeno) e a sociedade, representada pelos stakeholders
organizacionais (contexto).

Os resultados obtidos em estudos de caso ndao podem ser generalizados para
populagcdes ou universos, mas se prestam bem a generalizacdo de proposicoes
tedricas (YIN, 2009). Ou seja, a avaliacdo da PSC dessa empresa nao pode ser
generalizada, nem mesmo para outras empresas do mesmo setor, mas o estudo de
caso permite generalizar a proposicao tedrico-metodoldgica da tese, mostrando que,
uma vez validada, pode ser adotada para avaliar a PSC em outros contextos.
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Stake (1995, pp. 3—4) distingue trés tipos de estudo de caso: (a) intrinseco
(realizado quando o maior interesse da pesquisa é aprofundar o entendimento de seu
caso particular e ndo porque ao estuda-lo pode-se compreender outros casos ou
problemas gerais), (b) instrumental (empreendido quando o interesse vai além da
compreensao do caso em particular, ou seja, quando se busca insight dentro de uma
questao com a possibilidade de generalizacao), e (c) coletivo (quando uma estudo de
caso instrumental € estendido a varios casos, com o0 objetivo de investigar um
fendbmeno, populacdo ou condigdo geral a partir da analise coordenada dos casos
individuais). Considerando o papel do estudo de caso na presente pesquisa, ele pode
ser classificado como instrumental. O caso sera examinado em profundidade, mas
com o intuito de auxiliar a resolu¢cao de um problema maior, ou seja, o estabelecimento
da metodologia de avaliagdo da PSC.

As pesquisas cientificas podem ser classificadas quanto a seus objetivos em
descritivas, exploratérias e explicativas. Segundo Gil (1991), a pesquisa € descritiva
guando descreve as caracteristicas de um fendmeno ou de uma populagéo ou quando
estabelece relagdes entre variaveis. A pesquisa € exploratéria quando visa aumentar
a familiaridade com o problema, podendo torna-lo explicito ou subsidiar a construgcéao
de hipéteses. Enquanto a pesquisa é explicativa quando visa identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenédmenos, buscando explicar as
causas das coisas.

Segundo essa classificacéo, a presente pesquisa pode ser considerada como
descritiva e exploratéria. Ela é descritiva, porque a aplicacdo da metodologia proposta
ird descrever as relagdes entre a empresa e um grupo de stakeholders por meio das
dimensdes da PSC. A pesquisa também assume carater exploratério, na medida em
que ira promover uma maior familiarizagcdo com o contexto estudado, carente de
outros estudos dessa natureza. O carater exploratério da pesquisa também se
evidencia no plano teérico-metodoldgico, pois a familiaridade com o tema da avaliagao
da PSC em uma abordagem de stakeholders também é ampliada por meio da revisao
bibliografica, dos desenvolvimentos conceituais e da proposicao da metodologia.

Finalmente, as pesquisas também podem ser classificadas em qualitativas e
quantitativas, de acordo com a abordagem do problema. A pesquisa qualitativa
“‘considera que ha uma relagdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um
vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode
ser traduzido em numeros” (SILVA; MENEZES, 2001, p. 20). Por isso, a pesquisa
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qualitativa envolve “multimétodos de investigacao para o estudo de um fenémeno (...)
procurando tanto encontrar o sentido desse fenébmeno quanto interpretar os
significados que as pessoas dao a eles” (CHIZZOTTI, 2003, p. 221). Enquanto a
pesquisa quantitativa “considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa
traduzir em numeros opinides e informacbes para classifica-las e analisa-las”,
requerendo “o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda,
mediana, desvio-padrédo, coeficiente de correlagdo, analise de regressdo, etc.)”
(SILVA; MENEZES, 2001, p. 20).

A presente pesquisa se configura como um estudo quali-quantitativo, pois
envolve a interpretagdo dos fendmenos e a atribuigcdo de significados, inerentes ao
processo de pesquisa qualitativa, associada ao uso de técnicas estatisticas para
analise dos resultados, inerentes ao processo de pesquisa quantitativa.
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CAPITULO 10 DESCRICAO DA METODOLOGIA DE AVALIACAO DA
PSC PROPOSTA

Uma metodologia de avaliacdo da PSC deve responder as trés perguntas
centrais da avaliagdo da PSC, para cada dimenséo: (i) o que é avaliado, ou seja, que
aspecto representa o desempenho; (ii) como € avaliado, ou seja, de que modo esse
aspecto traduz o desempenho; e (iii) qual € o padrdao de desempenho desejado.

Esse capitulo descreve a metodologia de avaliacao da PSC proposta em trés
tépicos. O primeiro estabelece as premissas e bases conceituais sobre as quais a
metodologia foi desenvolvida. O segundo topico apresenta a estrutura analitica
conceitual na qual a metodologia se baseia, respondendo a duas das trés perguntas
centrais da avaliacdo da PSC: ‘o que é avaliado’ e ‘qual o padrdao de desempenho’,
para cada dimensao da estrutura. O terceiro e ultimo tdpico define a operacionalizagao
dessa estrutura analitica, respondendo a outra pergunta, ‘como é avaliado’. Aspectos

da avaliacao na perspectiva multidimensional também sao discutidos.

10.1. PREMISSAS E BASES CONCEITUAIS DA METODOLOGIA DE AVALIACAO
PROPOSTA

Esse tépico estabelece as premissas e bases conceituais que nortearam o
desenvolvimento da metodologia de avaliacdo da PSC proposta nessa tese. A
primeira premissa adotada é que a metodologia deve se basear nos modelos
conceituais de PSC. Isso é necessario, pois a validade das medidas depende do grau
com que operacionalizam constructos conceituais (AGLE; KELLEY, 2001). Além
disso, a PSC é um fenbmeno complexo, descrito por trés dimensdes concatenadas,
de modo que a metodologia deve considerar as trés dimensdes, além de permitir
explorar como elas se relacionam entre si (MITNICK, 2000; AGLE; KELLEY, 2001;
GOND; CRANE, 2008; WOOQOD, 2010).

A metodologia também deve oferecer uma abordagem capaz de superar as
vertentes usuais e opostas da area de B&S (instrumental X normativa). Isso sera feito
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pela incorporacao da abordagem de stakeholders, com destaque para os efeitos da
atividade corporativa sobre os stakeholders (WOOD; JONES, 1995; CARROLL, 1999;
WOOD, 2010; MAHON; WARTICK, 2012), com base na nog¢ao de RSC ‘remoralizada’.

Nesse sentido, a metodologia proposta deve refletir a concepgéo de negécios
e as orientagdes moral e tedrica da RSC ‘Remoralizada’. Ou seja, os negdcios devem
ser entendidos como interacdo social e cooperagdo num sentido sofisticado, como
parte essencial da sociedade, integrando e equilibrando os multiplos objetivos (sociais
e econOmicos) de todos os stakeholders. Essa concepc¢ao dos negocios assume que
os interesses humanos prevalecem sobre os das corporagdes porque € ‘moralmente
correto’ e, portanto, os stakeholders sao considerados como ‘um fim em si mesmos’ e
nao meios para atingir os objetivos econémicos corporativos.

A RSC ‘Remoralizada’ também ¢é adotada para definir quais sao as
responsabilidades sociais das empresas e com quem as empresas devem ser
responsaveis e responsivas. Portanto, a metodologia deve considerar que as
responsabilidades dos negécios derivam dos valores, expectativas e interesses dos
stakeholders da organizacdo, sendo traduzidas na forma de Questbes de
Stakeholders. Os stakeholders, por sua vez, sdo todos aqueles suscetiveis aos
impactos da organizacdo, independente de possuirem poder de afetar seu
desempenho, incluindo meio ambiente, sociedade e geracdes futuras.

A nocao de avaliagdo da PSC adotada na proposi¢éao da metodologia se refere
ao desempenho da organizacao no atendimento ou superagéo das expectativas dos
seus stakeholders, ou seja, se baseia na nogado de ‘lacuna de expectativas’
(CLARKSON, 1995; HUSTED, 2000; MAHON; WARTICK, 2005; CARROLL;
BUCHHOLTZ, 2011). Essa visao é coerente com o modelo de PSC de Wood e Jones
(1995), que define que os stakeholders estabelecem expectativas, vivenciam os
efeitos e fazem julgamentos sobre a conduta corporativa em funcdo dessas
expectativas. A forma como avaliam essas experiéncias influencia suas expectativas
futuras, podendo mudar as questdes que considera relevantes e/ou o padrdo de
exigéncia em relacdo a elas, retroalimentando o sistema de PSC. Ou seja, na
metodologia proposta, o padrao de desempenho € estabelecido pelos stakeholders,
por meio de suas expectativas, conforme estabelecido na RSC ‘remoralizada’, e a
PSC deve ser avaliada pelo nivel de satisfagdo dessas expectativas

As trés dimensdes da PSC devem ser avaliadas pelo nivel de satisfagédo dos

Stakeholders por dois motivos. Primeiro para manter coeréncia com 0s
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desenvolvimentos conceituais da PSC e depois porque as expectativas dos
Stakeholders, de fato, envolvem aspectos relacionados as trés dimensdes. Por
exemplo, a literatura empirica relaciona o nivel de satisfacdo dos stakeholders a
fatores como: i) congruéncia de valores (OSTROFF et al., 2005); ii) atualidade da
comunicacgao, honestidade e completude das informagdes fornecidas (STRONG et al.,
2001); e iii) comunicagdes sobre valores, politicas e praticas sociais (BERRONE et al.,
2007). A congruéncia de valores se relaciona a dimensao das responsabilidades,
aspectos da comunicagdo se referem a processos de responsividade, enquanto
politicas e praticas sociais sdo determinantes da satisfacdo de stakeholders
associados as saidas da PSC.

A metodologia de avaliacdo também deve incorporar a multiplicidade de
valores, expectativas e percepcdes que existe entre e intra grupos de stakeholders.
Isso é necessario pois 0s stakeholders estabelecem expectativas sobre diversas
Questdes de Stakeholders, inclusive algumas que ndo os afetam diretamente e que
uma mesma questdo pode afetar, ou ao menos interessar, a mais de um grupo de
stakeholders (WOOD; JONES, 1995). Além disso, as expectativas dos stakeholders
sobre o comportamento corporativo podem ser contraditérias e inconsistentes entre
os diferentes grupos de stakeholders e mesmo entre membros de um mesmo grupo
(FREEMAN; REED, 1983). Essa multiplicidade se reflete em percepgdes diferentes
quanto a orientacao social (SMITH et al., 2001) e quanto a relevancia conferida as
questdes de stakeholders (ZADEK, 2004; WELFORD et al., 2008). A forma como os
stakeholders vivenciam os efeitos das ac¢des corporativas e avaliam o desempenho
corporativo também sao diferentes (WOOD; JONES, 1995). Portanto, incorporar a
multiplicidade de valores, expectativas e percepgbes entre e intra grupos de
stakeholders € uma abordagem coerente com a natureza subjetiva das expectativas
humanas, ligadas a fatores como cultura, pais e religido, envolvendo a analise da
congruéncia entre acoes, valores, crencas e atitudes (GRIFFIN, 2000).

A avaliacdo da PSC baseada nas expectativas dos stakeholders, ao invés de
padrées normativos ideais, é criticada por Swanson (1995, 1999), mas o que ela
propde nao € assim tao diferente. A autora acredita que se basear nas expectativas
dos stakeholders arrisca restringir a PSC ao atendimento de pressdes sociais.
Contudo, como observado por Husted (2000), Swanson defende a postura puramente
normativa argumentando que existe uma “agenda expandida de questbes e

necessidades humanas” (p.52), que deve ser incorporada como padrdo de
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comportamento. No entanto, se existe uma agenda social expandida € porque existem
expectativas sociais mais elevadas e os stakeholders fazem parte da sociedade. Ou
seja, a proximidade das abordagens se da na medida em que os préprios stakeholders
incorporam essa agenda em suas expectativas sobre o comportamento corporativo.

Considerando o que foi posto até aqui e os desenvolvimentos de Wood e
Jones (1995), a metodologia proposta deve considerar que os stakeholders exercem
0S seguintes papéis:

(a) estabelecem expectativas quanto ao comportamento corporativo e
quanto aos efeitos desse comportamento sobre seu proprio grupo e sobre outros
grupos;

(b) vivenciam esse comportamento e seus efeitos;

(c) observam a vivéncia desse comportamento e de seus efeitos sobre
outros stakeholders;

(d) avaliam o comportamento e seus efeitos confrontando as expectativas
que estabeleceram com sua percepg¢ao do desempenho corporativo. Essa percepcao
é definida com base em sua propria vivéncia e na observagédo da vivéncia de outros
stakeholders.

O tipo de indicador e a fonte dos dados também sao aspectos cruciais a serem
considerados na proposicao da metodologia. Estudos recentes tém utilizando dados
fornecidos pelas préprias empresas (relatérios anuais corporativos e surveys com
gestores) ou por entidades independentes que divulgam informacdes relativas ao
desempenho corporativo em termos socioambientais (agéncias de rating, agéncias
oficiais de meio ambiente, etc.) (DECOCK-GOQOD, 2001; IGALENS; GOND, 2005;
WOOD, 2010). Como todo tipo de indicador, esses apresentam limitagcdes. Os dados
fornecidos pelas proprias empresas sado questionados quanto a completude,
significado e transparéncia (ADAMS, 2004; MONEVA et al., 2006; FONSECA et al.,
2012), pois as empresas teriam ‘bons motivos’ para manipular e até fraudar
informacgdes relevantes sobre suas atividades e respectivos impactos sobre os
stakeholders (WOQOD, 2010). Por outro lado, os dados fornecidos por entidades
independentes, como as agéncias de rating, sao restritos as grandes corporacoes e
dificeis de serem relacionados ao constructo da PSC (GOND; CRANE, 2008).

Além das limitagdes préprias dos dados fornecidos pelas empresas e
entidades independentes, um questionamento adicional surge ao se considerar os

papéis dos stakeholders na PSC: seriam as proprias empresas ou mesmo entidades



169

independentes a elas os melhores interlocutores para avaliar a PSC? Afinal, sdo os
stakeholders que estabelecem as expectativas, vivenciam os efeitos e avaliam o
comportamento corporativo.

Portanto, fica estabelecido que a metodologia proposta deve envolver os
stakeholders no processo de avaliagao e adotar os critérios dos proprios stakeholders
para cada aspecto de seu interesse, conforme sugerido por Mahon e Wartick (2005).

Nesse sentido, a metodologia proposta, € subjetiva e baseada na percepgéao
dos stakeholders quanto a ‘lacuna de expectativas’. Essa abordagem contorna
questionamentos sobre quem seria 0 melhor interlocutor para avaliar a PSC, evitando
o problema do efeito de ‘social desirability’, comum as pesquisas que se baseiam em
informacgdes dos gestores para avaliar o desempenho das empresas.

As medidas perceptuais podem ser criticadas por sua natureza subjetiva e por
refletir valores e preferéncias individuais, no entanto, em ultima analise, toda avaliagao
de desempenho corporativo, perceptual ou ndo, é ‘carregada de valor (WOKUTCH,;
MCKINNEY, 1991; MATTHEWS, 2011). Além disso, as percep¢oes dos stakeholders,
embutidas de seus proprios critérios e possiveis vieses, sdo importantes para os
processos decisorios da empresa (MAHON; WARTICK, 2005). Enxergar seu préprio
comportamento de forma reflexiva, pela otica dos stakeholders, oferece a
oportunidade a organizacao de buscar um maior equilibrio entre os multiplos objetivos
(MASON; SIMMONS, 20132).

Um problema diferente com a avaliagado baseada na ‘lacuna de expectativas’
se refere a manipulacdo da percepcéo dos stakeholders por parte da organizacao
(HUSTED, 2000). Obviamente que a organizagao pode adotar praticas ‘cosméticas’
que visam construir uma imagem que nao corresponde a realidade (PORTER,;
KRAMER, 2006; FASSIN; BUELENS, 2011). Contudo, estudos empiricos (AGLE;
KELLEY, 2001) e a prépria pratica (ex. escandalos corporativos) demonstram que,
quando os stakeholders percebem a manipulagéo, respondem com avaliagées ainda
mais negativas.

Essas sdo as premissas e bases conceituais que serdo adotadas na
proposicao da metodologia de avaliacdo da PSC e que sao resumidas no Quadro a
sequir.



Novos rumos
da pesquisa
empirica da
PSC

Concepcao de
negocios

Orientacao
moral e tedrica

Nocao de RSC

Quem sao os
stakeholders

Sobre
avaliacao da
PSC

Papéis dos
stakeholders

Premissas e Bases Conceituais da Metodologia Proposta
Pesquisa empirica baseada nos modelos conceituais; Considerar as 3

dimensodes da PSC e como se relacionam entre si

Incorporar abordagem de multiplos stakeholders, com destaque para os efeitos

da atividade corporativa sobre os stakeholders

Interacéo social e cooperagao num sentido sofisticado, parte essencial da
sociedade; Integrar e equilibrar os multiplos objetivos dos stakeholders

Primazia dos interesses humanos sobre os das corporacées; 'E moralmente
correto’; Stakeholders: 'um fim em si mesmos'; Indivisibilidade entre ética e
negocios (reconhece tensodes: objetivos sociais X econdmicos)

Definidas a partir dos valores, expectativas e interesses dos stakeholders e

traduzidas como Questoes de Stakeholders

Todos aqueles suscetiveis aos impactos organizacionais, independente de

possuirem poder de afetar seu desempenho

Equivalente ao atendimento ou superacao das expectativas dos stakeholders
Reflexo da nocéo de satisfacdo de stakeholders (‘lacuna de expectativas’), nas

trés dimensdes
Padrao de desempenho estabelecido pelos stakeholders

Deve incorporar a multiplicidade de valores, expectativas e percepgoes entre e

intra grupos de stakeholders

Dados fornecidos pelos préprios stakeholders (consulta direta)
(a) estabelecem expectativas sobre o0 comportamento corporativo e seus efeitos

(b) vivenciam esse comportamento e seus efeitos

(c) observam a vivéncia desse comportamento e de seus efeitos sobre outros

stakeholders

(d) avaliam o comportamento e seus efeitos confrontando as expectativas com
sua percepgao (vivéncia prépria + observagao da vivéncia de outros)

170

Fontes

Swanson (1995); Mitnick (2000); Agle e Kelley (2001);
Gond e Crane (2008); Wood (2010)

Wood e Jones (1995); Carroll (1999); Wood (2010);
Mahon e Wartick (2012)

RSC 'remoralizada’

RSC 'remoralizada’; 'Clarkson (1995); Husted (2000);
Mahon e Wartick (2005); Carroll e Buchholtz (2011);
Wood e Jones (1995); Strong et al. (2001); Ostroff et al.
(2005); Berrone et al. (2007)

RSC 'remoralizada’; Freeman e Reed (1983); Wood e
Jones (1995); Griffin (2000); Smith et al. (2001); Zadek
(2004); Welford et al. (2008)

Mahon e Wartick (2005)

Wood e Jones (1995)

Quadro 22 — Resumo das premissas e bases conceituais para proposicao da metodologia de avaliacao da PSC
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10.2. ESTRUTURA ANALITICA CONCEITUAL - ‘ESTRUTURA PSC’

Esse topico estabelece a estrutura analitica conceitual na qual a metodologia
proposta se baseia. Para fins de fluidez na comunicagdo, essa estrutura sera
denominada, a partir desse ponto, de ‘estrutura PSC'.

A ‘estrutura PSC’ combina os papéis que os stakeholders exercem na PSC as
trés dimensdes do modelo conceitual (responsabilidades, responsividade e saidas),
respondendo a duas das trés perguntas centrais da avaliacdo da PSC, ‘o que é
avaliado’ e ‘qual o padréo de desempenho’, para cada dimensao. A outra pergunta,
‘como € avaliado’, sera respondida no préximo tdpico, que trata da operacionalizacao
da ‘estrutura PSC’.

10.2.1 O que é avaliado nas dimensodes da ‘estrutura PSC’

A dimenséao das responsabilidades revela a orientagao filoséfica dos negbcios
na interacéo com a sociedade (WARTICK; COCHRAN, 1985), sendo representada na
‘estrutura PSC’ pela Orientacao Social Corporativa, ou seja, pelas motivacdes que
levam as empresas a assumir responsabilidades sociais e lidar com as Questdes de
Stakehoders. Essa escolha se alinha aos modelos de Carroll (1979) e de Wartick e
Cochran (1985), possibilitando o uso de categorias de responsabilidade, adequada
para fins de descricao e avaliagdo do comportamento corporativo, como a propria
Wood (1991) reconhece.

A dimenséao da responsividade revela a orientagao estratégica dos negocios
na interacdo com a sociedade (WARTICK; COCHRAN, 1985), sendo representada na
‘estrutura PSC’ pelo modo de resposta, ou seja, pela postura da empresa diante das
Questdes de Stakeholders.

A abordagem classificatéria de Carroll (1979) e de Wartick e Cochran (1985)
também foi preferida na dimensao da responsividade por seu potencial de conducao
de avaliagdes. A principal limitagcdo dessa abordagem, segundo Wood (2010), € o
generalismo da classificacdo. A autora enfatiza que as empresas podem assumir

diferentes posturas diante de diferentes questdes, nao fazendo sentido classificar a
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empresa a partir de uma postura ‘média’. A metodologia contorna essa limitacdo ao
avaliar a postura da empresa por Questdo de Stakeholder, como sugerido pelo
framework de Zadek (2004), e evitando agregacdes que comprometam o significado
da avaliagdo, como propéem Mahon e Wartick (2005) e Collins (1992). O tema da
agregacao sera elaborado no préximo tépico, que trata da operacionalizacdo da
‘estrutura PSC’.

Finalmente, a dimens&do das saidas representa os efeitos da atividade
corporativa, sendo representada nos modelos conceituais de PSC como: politicas,
programas, praticas e impactos. As politicas, programas e praticas sociais buscam
eliminar, minimizar e/ou mitigar os impactos sociais negativos (‘evitar o mal’) e
contribuir para o bem estar da sociedade maximizando os impactos positivos (‘fazer o
bem’) (WOOD, 1991).

A ‘estrutura PSC’ adota uma representacao das saidas que engloba nao sé
as politicas e programas formais, mas também praticas informais, assim como os
impactos gerados por esse conjunto. Ou seja, a dimensao das saidas da ‘estrutura
PSC’ é representada pelos efeitos da atividade corporativa sobre os stakeholders,
como sugerido nos novos rumos da pesquisa empirica da PSC. Em dltima andlise, é
iSso que importa para os stakeholders. Essa forma de representar a dimensao das
saidas € compativel com o modelo de Wood e Jones (1995), que compreende 0s
impactos sobre os stakeholders.

Respondendo a pergunta sobre ‘o que € avaliado’ nas trés dimensdes da PSC,
a estrutura analitica conceitual da metodologia delineia o seguinte conceito: A PSC é
um sistema que relaciona as motivacoes que levam as empresas a lidar com as
Questoes de Stakeholders; a postura que adotam diante dessas questoes e os
respectivos efeitos que geram sobre elas.

10.2.2 Qual o padrao de desempenho nas dimensoes da ‘estrutura PSC’

A resposta da ‘estrutura PSC’ a pergunta ‘qual é o padrédo de desempenho’
da avaliacéo deriva diretamente dos aspectos sobre avaliagdo da PSC estabelecidos
nas premissas e bases conceituais da metodologia. Ou seja, a PSC se refere ao
atendimento ou superagdo das expectativas dos stakeholders, devendo refletir a
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nogao de satisfagao, mensurada pela ‘lacuna de expectativas’, a partir dos critérios de
desempenho dos proprios stakeholders. Essas definicdes sao incorporadas nas trés
dimensdes da ‘estrutura PSC’, pois a satisfacdo dos stakeholders envolve fatores

relacionados a todas elas.

10.2.3 Representacao grafica e descricao da ‘estrutura PSC’

As premissas e bases conceituais da metodologia também definem quatro
papéis para os stakeholders na PSC: (a) estabelecem expectativas quanto ao
comportamento corporativo e quanto aos efeitos desse comportamento sobre seu
préprio grupo e sobre outros grupos; (b) vivenciam esse comportamento e seus
efeitos; (c) observam a vivéncia desse comportamento e de seus efeitos sobre outros
stakeholders; (d) avaliam o comportamento e seus efeitos confrontando as
expectativas que estabeleceram com sua percepcdo do desempenho corporativo.
Essa percepgao € definida com base em sua propria vivéncia e na observagao da
vivéncia de outros stakeholders. Combinando esses papéis as definicdes sobre ‘o que

avaliar’ e ‘qual o padrao de desempenho’, foi estabelecida a ‘estrutura PSC’.

Como se observa na

Figura 15, para cada Questdo de Stakeholder (Q), os stakeholders
estabelecem expectativas (Ea), desenvolvem uma percepcao de sua vivéncia e da
vivéncia de outros grupos (Pa) e avaliam essas vivéncias (Aa) confrontando suas
expectativas com suas percepgdes (Ea X Pa).

Ao estabelecer expectativas, os stakeholders definem o padrao de
comportamento que esperam de uma empresa socialmente responsavel (motivacoes
e postura), assim como dos efeitos desse comportamento. Ou seja, cada stakeholder,
para cada questao Q, estabelece expectativas sobre o que deveria motivar a empresa
a lidar com a questao (EMa); que importancia ela deveria dar a questao (EPaq); e quais
efeitos seu comportamento deveria ter na questéo (EEaq).
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Para cada Questao de Stakeholder ( Q)

Comportamento corporativo

e e e e
| Responsabilidades Responsividade : Saidas
| MOTIVAGAO (M) POSTURA(P) | EFEITOS (E)
S i
Stakeholders O que deve motivar Que postura deve adotar Que efeitos deve gerar
—>» estabelecem a empresa a lidar com Q: a empresa diante de Q: a empresa sobre Q:
EXPECTATIVAS (E) (EMp) (EPq) ( EEg)
S_takef?ofders Percebem o que motiva Percebem a postura adotada Percebem os efeitos gerados
- a empresa a lidar com Q: pela empresa diante de Q: pela empresa sobre Q:
observam vivéncias: (PPg) (PEg)
PERCEPGAO (P) (PM, ) a g
Stakeholders Avaliam as motivacoes Avaliam a postura Avaliam os efeitos
— fazem da empresa para lidar com Q: da empresa diante de Q: gerados pela empresa sobre Q:
AVALIACAO (A) AMg =f (EMg; PMy) APg = f (EPg; PPy) AE4= f (EEg; PEQ)

Figura 15 — Representacgéao grafica da estrutura analitica conceitual da metodologia de avaliagdo proposta (‘estrutura PSC’)
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Os stakeholders vivenciam e observam como outros grupos vivenciam o
comportamento da empresa e seus respectivos efeitos. A combinagdo da propria
vivéncia e da observacao da vivéncia de outros grupos compdem a percepcao dos
stakeholders acerca desse comportamento e de seus efeitos. Ou seja, para cada
questdao Q, os stakeholders possuem uma percepcado acerca do que motivou a
empresa (PMa) a adotar certa postura diante de Q (PPa) e dos efeitos sobre Q (PEaq).

A avaliacdo de cada dimensao da PSC na ética dos stakeholders reflete seu
nivel de satisfagdo por meio da nog¢ao da ‘lacuna de expectativas’. A dimensao das
responsabilidades é avaliada pelo confronto entre 0 que os stakeholders acham que
deveria motivar a acao da empresa e sua percepcao do que a motiva (EMa X PMa).

A dimensao da responsividade € avaliada pelo confronto da postura que os
Stakeholders esperam que a empresa adote diante das questdes e sua percepgao da
postura adotada pela empresa (EPa X PPaq).

Finalmente, a dimensao das saidas € avaliada pelo confronto entre o que os
stakeholders esperam em termos de efeito do comportamento corporativo sobre Q e

sua percepcgao dos efeitos do comportamento organizacional sobre Q (EEa X PEa).

10.3. OPERACIONALIZAGCAO DA ‘ESTRUTURA PSC’

Esse tépico responde a segunda questdo central da avaliacdao da PSC, ou
seja, de que modo sera conduzida a avaliacdo. Cada elemento da ‘estrutura PSC’
sera especificado, a comegar pela definicdo dos Stakeholders e suas respectivas
Questdes, elemento de unido entre as dimensdes da estrutura analitica. Depois,
define-se como cada dimensdo sera avaliada individualmente e como essas

avaliagdes serao analisadas na perspectiva multidimensional.

10.3.1 Quem sao os stakeholders e quais sao as questoes de seu interesse?

A selecao de quais stakeholders organizacionais serao considerados em um
estudo sobre PSC é um fator critico, pois ha diversas formas de se estabelecer os
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Stakeholders relevantes diante de determinado contexto. Foi estabelecido nas
premissas e bases conceituais da metodologia que os stakeholders séo todos aqueles
suscetiveis aos impactos organizacionais, independente de possuirem poder de afetar
o desempenho da organizagéo, incluindo meio ambiente, sociedade e geragdes
futuras. Além disso, a metodologia proposta se baseia na premissa de que a nogao
de RSC deve refletir os valores, expectativas e interesses dos stakeholders da
organizagao, sendo traduzidas na forma de Questdes de Stakeholders. As Questdes
de Stakeholders sao areas tematicas que traduzem as responsabilidades dos
negdécios e os stakeholders estabelecem expectativas, desenvolvem percepgdes e
avaliam o comportamento corporativo ndo s6 para as questdes que lhes afetam
diretamente, mas também para questdes que afetam outros grupos.

A definicdo dos stakeholders e das respectivas questbes contempladas na

metodologia proposta foi conduzida em cinco etapas que serdo descritas a seguir.

12 etapa) Selecao das fontes de referéncia

Primeiro foram identificados estudos que adotam abordagens
multistakeholder para avaliagdo e analise da RSC/PSC, que apresentam listas de
variaveis associadas ou associaveis aos stakeholders organizacionais. Doze estudos,
sendo onze empiricos e um conceitual, foram selecionados dentre os 461 documentos
da biblioteca dessa pesquisa, adotando-se os seguintes critérios: (i) artigos publicados
entre os anos 2000 e 2015; (ii) em periédicos revisados por pares; e (iii) que
apresentam variaveis associadas ou associaveis, quando nao explicito no estudo, a
pelo menos quatro grupos de stakeholders, incluindo pelo menos um dos trés
stakeholders: meio ambiente, sociedade e geracdes futuras. O obijetivo foi selecionar
estudos que sejam recentes, pois as Questdes de Stakeholders evoluem no tempo;
que sejam relevantes na area de B&S; e cujas nogdes de ‘quem conta’ sejam mais

préximas do que foi estabelecido nas premissas e bases conceituais da proposta.
22 etapa) Identificacao dos stakeholders
A segunda etapa da definicdo dos stakeholder e de suas questdes envolveu

a associagao das variaveis dos doze estudos selecionados a grupos de stakeholders.
O critério de associagéo foi a nocao de efeito direto. Por exemplo, aspectos
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relacionados a saude e seguranca de funcionarios interessam a mais de um grupo,
mas sao os funcionarios que sofrem efeito direto das a¢des corporativas relacionadas
a esse tema.

Adotando o principio da inclusividade, nenhum stakeholder identificado nos
estudos foi desconsiderado, totalizando onze grupos: funcionérios, clientes,
comunidades, fornecedores, proprietarios/acionistas, competidores, governos, ONGs,
meio ambiente, sociedade e geragdes futuras.

32 etapa) Classificacdao dos stakeholders

Na terceira etapa, os stakeholders identificados foram classificados com vistas
a orientar os proximos passos do desenvolvimento da metodologia. Para tanto foi
levado em consideragdo que o0s stakeholders serdo consultados sobre suas
expectativas e percepcoes quanto as questdes de seu interesse. Isso requer que
possuam conhecimento suficiente sobre os efeitos do comportamento corporativo
sobre essas questdes para que oferecam respostas significativas. Ademais, a
metodologia proposta deve ser suficientemente genérica de modo que possa ser
aplicada em qualquer contexto de rela¢des entre negocios e stakeholders.

Portanto, considerando os critérios da aplicabilidade e do generalismo, foi
estabelecido que, embora a metodologia contemple questdes relacionadas a todos os
stakeholders identificados, nem todos serdo diretamente consultados. Ou seja,
questodes relativas aos grupos nao consultados serao avaliadas na 6tica dos que serao
consultados, afinal, os stakeholders desenvolvem expectativas e percepgdes nao
apenas sobre questdes que lhes afetam diretamente, mas também a outros grupos.
Desse modo, questdes relacionadas a todos os stakeholders identificados serao
avaliadas, seja pela ética de quem é diretamente afetado pelo comportamento
corporativo, seja pela 6tica dos demais grupos. A classificacdo adotada é apresentada
no Quadro 23.
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desgilzoels Stakeholders da metodologia

stakeholders
Funcionarios
Clientes
Consultados Comunidades
Fornecedores

Proprietarios/ acionistas
Meio ambiente
Sociedade
Geracoes Futuras
ONGs
Governos
Competidores

Nao consultados

Quadro 23 - Classificacdo dos Stakeholders da metodologia proposta

Funcionarios, clientes, comunidades, fornecedores e proprietarios/acionistas
sao os grupos que devem ser diretamente consultados acerca da PSC, pois acredita-
se que representantes de todos eles podem ser identificados sem dificuldades em
qualquer contexto de relacoes entre negécios e stakeholders.

Por outro lado, meio ambiente, sociedade e geragdes futuras foram
classificados como stakeholders ndo consultados devido a dificuldade de identificar
os porta-vozes legitimos de suas preocupacoes, interesses e demandas. Ativistas,
ONGs e instituicbes governamentais costumam atuar como grupos de stakeholders
intermediarios, que buscam representar os interesses de stakeholders ‘sem voz’
(WIEDERMANN-GOIRAN et al., 2003; FASSIN, 2011; WADDOCK, 2011), mas quem
ird responder pelo interesse de cada grupo depende do contexto estudado. Portanto,
ONGs e governos também foram classificados, nesse momento, como grupos néo
consultados. Finalmente, os competidores também foram incluidos nesse rol, pois em
diversos contextos pode ser dificil identifica-los individualmente e acessa-los para
consulta, especialmente considerando a globalizacdo da economia e a existéncia de
mercados com grande numero de competidores.

E importante ressaltar que apesar da classificacdo ora adotada, a tese
assume que a relevancia das questdes e dos respectivos stakeholders é uma nocao
socialmente construida, derivada dos valores, expectativas e interesses de individuos
e grupos, e de fatores do ambiente em que as relagbes ocorrem. Portanto, a escolha
desse momento ndo visa minimizar a relevancia dos grupos nao consultados, mas
viabilizar o cumprimento dos objetivos da tese de apresentar e testar a aplicabilidade
de uma metodologia de avaliacdo da PSC na ética de multiplos stakeholders. Grupos
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aqui excluidos da consulta direta, assim como grupos pertinentes a contextos
especificos, podem ser posteriormente incluidos na categoria de consultados,
bastando que o método de definicdo das questdes e dos instrumentos de pesquisa
sejam seguidos conforme descritos na tese.

42 etapa) Definicao das questoes associadas aos stakeholders consultados

Questdes de Stakeholder sdao temas relacionados a RSC/PSC sobre os quais
0s stakeholders estabelecem expectativas, percepgoes e avaliages. As variaveis dos
estudos selecionados apresentam diferentes niveis de detalhamento, de modo que as
mais genéricas podem ser classificadas como Questoes de Stakeholder (areas
tematicas), mas a maioria se refere a processos de responsividade, politicas,
programas, praticas e impactos do comportamento corporativo. O Quadro 24
apresenta a quantidade de variaveis que os estudos listam para cada stakeholder.

Estudos selecionados

g — [ =
5 2 5 2 2 o T o
= | = © W =]
8§ &8 5§ & 5 O S = ® |8 g
a2 & 25 < & © e S 8 8
ST P23 .8 g8sgsgd ;g¢&
> § 88 ® % 3§ 8 85 -8 § & 8 %
2 N o2 & ® T = o §% 5 ¢ = 3
3 c cC ~ = c = n» ~ O o c
s 3 8F & 2 g8 £ 5 9¢ 88 2 2 ¢
Stakeholders e & 28 £ & 58 2 = =& &9 8 & &
Funcionarios 106 5 5 18 3 12 5 15 13 5 10 6
§Clientes 71 4 5 10 7 3 11 3 9 4 10 3
@
§ Comunidades 36 5 1 1 7 1 5 1 2 1 10 1
(1)
S Fornecedores 32 4 5 2 1 2 2 10 3
e Proprietarios/
opri 24 3 3 2 > 10 2
acionistas
" Meio ambiente 43 1 5 2 10 2 4 1 4 10 1
3 Sociedade 5 4 4 8 3 4 1 1
% Geracoes Futuras 4 2 1 1
& ONGs 1
(3]
,§ Governos 2 3
Competidores 7 2 5
Total de variaveis 361 22 19 49 8 36 21 47 18 29 16 60 17

Quadro 24 — Stakeholders e respectivas quantidades de variaveis dos estudos selecionados
para definicdo das Questdes de Stakeholder
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As variaveis relacionadas a cada stakeholder consultado foram agrupadas por
semelhanca e afinidade teméatica, dando origem a questdes especificas e gerais. As
questbes especificas se referem a temas que afetam diretamente os stakeholders
consultados, enquanto as questbes gerais refletem de forma resumida temas de
RSC/PSC que afetam todos os grupos, sejam eles consultados ou nao.

Como se observa no Quadro da proxima pagina, o conjunto de Questbes de
Stakeholder associado a cada grupo consultado contempla suas respectivas questoes
especificas e as questdes gerais. Ou seja, cada grupo consultado ira avaliar ndo sé
as questdes que os afetam diretamente, mas também questbes que afetam aos
demais grupos, inclusive os ndo consultados. Desse modo, a avaliacdo da PSC em
relacao aos stakeholders nao consultados se dara na 6tica dos consultados.

N&o obstante, aplicagdes da metodologia devem ser precedidas de uma
analise prévia do conjunto de questées quanto a sua adequacao ao contexto a ser

estudado.



Questoes Especificas

Questoes Gerais
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Funcionarios Fornecedores Clientes Comunidades Proprietarios/ acionistas

Saude e seguranga Relacionamentos de
ocupacional longo prazo

Seguranga no emprego

Impactos negativos sobre a  Comunicagao e fornecimento

Seguranga do produto/senico comunidade de informagdes

Termos de acordos Qualidade do produto/servigo Emprego e renda para os Retorno financeiro

e contratos moradores da comunidade
L . Cumprimento de acordos e Impactos socioambientais Desenwolvimento econémico .
Diversidade e igualdade P P : . Pagamento de dividendos
contratos de produtos/servigos da comunidade
Remuneracéo, beneficios e Fornecimento de previsdes Informacgdes sobre Cultura, esporte e lazer na Investimentos
premiacdes de compra e contratagéo produtos/senicos comunidade socioambientais
. . Incentivo/parceria para e - Contribuicao com outras ques-
Clima do ambiente p. P Solicita¢ées, reclamagoes e - £ . q
desenwolvimento de - . tdes da comunidade (saude,
de trabalho sugestdes de clientes = .
fornecedores educacao, moradia, etc.)
Balango entre o trabalho e a Incentivo a fornecedores Politicas comerciais (prego,
vida pessoal do funcionario locais e minoritarios pagamento, cobranga, etc.)
Desenwolvimento profissional Critérios de selecéo e .- ~
. L Publicidade e promogodes
e carreira avaliagéo de fornecedores
Satisfagao do funcionario Atendimento as necessidades
com o trabalho que realiza dos clientes

Valores éticos na relagao
com sindicato

Stakeholders
consultados

Stakeholders
nao
consultados

Valores éticos na relagdo com funcionarios (justica, honestidade, respeito, legalidade, transparéncia, etc.)
Valores éticos na relagdo com clientes
Valores éticos na relagao com fornecedores
Valores éticos na relagdo com comunidades
Valores éticos na relagdao com proprietarios/acionistas
Bem-estar da sociedade e do meio ambiente (geragdes atuais e futuras)
Valores éticos na relagdo com ONGs, movimentos sociais e ambientais
Valores éticos na relagdo com governos
Valores éticos na relagdo com competidores

Quadro 25 — Questdes de Stakeholders associadas aos stakeholders consultados na metodologia proposta
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10.3.2 Estrutura dos dados e agregacoes das medidas

As Questdes de Stakeholders, definidas no tépico anterior, sdo o fio condutor
da operacionalizacdo da metodologia proposta. Como pode ser observado na
representacao grafica da ‘estrutura PSC’, as expectativas, percep¢des e avaliagdes
das trés dimensdes sao identificadas para cada Questao de Stakeholder Q.

A aplicagédo da metodologia ird gerar dados que seguem a légica da matriz de
desempenho organizacional proposta por Collins (1992) e também adotada por
Valiente et al. (2012), relacionando os stakeholders e suas respectivas questdes as
dimensdes da PSC. Além disso, seguindo a premissa de consultar diretamente os
stakeholders, os dados referentes aos elementos da ‘estrutura PSC’ serdo obtidos
junto a representantes dos stakeholders, ou seja, os respondentes da pesquisa.
Portanto, os dados gerados nas aplicagdes da metodologia proposta terdo uma

estrutura matricial, conforme ilustrado a seguir.

4 & Respon. questao Dimensdes
L3 take- Peso o .
a = dente e Motivacoes Postura Efeitos
& _g Ri holder (p RiQj)
®) " qj) EM PM AM EP PP AP EE EP  AE
Q1 p R1Q1 EM riq1 PM ria1 AM Rria1 EP ria1 PP riai AP ria1 EE riat EP ria1 AE riai
R1 Q2  pR1Q2 EM grig2 PM rig2 AM Riq2 EP rig2 PP rig2 AP Rriq2 EE riq2 EP rig2 AE Riq2
— Qm p R1Qm EM R1Qm PM R1Qm AM R1Qm EP R1Qm PP R1Qm AP R1Qm EE R1Qm EP R1Qm AE R1Qm
™
e Q1 pR2Q1 EM g2qi PM r2q1 AM Rzai EP R2ai PP Rr2ai AP R2ai EE Roqi EP Rr2qi AE Rzai
o
E R2 Q2  pR2Q2 EM goqz PM roq2 AM Roq2 EP Rrog2 PP rog2 AP rog2 EE rog2 EP rog2 AE Roqo
c
5
E Qm  p R2Qm EM gegm PM geom AM geom EP moam PP ream AP Ream EE meam EP ream AE Ream
5
ic
Q1 p RnQ1 EM gnai PM Rna1 AM Rrnat EP Rnat PP Rnat AP rnat EE rnat EP Rnat AE rnat
Rn Q2  pRnQ2 EM gna2 PM rna2 AM gnq2 EP mna2 PP rna2 AP mna2 EE rna2 EP mna2 AE Rna2
Qm p Rnom EM RnQm PM RnQm AM RnQm EP RnQm PP RnQm AP RnQm EE RnQm EP RnQm AE RnQm
Qz p RxQz EM RxQz PM RxQz AM RxQz EP RxQz PP RxQz AP RxQz EE RxQz EP RxQz AE RxQz
6 Rx
;; Qw p RxQw EM RxQw PM RxQw AM RxQw EP RxQw PP RxQw AP RxQw EE RxQw EP RxQw AE RxQw
@
c
% Qz p RyQz EM gyq: PM Rrya: AM Ryaz EP Ryaz PP Rryaz AP ryaz EE Ryaz EP Ryaz AE rya:
Ry
Qw P RyQW EM RyQw PM RyQw AM RyQw EP RyQw PP RyQw AP RyQw EE RyQw EP RyQw AE RyQw

Quadro 26 — Representacao esquematica da estrutura dos dados gerados com a aplicacao da

metodologia proposta
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Como se observa no Quadro 26, os dados basicos da pesquisa se encontram
no nivel de respondente-questdo (RiQj), ou seja, se referem a ética de cada
respondente Ri, associada a cada questdo Qj. Portanto, todas as medidas agregadas
serdo combinacdes desses dados.

Medidas agregadas por Questdo de Stakeholder podem ser obtidas pela
média aritimética dos dados basicos. Por exemplo, uma medida referente as

expectativas das motivagdes (EM) associadas a questao Q1 é dada pela férmula:

AgregacOes por stakeholder também podem ser geradas, mas, conforme
sugerido por Mahon e Wartick (2005), essas n&o devem ser agregadas. Dessa forma,
evita-se que um bom desempenho junto a um grupo possa compensar uma
performance ruim junto a outro grupo. Tampouco sera gerada uma medida que
agregue as medidas das dimensdes para gerar uma medida unica da PSC,
abordagem de pesquisa usual, mas problematica, como visto no tépico 7.2.2.
Portanto, o nivel de agregacdo maximo obtido nas aplicagdes da metodologia sera
por stakeholder e dimensao.

Medidas agregadas por stakeholder, ou outro tipo de agregacao que envolva
dados de diferentes Questdes de Stakeholders, devem ser geradas ponderando os
pesos que os respondentes conferem as questées (p RiQj). Esses pesos séo
calculados em funcao de suas expectativas quanto a postura da empresa diante das
Questdes de Stakeholders. Como sera detalhado no tépico que explica como avaliar
a dimensdo da responsividade (10.3.4), essa medida (EPriqj) indica o grau de
importancia que o respondente espera que a empresa dé a cada questdo. A escala
de importancia adotada possui cinco pontos e varia de nenhuma importancia a
importancia maxima. Ou seja, cada respondente define suas préprias prioridades, pela
importancia relativa que confere a cada questéo.

A , na préxima pagina, auxilia a explicagdo do método de calculo dos pesos
por respondente-questao (p RiQj) através de um exemplo.
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Tabela 3 — Exemplo de calculo dos pesos por Respondente-Questao (p RiQj)

Calculo dos pesos

Questao
Respon- Dados por Respondente-Questio (p RiQ))
de Stake- ]
dente coletados:
(Ri) holder EPriqj 5 — % RiQj = EPrigy.
(@) - PN = Py,
Q1 EP Riq1 4 p R1Q1 0,92
R1 02 EP R1Q2 5 EP "1 4,33 p R1Q2 1,15
Qm EP RiQm 4 p R1Qm 0,92
Qi EP R2Q1 3 P R2Q1 0,75
R2 Q2 EP R2Q2 4 EP R2 4,00 ] R2Q2 1,00
Qm EP roam 5 p R2Qm 1,25
Q1 EP rnq1 2 p RnQ1 0,67
Rn Q2 EP RnQ2 5 EP An 3,00 p RnQZ 1,67
Qm EP grnam 2 p RnQm 0,67

A Tabela acima apresenta dados fornecidos por trés respondentes (Ri; onde i
= 1, 2 e n) referentes as importancias que conferem (EP) a trés Questbes de
Stakeholders (Qj; onde j = 1, 2 e m), ou seja, os dados brutos coletados na pesquisa
se referem a EPriq.. Com base nesses dados, calcula-se a média das importancias
que cada respondente deu ao conjunto de questdes em anadlise (EPri). Depois,
calculam-se o0s pesos de cada respondente-questdo (p RiQj), dividindo-se a
importancia dada pelo respondente a questao (EPriq)) pela média das importancias
que o respondente deu ao conjunto de questbes (EPri). Por exemplo, o segundo
respondente (R2) classificou as questdes Q1, Q2 e Qm com os seguintes graus de
importancia: 3, 4 e 5, respectivamente, gerando um valor médio de importancias igual
a 4. Como Q1 tem importancia igual a 3, seu peso relativo sera igual a % = 0,75. A
questdo Q2, cuja importancia é 4, tera peso igual a 1, pois é equivalente a média das
importancias. Finalmente, Q3 tera peso de 1,25, pois sua importancia (5) € maior que
a média das importancias (4). Ou seja, na 6tica do respondente 2, Q3 é mais
importante que Q2, que é mais importante que Q1, nas propor¢des de 1,25; 1; e 0,75,
respectivamente.

As Questdes de Stakeholders foram estabelecidas a partir de uma revisao da
literatura, mas aplicagdes da metodologia deverao confirmar, ou ndo, a pertinéncia e
a relevancia dessas questdes a partir dos pesos de cada respondente-questao (p
RiQj).
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Os pesos por respondente-questdo (RiQj) serdo usados para ponderar as
medidas de expectativas, percepgdes e avaliacbes, sempre que essas envolverem a
agregacao de dados de mais de uma questao. Esse método atende a premissa basica
que requer que a metodologia incorpore a multiplicidade de valores, expectativas e
percepgoes entre e intra grupos de stakeholders. Aléem disso, como enfatizado por
Collins (1992), estabelecer medidas agregadas derivadas de multiplas avaliagbes
confere maior significado as medidas. Afinal, os pesos refletem a o6tica de cada
respondente, individualmente, quanto as prioridades e trade-offs entre questoes.

10.3.3 Como avaliar a dimensao das Responsabilidades (Motivacoes - M)

A dimensao das responsabilidades é representada na ‘estrutura PSC’ pelas
motivacdes para lidar com as Questdes de Stakeholders e serd avaliada com base na
abordagem proposta por Schwartz e Carroll (2003), uma evolugdo da piramide de
Carroll (1979, 1991).

Segundo Schwartz e Carroll (2003), as empresas empreendem acbes por
razbes diversas, as quais podem ser classificadas em trés categorias: econémica,
legal e ética. Uma mesma acéo pode ser motivada por razdées que se classificam em
uma, duas ou mesmo trés categorias. Essa abordagem identifica a énfase dada a
cada categoria de RSC revelando a orientagdo social, ou 0 mix motivacional, que guia
ou deveria guiar a acao corporativa.

As partes do instrumentos de pesquisa para obtencao dos dados da dimenséo
das responsabilidades visam identificar as expectativas e percepgbes dos
stakeholders acerca das motivagdes para lidar com cada Questdo de Stakeholder.
Portanto, devem captar o ‘mix de motivagbes’ que o respondente acha que deveria
orientar as ag6es da empresa (EMmixriqj) € sua percepcao sobre o ‘mix de motivagdes’
que orienta as a¢des da empresa para cada questdo (PMmixriqj).

Os dois instrumentos foram construidos a partir das orientagdes de Schwartz
e Carroll (2003). Qualquer acao que visar aumentar os lucros e/ou o valor das acoes
é considerada economicamente motivada. As a¢des sdo motivadas por razées legais

quando visam atender a legislagéo vigente, evitar litigio e/ou antecipar leis. E as acdes
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sao eticamente motivadas quando buscam atender a padrdes éticos e morais dos
stakeholders, promover o bem e/ou evitar o mal para a sociedade e o meio ambiente.

Cada instrumento contempla seis motivagdes, duas para cada categoria
(ética, econdbmica e legal). O respondente pode marcar no maximo trés opgdes, de
modo que o mix de motivacbes pode envolver trés, duas ou apenas uma das
categorias, com diferentes énfases em cada uma. Pilotos dos instrumentos foram
testados contemplando nove opgdes, trés para cada categoria, abordagem que
geraria mais alternativas de énfases por categoria. Contudo, os respondentes
envolvidos no piloto declararam preferir que fossem oferecidas menos opgdes.

A Figura 16 apresenta o modelo do instrumento para captar o mix de
motivagdes que o respondente acha que deveria motivar a empresa a lidar com cada
Questao de Stakeholder (EMRiq)).

NA SUA OPINIAO, PORQUE CADA QUESTAO DEVE TER ALGUMA IMPORTANCIA?

Marque no MAXIMO 3 MOTIVOS por questdo. Ndo ha respostas certas ou erradas.

Motivos 5
aumenta evita nao tem
’ promove o bem, L melhora atende impor- nao
é certo . produtividade . processos .. . .
. evita o mal aos imagem da normas tancia sei
e justo e lucro, . contra a
. stakeholders s empresa e leis NTI
Questoes diminui custos empresa
Q1
Q2
Qn
L J\ J\ )
|l |l |l
Motivacoes éticas MotivacOes economicas Motivacoes legais
(ET) (EC) (LG)

Figura 16 — Modelo do instrumento de pesquisa para coleta de EMgiq;

O instrumento para captar o mix de motivagées que o respondente acha que
motiva a empresa a lidar com cada Questao de Stakeholder (PMriqj) utiliza as mesmas
opcbes de motivagdes, com pequenos ajustes semanticos para garantir a
concordancia com a pergunta (Figura 17).
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NA SUA OPINIAO, PORQUE A 'EMPRESA X' DA ALGUMA IMPORTANCIA A CADA QUESTAO?

Marque no MAXIMO 3 MOTIVOS por questdo. Ndo ha respostas certas ou erradas.

Motivos = .
d jod mentar nao da
esejo de romover o au . . ~
! P . . melhorar atender evitar impor- nao
fazer oque bem,evitar o produtividade N .
< . sua normas sofrer tancia sei
é certoe mal aos e lucro, dimi- .
_ . . imagem eleis processos NDI
Questoes justo stakeholders  nuir custos
Q1
Q2
Qn
L J\ J \ )
|l |l |l
Motivacoes éticas Motivacoes economicas Motivacoes legais
(ET) (EC) (LG)

Figura 17 — Modelo do instrumento de pesquisa para coleta de PMgiq;

As respostas aos instrumentos podem gerar sete tipos de mixes
motivacionais: “puramente ético (ET)”; “puramente econdmico (EC)”; “puramente legal
(LG)”; “etico e econbémico (ET/EC)”; “ético e legal (ET/LG)”; “econdmico e legal
(EC/LG)”; “etico, econdmico e legal (ET/EC/LG)”.

As énfases nas categorias que compdem 0s mixes motivacionais também
devem ser identificadas e podem ser diferentes, conforme a quantidade de
alternativas selecionadas pelo respondente (de 1 a 3) e suas respectivas associagdes

as categorias.

Tabela 4 — Exemplos de respostas e tratamento de dados referentes as motivacoes

Exemplos de respostas Tratamento dos Dados
- Motivos - ; Enfases nas
é promoYeo aum.epta r.nelhora atende evita pro- M{X categorias
certo bem,evita o produtividade imagem cessos Mmotiva-
. normas .
e mal aos e lucro, dimi- da e leis contraa cional ET EC LG
RiQj justo stakeholders nuicustos empresa empresa
R1Q1 X X ET 1
R1Q2 X EC 1
R1Q3 X X X ET/EC/LG 0,33 0,33 0,33
X X X EC/LG 0,67 0,33
RiGn X X ETLG 05 05
L J L ) \ )
L\l |l L\l
Motivacoes éticas Motivacoes Motivacoes legais
(ET) economicas (EC) (LG)

A Tabela 4, da pagina anterior, ilustra algumas possibilidades de resposta,

respectivos mixes motivacionais e énfases nas categorias. Como pode se observar
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MW

nela, o mix motivacional sera “puramente ético (ET)”, “puramente econémico (EC)” ou
“puramente legal (LG)” se forem selecionadas uma ou duas alternativas associadas a
uma mesma categoria. A énfase na categoria, em ambos os casos, sera igual a 1,
pois 100% das alternativas selecionadas sao associadas a mesma categoria. Se trés
alternativas forem selecionadas, cada uma associada a uma categoria diferente, o mix
motivacional sera “ético, econdbmico e legal (ET/EC/LG)”, e as énfases em cada
categoria serdo iguais a 0,33. No caso de haver trés alternativas selecionadas, sendo
que duas delas associadas a uma mesma categoria, 0 mix motivacional representara
as duas categorias envolvidas (ET/EC ou ET/LG ou EC/LG). A énfase na categoria
que teve duas alternativas selecionadas sera igual a 0,67 e a outra categoria, que teve
apenas uma alternativa selecionada, tera énfase de 0,33. Finalmente, se forem
selecionadas duas alternativas, cada uma associada a uma categoria diferente, o ‘mix’
motivacional também refletira essa escolha (ET/EC ou ET/LG ou EC/LG), mas as
énfases nas duas catagorias envolvidas serdo iguais a 0,5. O quadro abaixo apresenta
as énfases possiveis para cada tipo de ‘mix ‘motivacional’.

Tabela 5 — Tipos de mixes motivacionais e énfases nas categorias de motivacao

Enfases nas categorias de motivacio

'Mix motivacional’ ET EC LG Total
Puramente Etico (ET) 1 1
Puramente Econoémico (EC) 1 1
Puramente Legal (LG) 1 1
0,5 0,5 1
Econdmico e Etico (EC/ET) 0,67 0,33 1
0,33 0,67 1
0,5 0,5 1
Econémico e Legal (EC/LG) 0,67 0,33 1
0,33 0,67 1
0,5 0,5 1
Etico e Legal (ET/LG) 0,67 0,33 1
0,33 0,67 1

Econdmico, Etico e Legal

(EC/ET/LG) 0,33 0,33 0,33 1

Esses dados devem ser agregados para identificar as énfases nas categorias
de motivacao das expectativas e percepcoes por questao (EMcatqj € PMcatqj). O calculo
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deve ser feito para cada categoria pela média das respostas, ponderadas pelos pesos
de cada respondente-questao (p RiQj), ou seja:

?=1 EMcatRin *p RLQ]
n

?=1 PMcatRin *p RlQ]
n

EMcatQj = € PNIcatQj =

Além disso, é possivel calcular as énfases nas categorias de motivagao por
stakeholder. Essa medida agregada também deve ser calculada pela média
ponderada pelos pesos (p RiQj).

Os dados das énfases nas categorias de motivacdo por stakeholders,
combinadas com a proporgcao de respostas por tipo de mix motivacional, devem ser
representados na forma de diagramas de Venn, conforme sugerido por Schwartz e
Carroll (2003). A ideia é gerar ‘retratos de RSC’ da orientagéo social corporativa que
os stakeholders esperam que a empresa tenha (EM) e da orientacao social corporativa
que eles acreditam que a empresa tem (PM).

A representacéo graica de EM e PM na forma de diagramas de Venn ensejara
analises comparativas das expectativas e percepcdes dos stakeholders, além de
evidenciar a natureza interpenetrante das categorias.

A medida de avaliagdo de cada respondente-questdo (AMriqj) sera obtida em
funcdo do grau de congruéncia entre EMgigj € PMriqj. Essa abordagem de pesquisa
foi sugerida por Smith et al. (2001) e se apoia em achados empiricos como os de
Ostroff et al. (2005). A situacao ideal é aquela em que as énfases nas categorias
econOmica, legal e ética sdo exatamente as mesmas para EMgiqj; € PMRigj. Nesse caso
h& congruéncia total entre a orientagao social corporativa esperada e percebida pelo
respondente Ri para determinada questdo Qj, sendo este o nivel maximo de
satisfacdo. A formula para calcular a avaliacao das motivacdes de cada respondente-

questdo é a seguinte:
2

AMRin = 1 -
Onde:
ABS(EMRin - PMRiQ]-)EC = valor absoluto da diferenca entre as énfases da

categoria de motivacdo econdmica (EC) da expectativa e da percepcdao do

respondente Ri, para questao Qj;
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ABS (EMRin — PMRiQ]-)ET = valor absoluto da diferenca entre as énfases da

categoria de motivacdo ética (ET) da expectativa e da percep¢ao do respondente
Ri, para questao Qj;
ABS (EMRjq; — PMRiq;)LG = valor absoluto da diferenca entre as énfases da

categoria de motivacdo legal (L.G) da expectativa e da percepc¢do do respondente

Ri, para questao Qj.

Os valores de AMRigj variam de 0 a 1 (ou 0% a 100%), com 0% representando
total incongruéncia e 100%, total congruéncia entre o que o respondente Ri acha que
deveria motivar e o que ele percebe que motiva a empresa a lidar com a questao Q;.
Portanto, a escala de avaliagao das responsabilidades pode ser ilustrada pela Figura
abaixo.

Escala de Avaliagao das Responsabilidades (Motivagoes)

AM% giq; = (EMc,triqj; PMcatrij)
(indice de satisfagao)
Total incongruéncia entre orientagdes sociais corporativas 0%
(esperada X percebida)

Total congruéncia entre orientagées sociais corporativas
(esperada X percebida) 100%

Figura 18 — Escala de Avaliacao da Dimensao das Responsabilidades: indice de satisfagao
com a orientacao social corporativa

Os valores de AM%~iqj também podem ser agregados por questédo utilizando
média aritimética simples. Medidas agregadas envolvendo questbes diferentes,
devem ser calculadas pela média ponderada pelo peso p RiQj.

Portanto, a medida global de avaliacdo da dimenséo das responsabilidades
por stakeholder representa o indice de satisfacdo do grupo, em percentual, sendo
calculada por:

i1 Z}n=1 AMpq; * p RiQj
n*m

AM% =

As principais medidas relacionadas a dimens&o das responsabilidades sao
resumidas no quadro a seguir.
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Medidas relacionadas a dimensao das Responsabilidades (Motivacao)

Tipo Regra d~e Descricao Sigla Valores
agregacao
0 a 100%
. . L EMcatrigj .
énfase por categoria de motivagao por categoria
(EC ETLG) 0.2 100%
PMcatRin

Dados basicos por categoria

L N/A .
(RiQj) tipo de mix motivacional EMmixriq) tipo
(EC; ET; LG; EG/ET; EC/LG; ETILG; EG/ETLG) PMyymg  tipo

indice de satisfagdo com énfases por categoria

AM%giai 0 a 100%
(EMcatriaj X PMcatria)) R

0 a 100%
~ . . ~ EMcatQj .
énfase por categoria de motivagao por categoria
(EC; ET; LG) 0 a 100%
PMcatqj -
por categoria
Medidas a~gregadas média 02 100%
por Questdo de g ) . . o EMmixg; :
Stakeholder simples proporgao de tipos de mix motivacional por tipo
(EC; ET; LG; EC/ET; EC/LG; ET/LG; EC/ET/LG) 0a100%
I:>Mmix0j :
por tipo

indice de satisfagdo com énfases por categoria

AM% 0 a 100%
(EMcatriqj X PMcatria)) °Q)

EM 0 a 100%
énfase por categoria de motivacao °a' por categoria
(EC; ET; LG) PM 0 a 100%
Medidas agregadas . . ¢ por categoria
por stakeholder ou
o ponderada 0 a 100%
outro parametro . . . o EMnix .
que envolva pelo peso proporcao de tipos de mix motivacional por tipo
RiQj CET G- : . . .
diferentes questées PRIQj  (EC; ET; LG; EC/ET; EC/LG; ET/LG; EC/ET/LG) M. 0a100%

por tipo
indice de satisfagdo com énfases por categoria

AM% 0 a 100%
(EMcarriqj X PMcariq)) ° °

Quadro 27 — Resumo das caracteristicas das principais medidas relacionadas a dimensao das
Responsabilidades (Motivacao)

10.3.4 Como avaliar a dimensao da Responsividade (Postura - P)

A dimensao da responsividade € representada na ‘estrutura PSC’ pela postura
diante das Questdes de Stakeholders e sera avaliada com base na nocao de continuo
de responsividade da escala RDAP (Reacao, Defesa, Acomodagéo e Proatividade),
proposta por Clarkson (1995). Essa escala representa niveis de satisfacdo de
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stakeholders, pois reflete a extensdo com que a empresa atende ou supera as
expectativas dos stakeholders (HUSTED, 2000).

As categorias da escala RDAP representam a medida de avaliagdo da postura
de cada respondente-questao (APriqj), sendo obtida em fungdo da postura que os
respondentes esperam que a empresa assuma diante de cada questao (EPriq) € a
postura que eles acham que a empresa assume diante da questao (PPriq)).

A postura diante de Qj é considerada proporcional a importancia dada a
questao, como proposto no framework de Zadek (2004). Portanto, os instrumentos de
pesquisa desenvolvidos identificam as expectativas e percepcbes de postura
utilizando escalas de graus de importancia.

O instrumento que capta a postura esperada (EPriqj) identifica o grau de
importancia que o respondente espera que a empresa dé a cada questado. A escala
de importancia adotada possui cinco pontos e varia da no¢do de nulo a maximo
(Quadro 28).

NA SUA OPINIAO, QUE POSTURA A 'EMPRESA X' DEVERIA TER DIANTE DE CADA QUESTAO?

Marque 1 alternativa por questdo. Nao ha resposta certa ou errada.

1 2 3 4 5
dar nenhuma dar pouca dar impor- dar dar muita nao sei
Questées importancia  importancia tancia relativa importdncia  importancia
Qi
Q2
Qn

Quadro 28 — Modelo do instrumento de pesquisa para coleta de EPq (postura que o
stakeholder espera que a empresa assuma diante de cada Questao de Stakeholders)

O instrumento que capta a postura percebida (PPrigj) utiliza a mesma escala
de importancia, com pequenos ajustes semanticos para concordancia com a pergunta.
(Quadro 29).

CONSIDERANDO A POSTURA DA 'EMPRESA X', QUE IMPORTANCIA VOCE ACHA QUE ELA DA

A CADA QUESTAO?
Marque 1 alternativa por questdo. Nao ha resposta certa ou errada.
1 2 3 4 5
da nenhuma da pouca da impor- - N da muita nao sei

Questées importancia  importancia tancia relativa da importancia importancia
Q1
Q2
Qn

Quadro 29 — Modelo do instrumento de pesquisa para coleta de PPrig;
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A medida de avaliacdo da dimensao da responsividade por respondente-
questao (APriqj) é obtida em fung¢éo da diferenca entre a postura percebida (PPriqj) €
a postura esperada (EPriqj), como mostra o Quadro abaixo. Essa forma de avaliar a
responsividade combina a escala RDAP de Clarkson (1995) com a nogdo de
congruéncia de relevancias das questdes proposta no framework de Zadek (2004).

APy PPrigi-EPriqj Postura esperada (EPRiq;)
R-reagio 3,4 ‘ ¢ impor-
da dar pouca daA !oo dar dar muita
D - defesa -2, -1 nenhuma . A tancia . a0l .
. ~ . importancia . importancia importancia
A - acomodacdo 0 importancia relativa
P - proatividade 1,2, 3, 4 1 2 3 4 5
5 darnenhuma 0 . 5
g importancia
& -
g dipowea i 0 |
s importancia
o) [et! e 3 2 1 0 1 2
g cia relativa
o ,
g 9@ 4 3 2 1 0 1
3 importancia
[72]
N .
g damuita 5 4 3 2 1 0
importancia

Quadro 30 — Escala RDAP da metodologia proposta: Determinacao de APgigjem funcao das
posturas percebida (PPriqj) € esperada (EPriq;)

A postura de reacao se refere a negacdo da responsabilidade, quando a
empresa faz menos do que requerido, ou seja, quando a importancia que da a questao
€ muito menor do que a importancia que o respondente espera que seja dada (PPriq
— EPriqj = -3 ou -4). A defesa se refere a fazer apenas o minimo do que é requerido,
revelando que a empresa admite a responsabilidade, mas reluta, portanto ndo chega
a atender a expectativa do respondente (PPriqj — EPrigj = -2 ou -1). A postura de
acomodacao se refere a aceitacao da responsabilidade e a fazer tudo que é requerido,
ou seja, a empresa confere a questao a mesma importancia que o respondente espera
que seja conferida (PPriqj = EPriqj). Finalmente, a proatividade se refere a antecipar
responsabilidades, fazendo mais do que requerido, ou seja, ocorre quando a empresa
da mais importancia a questao do que o respondente espera (PPriqj > EPRriqj). Essas
caracteristicas sédo resumidas no Quadro 31.
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Descricao da postura da empresa

APRiqj = PPRiq; - EPRig; Grau de importancia Aceitacio da
conferido a questao responsabilidade

faz o minimo Admite a responsabi-
do que é esperado lidade, mas reluta

Padrao de acao

D - defesa -2, -1 menor que o esperado

Quadro 31 — Escala RDAP da metodologia proposta: descricao da postura da empresa

Os valores de APriqj variam de -4 a 4 na escala RDAP, contudo, pretende-se
gerar um indice de satisfagcdo para postura, como foi feito na dimensdo das
responsabilidades. A ideia é facilitar analises comparativas interdimensionais.
Portanto, os valores da escala RDAP foram associados a indices de satisfacao,

conforme exibido no Quadro abaixo.

Escalas de Avaliagao da Postura

APRigj = PPRiqj - EPRiq; AP%Riqj
(RDAP) (indice de satisfagao)

D - defesa

Quadro 32 - Escalas de Avaliacao da dimenséao da responsividade: RDAP X indice de
satisfacao com a postura

Na escala RDAP, o valor -4 significa que a postura da empresa esta
totalmente aquém do que é esperado, portanto, foi associado ao indice de satisfacdo
minimo (0%). Por outro lado, o nivel de satisfagcdo méaximo (100%) foi associado as
posturas de acomodacédo e proatividade, pois essas representam total atendimento
ou superacao das expectativas. Os demais valores da escala RDAP foram associados
aos indices intermediérios de satisfagdo por proporcao.
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De forma andloga ao que foi definido para a dimensao das responsabilidades,
os indices de satisfacdo de cada respondente-questdo (AP%eriq)) podem ser
agregados. Ou seja, a medida de avaliacdo da postura por questdo AP%aq; € obtida
por média simples, enquanto medidas que combinam diferentes questées devem ser
calculados pela média ponderada pelo peso p RiQj.

Portanto, a medida global de avaliacdo da dimensao da responsividade por
stakeholder, € dada por:

fed }n=1 APRin *p RiQj
n x*xm

AP% =

As medidas relacionadas a dimensao das responsabilidades podem ser

resumidas no quadro a seguir.

Medidas relacionadas a dimensao da Responsividade (Postura)

Tipo A d~e Descricao Sigla Valores
agregacao
. o EPRin 1; 2; 3; 4; 5
Grau de importancia
PPrigg 1,2;3;4;5
Dados basicos 4:-3: -2 1:
‘A N/A o b"=h =0 U
(RiQj) Avaliagdo da postura (PPriq;j - EPriq)) APriq 0;1;2;3;4
(RDAP)
indice de satisfagdo com a postura AP%pgig; 0 a 100%
o I EPq; 1ab
; rau de importancia
Medidas a~gregadas média PPy 1a5
por Questao de imol o
Stakeholder simples Avaliago da postura (PPrig; - EPria) APy -4 a4 (RDAP)
Indice de satisfagdo com a postura AP%q; 0 a 100%
Medi
edidas agregadas média
por stakeholder ou nderada
outro parametro F;leoepeaso Indice de satisfagdo com a postura AP% 0 a 100%
e envolva e
qu VoV p RiQj

diferentes questoes
Quadro 33 — Resumo das caracteristicas das medidas relacionadas a dimenséo da
Responsividade (Postura)

Para que possam ser conduzidas analises mais profundas e significativas da
dimensdo, também devem ser obtidos dados referentes aos processos de
responsividade empregados pela empresa para identificar, analisar e desenvolver
respostas a cada grupo de stakeholder. Esses dados podem ser obtidos por meio de
entrevista com representantes da empresa e/ou documentos da empresa. O objetivo
é identificar a natureza desses processos, a frequéncia com que sao adotados, as

formas como séo disparados e a forma como envolvem os stakeholders.
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10.3.5 Como avaliar a dimensao das Saidas (Efeitos - E)

A dimensao das saidas é representada na ‘estrutura PSC’ pelos efeitos da
atividade corporativa sobre as Questdes de Stakeholders, ou seja, envolve o0s
impactos de politicas, programas e praticas associadas as Questdes de Stakeholders.
A avaliacdo dessa dimensao sera feita de forma direta, em fungdo do nivel de
satisfacdo do stakeholder com o desempenho de politicas, programas e praticas
associadas a cada questao (AEqj). Essa abordagem de pesquisa é coerente com o
que Mahon e Wartick (2005) sugerem em seu framework, ou seja, adotar medidas de
desempenho relacionadas aos efeitos das agdes corporativas sobre os stakeholders,
baseadas em seus préprios padrdes de desempenho.

A escala utilizada no instrumento de pesquisa é do tipo bipolar de cinco
pontos, em que 0s pontos extremos representam opostos e 0 ponto intermediario

representa a nogao de neutralidade.

QUAL E O SEU NIVEL DE SATISFAGAO COM O DESEMPENHO DAS POLITICAS,
PROGRAMAS E PRATICAS DA 'EMPRESA X' RELACIONADAS A CADA QUESTAO?

Marque 1 alternativa por questdo. Nao ha resposta certa ou errada.
3

1. . 2 nem . 4 5. ~ .
muito relativamente . . . relativamente muito nao sei
insatisfeito insatisfeito T, satisfeito satisfeito
Questoes nem satisfeito
Q1
Q2
Qn

Quadro 34 — Modelo do instrumento de pesquisa para coleta de AEq (satisfacdo com o
desempenho de politicas, programas e praticas relacionadas a cada Questao de Stakeholders)

Para permitir analises comparativas entre dimensdes, a medida fornecida
pelos respondentes foi transformada em um indice de satisfagdo com o desempenho

de politicas, programas e praticas organizacionais, conforme o Quadro 35, na préxima

pagina.



197

Escala de Avaliagao das Saidas (Efeitos)

AE% giqy

(indice de satisfagido)
1 - Muito insatisfeito 1 0%
2 - Relativamente satisfeito 2 25%
3 - Nem insatisfeito, nem satisfeito 3 50%
4 - Relativamente satisfeito 4 75%
5 - Muito satisfeito 5 100%

Quadro 35 — Escala de Avaliacao da Dimensao das Saidas (Efeitos): indice de satisfacdao com o
desempenho de politicas, programas e praticas

Da mesma forma que nas dimensbes das responsabilidades e da
responsividade, os indices de satisfagdo das saidas de cada respondente-questao
(AE%riq)) podem ser agregados. A medida de avaliacdo dos efeitos de politicas,
programas e praticas por questdo AE%qj € obtida por média simples, enquanto
medidas que combinam diferentes questdes devem ser calculados pela média
ponderada pelo peso p RiQj.

Portanto, a medida global de avaliacdo da dimensdao das saidas por
stakeholder, é dada por:
i=1 E?:lAERin*PRin

n *m

AE% =

As medidas relacionadas a dimensao das responsabilidades podem ser
resumidas no Quadro a seguir.

Medidas relacionadas a dimensao das Saidas (Efeitos)

Tipo A d~e Descricao Sigla Valores

agregacao
Dados basicos VA Avaliagéo dos efeitos APRriqp 1;2;3;4;5
(RiQj) indice de satisfagdo com os efeitos AP%giqi 0a 100%
Medidas agregadas ... Avaliagéo dos efeitos APg; 1ab
por Questao de imol =
Stakeholder simples indice de satisfagdo com os efeitos AP%q  0a100%
Medidas agregadas média
por stakeholder ou onderada
outro parametro pelo 650 Indice de satisfagcdo com os efeitos AP% 0 a 100%
que envolva P p .

p RiQj

diferentes questoes

Quadro 36 — Resumo das caracteristicas das medidas relacionadas a dimensao das Saidas

(Efeitos)
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Visando conduzir andlises mais profundas e significativas da dimenséo,
devem ser obtidos dados referentes as politicas, aos programas a as praticas que a
empresa adota para lidar com cada Questdo de Stakeholder e/ou Stakeholder. Esses
dados podem ser obtidos por meio de entrevista com representantes e/ou documentos
da empresa com vistas a identificar sua natureza, as circunstancias e os objetivos de
sua adog¢ao, assim como seu nivel de maturidade. Se houver dados relativos ao
desempenho de politicas, programas e praticas, os mesmos também podem ser
utilizados nas andlises da avaliacao na ética dos stakeholders.

10.3.6 Perspectiva multidimensional da avaliacao

A metodologia proposta compreende as trés dimensdes da PSC, sendo
crucial para leitura dos resultados das aplicagdes compreender o que cada dimenséo
representa (‘o que é avaliado’), como é operacionalizada (‘como € avaliado’), e como
seu desempenho ¢é julgado (‘padrao de desempenho’). O Quadro 37, na prdxima
pagina, resume esses aspectos e apresenta as referéncias utilizadas como base para
sua definigao.

A avaliacdo da PSC a partir da metodologia proposta envolve a observacao
conjunta dos resultados obtidos nas trés dimensdes, tendo as Questdes de
Stakeholder como fio condutor da analise. Além disso, a estrutura matricial dos dados
permite que sejam conduzidas anadlises interdimensionais em busca de possiveis
correlagcbes entre elas. Essa caracteristica da metodologia atende a premissa de
considerar as trés dimensdes e permitir que sejam relacionadas. Contudo, é valido
ressaltar que, como sugeriu Mahon e Wartick (2005), nao deve ser gerado um indice
global de PSC e o nivel maximo de agregacao deve ser por stakeholder.
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CARACTERISTICAS DA METODOLOGIA PROPOSTA

Aspectos da Dimensoes
avaliacao Responsabilidade Responsividade Saidas
. HEINEGEES FENE (MeETr Postura diante de Q Efeitos sobre Q
o que e com Q
avaliado Carroll (1979); Carroll (1979);
’ ’ W 1
Wartick e Cochran (1985) Wartick e Cochran (1985) ood e Jones (1995)
.. Escala RDAP Escala de satisfacao (1 a 5)
Congruéncia de ~ L e
. S . . reacao, defesa, 1: muito insatisfeito
orientacoes sociais de Q = L Lo .
acomodagao, proatividade 5: muito satisfeito
Mix motivacional: satisfagao com o desempenho

Relevancias de Q

econdmica, ética e legal das politicas, programas e

mo é : i - .
ac\:)ali: deo (esperado X percebido) (Coparet Npoeeslet) praticas relacionadas a Q
indices de satisfagao (0 a 100%)
AM% EP% AE%
Schwartz e Carroll (2003); Clarkson (1995); .
: Mahon e Wartick (2005
Smith et al. (2001) Zadek (2004) lck (2005)
quanto maior a congruéncia, quanto mais proximo da quanto mais satisfeito, melhor
padrio de melhor proatividade, melhor
desem- estabelecido a partir das expectativas dos stak eholders

penho RS remoralizada’; Husted (2000); Mahon e Wartick (2005); Carroll e Buchholtz (2011);
Wood e Jones (1995); Strong et al. (2001); Ostroff et al. (2005); Berrone et al. (2007)

fontes de stakeholders
dacos Mahon e Wartick (2005)
Agregacio por stakeholder; por dimensao; por Q
de medidas Mahon e Wartick (2005); Collins (1992); Valiente et al. (2012)

Quadro 37 — Resumo das caracteristicas da metodologia proposta e respectivas fontes
utilizadas como base para sua definicao
Dessa forma, encerra-se a descricdo da metodologia de avaliacao da PSC
proposta na tese. O capitulo estabeleceu as premissas e bases conceituais, definiu a
estrutura analitica conceitual e os métodos para sua operacionalizacéo, respondendo
com clareza e consisténcia teodrico-metodologica as trés perguntas centrais da
avaliacao da PSC: (i) o que é avaliado; (ii) como € avaliado; e (iii) qual & o padrao de

desempenho; em cada dimensao do modelo.
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CAPITULO 11 APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

A aplicagdo da metodologia de avaliacdo da PSC proposta por meio de um
estudo de caso tem os objetivos de refinar a metodologia, verificar sua aplicabilidade
e ilustrar seu potencial de geragédo de analises. Portanto, é importante ressaltar que
os resultados e as analises apresentados sao discutidos apenas até o ponto em que
contribuem com esses objetivos.

O estudo de caso foi desenvolvido junto aos funcionarios de uma das dez
empresas distribuidoras de energia de um grupo empresarial nacional do setor
elétrico. Essas empresas possuem cerca de 6 milhdes de clientes, o que representa
levar energia a 15,4 milhdes de habitantes. A empresa onde foi feito o estudo de caso
esta localizada na regido nordeste do pais e, segundo seu Relatério Anual de
Responsabilidade Socioambiental (ano 2014), atende a 196.240 clientes ou 500.000
habitantes, em seis municipios.

O capitulo esta organizado em sete tépicos. O primeiro versa sobre a
elaboracao e a validagdo do questionario. O segundo explica aspectos relacionados
a selecao da amostra, a coleta, a tabulagéo e ao tratamento dos dados. Os trés topicos
seguintes apresentam a avaliagao das trés dimensdes da PSC. O sexto tépico aborda
a avaliacao da PSC, ou seja, a perspectiva multidimensional. Enquanto o tépico final
encerra o capitulo fazendo consideracées sobre o cumprimento dos objetivos da

aplicagéao.

11.1. ELABORACAO E VALIDACAO DO QUESTIONARIO

O questionario da pesquisa foi construido a partir das definicoes iniciais sobre
a operacionalizacdo da metodologia proposta. Contudo foram feitos dois testes até
que se chegasse a sua versao final (Apéndice A). Os pilotos foram realizados junto a
funcionarios de outra distribuidora de energia do grupo do qual faz parte a empresa
estudada.
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Os ajustes no questionario visaram facilitar a compreensao e o preenchimento
por parte dos respondentes e envolveram aspectos de forma e conteldo, alguns dos
quais implicaram no refinamento da propria metodologia.

As mudangas de forma se referem a alteragbes nos titulos das partes do
questionario; inclusdo de textos explicativos ao lado de algumas Questdes de
Stakeholders; e formatacdo do documento (tamanho de fonte, linhas de grade, etc.).
A sequencia das partes do questionario também foi alterada. O primeiro piloto adotou
a sequencia logica da ‘estrutura PSC’, motivagdes — postura — efeitos, mas os
respondentes acharam que facilitaria a compreensdo inverter essa ordem,
perguntando primeiro sobre a satisfacdo com os efeitos para depois abordar a postura
e, por ultimo, as motivacoes.

As mudancas mais significativasno intrumento de pesquisa, as quais
promoveram o refinamento da metodologia proposta, se referem a duas dimensoes:
motivacdes e postura. No caso das motivacdes, o piloto inicial apresentava trés
opcbes de resposta para cada categoria de responsabilidade, totalizando nove. Os
participantes do teste sugeriram diminuir a quantidade de alternativas, o que foi feito
e aprovado no segundo teste. A versao final ficou com seis op¢des, sendo duas para
cada categoria. Essa mudanga implicou em mudancas no método de calculo dos
indicadores da dimensao.

A forma de avaliar a dimenséo da postura também foi alterada. No primeiro
piloto, a postura foi avaliada de forma direta com o uso da escala RDAP (reacao,
defesa, acomodacado e proatividade). Contudo a terminologia da escala foi
considerada pouco esclarecedora pelos participantes, que sugeriram que adotar a
abordagem de pesquisa das motivacdes, ou seja, perguntando primeiro sobre as
expectativas e depois sobre as percepgdes. Essa mudangca também implicou em
mudancas na metodologia proposta, sendo necessario estabelecer novas escalas e
formas de calculo para os indicadores da dimensao.

Finalmente, durante o primeiro piloto, uma questao foi suprimida por sugestao
dos envolvidos: ‘Valores éticos na relagdo com competidores’. Eles argumentaram
gue o modelo de concesséao publica do setor de distribuicao elétrica no Brasil minimiza
o0 papel da concorréncia, pois apenas grandes consumidores podem escolher de
quem comprar energia. Segundo sua visao, essa especificidade geraria duvidas em
muitos funcionarios, dificultando as respostas. Essa mudanca nao refletiu na

metodologia em si, mas demonstrou a importancia de avaliar o conjunto de Questdes
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de Stakeholders frente ao contexto estudado antes de aplicagbes da metodologia,
orientacao incorporada a descricdo da metodologia.

11.2. SELEGCAO DA AMOSTRA, COLETA, TABULAGCAO E TRATAMENTO DOS
DADOS

A empresa possui 376 funcionarios, sendo 245 proprios e 131 terceirizados.
A responsavel pelo setor de recursos humanos da empresa estimou que dos 376
funcionarios, apenas 220 estariam aptos a participar da pesquisa, pois cerca de 50
estariam afastados por motivos de férias, licencas ou viagens de trabalho e os demais
atuariam em postos avangados, vindo a sede apenas esporadicamente.

Visando obter a maior cobertura possivel, foram entregues 220 questionarios,
a quantidade estimada de potenciais respondentes. Para garantir que os funcionarios
respondessem ao questionario com maior seguranca e honestidade, foi explicado
para eles qual era o objetivo da pesquisa, que sua participacdo era voluntaria e como
sua identidade seria preservada.

Os questionarios foram aplicados no periodo de 28 de outubro a 6 de
novembro de 2015. Do total de 220 questionarios entregues, 176 foram devolvidos
preenchidos, um indice de 80% de resposta.

Dos 176 questionarios respondidos, 5 foram descartados, pois seus dados
apresentavam inconsisténcias como, por exemplo, todas as respostas iguais em todas
as partes do questionario. Ainda foram desconsiderados 23 questionarios, pois esses
funcionarios ainda nao haviam completado um ano de trabalho na empresa. Foi
assumido que esse grupo poderia ndo possuir ainda conhecimento suficiente sobre
as politicas, programas e praticas da empresa. Portanto, dos 176 questionarios
preenchidos, 148 foram considerados validos, sendo tabulados. Essa quantidade
representa 38,9% do total de funcionérios da empresa.

O questionario da pesquisa identifica algumas caracteristicas dos
respondentes: demograficas (idade e género) e referentes a sua relacdo com a
empresa (tipo de cargo e tempo de empresa). A literatura gerencial, assim como o
senso comum, sugerem que algumas dessas caracteristicas podem influenciar

aspectos da avaliagdo da RSC/PSC. Essa distingdo permitiu ilustrar a possibilidade
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de estabelecer e testar hipbéteses a partir dos dados gerados com a metodologia. A

Tabela abaixo apresenta a caracterizagao dos participantes da pesquisa.

Tabela 6 — Caracterizacdo dos respondentes da pesquisa

Dados demograficos Relacdo com a empresa

Caracteristica Parametros Qtd % Caracteristica Parametros Qtd %

Homens 121 81,8% . COM cargo de gestéao 19 12,8%
. Tipo de cargo B

Género Mulheres 26 17,6% SEM cargo degestao 129 87,2%
Nao informado 1 0,7% de 1 a quase 3 anos 27 18,2%
até 29 anos 34 23,0% de 3 a quase 5 anos 24  16,2%
30 a 39 anos 67 45,3% de 5 a quase 7 anos 15 10,1%
Faixa etaria 40 a 49 anos 28 18,9% Tempo de de 7 a quase 9 anos 16 10,8%
50 anos ou mais 13 8,8% empresa de 9 a quase 11 anos 13 8,8%
Né&o informado 6 4,1% de 11 aquase 15anos 24 16,2%
de 15 a quase 20 anos 8 5,4%
20 anos ou mais 21 14,2%

Os dados dos questionarios validos foram tabulados utilizando o software
Excel da Microsoft ®. Dos 148 questionarios validos, 6 contém informag¢des no campo
de preenchimento opcional, em que os respondentes podiam complementar suas
respostas e/ou dar sugestoes de questdes que consideram relevantes, mas que nao
foram abordadas. No entanto, nenhuma das observagdes apontou novas questoes,
elas se concentraram em comentarios adicionais as questdes ja postas.

Durante a tabulagéo, algumas inconsisténcias foram identificadas e tratadas
cruzando as respostas das partes 2 e 3 (EP e PP) e das partes 4 e 5 (EM e PM) do
questionario (Apéndice A). Quando a resposta de EP (Expectativa da Postura) para
uma determinada questao foi igual a “1” (dar nenhuma importancia), a resposta de EM
(Expectativa da Motivacao) deveria ser igual a “nao tem importancia — NTI”. Nos casos
em que isso nao ocorreu, foi feita a correcdo. O mesmo ajuste foi feito para as
respostas de PP (Percepc¢ao da Postura) iguais a “1” (d4 nenhuma importancia) com
resposta de PM (Percepgao da Motivacao) diferente de “nao da importancia — NDI”.

Algumas respostas também foram consideradas n&o validas, ndo sendo
computadas nas analises. Os critérios de nao validade adotados foram os seguintes:

e Quando nenhuma alternativa foi selecionada pelo respondente;
e Quando a coluna “Nao Sei” foi selecionada pelo respondente;
e Quando o respondente extrapolou a quantidade de alternativas permitida.

A Tabela 7 exibe os indices de respostas validas por Questdo de Stakeholder

e por variavel.
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Como era esperado, o indice de respostas validas das questdes especificas
dos funcionarios (92%) foi superior ao de questdes gerais (83%), pois é mais facil para
os funcionarios analisar questées que os afetam diretamente do que questbes que
afetam outros stakeholders. Quanto as variaveis, a que obteve maior indice de
respostas validas foi EP (93%), ou seja, as expectativas quanto a postura da empresa
diante das questoes.

A variavel com menor indice de respostas validas foi PM (80%), ou seja, a
percepg¢ao quanto ao que motiva a empresa a lidar com as questdes Q. Esse resultado
também era esperado, uma vez que é mais facil para o individuo identificar suas
préprias expectativas do que avaliar o que motiva a acao da empresa. Observa-se,
ainda, que as variaveis referentes as expectativas receberam mais respostas validas

do que as respectivas variaveis que representam a percepgao.

Tabela 7 — indices de respostas validas por questio, tipo de questio e variavel

Motivacoes Postura Efeitos Total

Questédo de Stakeholder EM PM EP PP AE

01. Saude e seguranca ocupacional 9% 97% 99% 95% 97% 97%
02. Seguranca no emprego 96%  93% 95% 82% 95% 92%
03. Diversidade e igualdade 95% 90% 93% 84% 96% 91%
04. Remuneracao, beneficios e premiacoes 9% 88% 97% 78%  95% 91%
05. Clima do ambiente de trabalho 96% 96% 97% 88% 97% 95%
06. Balanco entre o trabalho e a vida pessoal 95% 86% 89% 76% 97% 89%
07. Desenvolvimento profissional e carreira 9%  90% 97% 82%  98% 93%
08. Satisfacao do funcionario com o trabalho 98% 92% 91% 80% 96%  91%
09. Valores éticos na relacdao com funcionarios 97%  97% 96% 89%  97% 95%
10. Valores éticos na relacdo com sindicato 92% 81% 87% 70% 93% 85%
Questoes Especificas de Funcionadrios 9%6% 91% 94% 82% 96% 92%
11. Valores éticos na relacao com clientes 94% 93% 95% 89% 94% 93%
12. Valores éticos na relacao com fornecedores 86% 80% 86% 76% 84% 82%
13. Valores éticos na relacao com comunidades 93% 88% 93% 84% 92% 90%
14. Valores éticos na relacao com acionistas 82% 72% 79% 68% 66% 73%
15. Valores éticos na relacao com governos 81% 74% 80% 70% 68% 75%
16. Valores éticos na relacao com ONGs 82% 72% 80% 2% 72% 76%
17. Bem-estar da sociedade e do meio ambiente 9%  91% 92% 82% 89%  90%
Questoes Gerais (demais stakeholders) 87% 81% 87% 77% 81% 83%
Total Geral 93% 87% 91% 80% 90% 88%

Os dados tabulados foram tratados de modo a gerar as medidas derivadas,

conforme regras e célculos estabelecidos na descricdo da metodologia. A matriz de
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dados final, utilizada como base para as analises, € composta de 2516 linhas e 47
colunas.

Além dos dados primarios, obtidos por meio dos questionarios, a pesquisa
contou com dados secundarios fornecidos pela empresa. Esses dados foram obtidos
em dois documentos, também disponiveis no site da empresa: o Relatério de
Responsabilidade Socioambiental (RRS) da empresa, referente ao ano de 2014; e o
Codigo de Etica e Conduta (CEC) do grupo empresarial do qual a empresa faz parte.

O conteudo dos documentos foi analisados a luz da metodologia de avaliagao,
permitindo identificar principios, politicas, programas, praticas e indicadores de
desempenho relacionados as Questdes de Stakeholders da pesquisa. Esses dados
foram organizados em dois quadros, um para cada documento, que se encontram nos
Apéndices B e C, e foram utilizados na discussao dos resultados dos dados primarios
(questionarios).

11.3. AVALIACAO DA DIMENSAO DAS RESPONSABILIDADES NA OTICA DOS
FUNCIONARIOS

Esse tépico ilustra algumas possibilidades de andlises sobre a 6tica dos
funcionarios em relagdo a Orientacdo Social Corporativa. Como explicado na
descricao da metodologia (tdépico 10.3.3), cada funcionario respondeu o que acha que
deveria motivar e o que acredita que motiva a empresa a lidar com 17 Questdes de
Stakeholders. A escala oferece seis opgdes de resposta, duas para cada categoria de
motivacdo. Os dados foram tratados para gerar andlises sobre essas expectativas
(EM) e percepcdes (PM), assim como sobre a avaliagdo resultante delas (AM).

As expectativas e percepcbes quanto as motivacbes sao apresentadas
diagramas de Venn (Figura 19), construidos utilizando uma ferramenta web gratuita
da organizacdo Meta Chart, disponivel no endereco https:/www.meta-

chart.com/venni#/display.
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EM - Expectativas Motivactes PM - Percepcies Motivacdes
EC
ECHIEN
EC ECET
ECS B LG
ECH LG
ECAHEFAIG
EGM LG ET~LG
ETALG LG
LG
Categorias Proporgéao de tipos de

de Enfases nas categorias mix motivacional

motivacédo Em ¢y PM. Mixes motivacionais EMy;ix PMp,ix
Etica 46,7% 35,6% Puramente Etico (ET) 26,8% 19.8%
Econémica 37.7% 38,4%  Puramente Econdémico (EC) 19,0% 20,4%
Legal 15,6% 26,0% Puramente Legal (LG) 6,8% 13,7%
Total 100,0% 100,0% Econémico e Etico (EC/ET) 26,6% 19,4%
Econémico e Legal (EC/ILG) 7.2% 12,.3%
Etico e Legal (ET/ILG) 4,5% 5,4%
Econédmico, Etico e Legal (EC/ET/LG) 9,0% 8,9%
Total 100,0% 100,0%

Figura 19 — EM e PM: ‘Retratos de RSC’ das expectativas e percepgoes

Os tamanhos dos circulos dos diagramas retratam as énfases que o0s
funcionarios deram a cada categoria de motivacao, enquanto as areas das interse¢des
entre os circulos representam a proporcao de tipos de mix motivacional.

A andlise do diagrama da esquerda (EM) demonstra que os funcionarios
esperam que as acdes da empresa sejam motivadas prioritariamente por razdes
éticas (46,7%), embora reconhecam que razdes econdmicas também possuem
grande relevéancia (37,7%). A categoria de motivagdes legais recebeu a menor énfase
nas expectativas dos funcionarios quanto a orientacéo social corporativa (15,6%).

O diagrama da direita (PM) revela que os funcionarios acreditam que a
empresa lida com as Questbes de Stakeholders, principalmente, por motivagdes
econOmicas (38,4%) e éticas (35,6%). As motivagdes legais receberiam énfase de
26% na Orientacao Social Corporativa da empresa estudada.

A comparacdo dos dois diagramas permite identificar diferencas e
semelhancgas nas expectativas e percepcdes sobre as motivacdes. Por exemplo, as
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expectativas éticas (46,7%) sao maiores que as percepgodes (35,6%), ocorrendo o
oposto com a categoria legal (15,6% X 26%, respectivamente). Ou seja, 0s
funcionarios preferiam que a empresa agisse mais porque € ‘a coisa certa a fazer’
e/ou para ‘promover o bem e evitar o mal’, do que para ‘cumprir normas e leis’ e/ou
‘evitar processos’.

Andlises comparativas entre EP e PP também podem ensejar investigacdes
adicionais. Por exemplo, percebe-se que ha uma variagdo muito pequena nas énfases
da categoria econoémica (37,7% e 38,4%). Essa diferenca pode ser testada para
verificar se € estatisticamente significativa utilizando o teste t para hip6tese de
desigualdade das médias (Ho).Os resultados (Tabela 8) mostram que as énfases da
categoria econOmica sdo iguais nas expectativas e percepgdes, com nivel de
significancia de 5% (Ho rejeitada: P>a). As demais categorias, como esperado,
apresentam diferencas significativas entre expectativas e percepcdes (Ho aceita:
P<a).

Tabela 8 — EPcar X PPcar: teste t das énfases médias por categoria de motivacao

Categorias de Expectativas Percepcoes

N . N o . Valordet Valor de P
motivacao Média Variancia n Média Variancia n
Etica* 0,467 0,168 2193 0,356 0,159 1941 8,842 0,000
Econdmica* 0,377 0,142 2193 0,384 0,149 1941 -0,602 0,547
Legal** 0,156 0,088 2193 0,260 0,142 1941 -9,941 0,000

*a =0,05, bicaudal (variancias equivalentes); ** a = 0,05, bicaudal (variancias diferentes)

Os diagramas de Venn ainda evidenciam como as categorias se sobrepéem,
ou seja, como a Orientacdo Social Corporativa deriva de um mix de motivacdes.
Observa-se que tanto nas expectativas como nas percepgdes 0S mixes mais
frequentes sao “puramente ético (ET)”, “puramente econdmico (EC)” e “econdémico e
ético (EC/ET)”. Nas expectativas esses trés mixes totalizam 72,5% das respostas,
enquanto nas percepg¢oes, apenas 59,7%.

As analises dos paragrafos anteriores ilustram como a metodologia proposta
permite investigar expectativas (EM) e percepcbes (PM), individualmente e
comparativamente, revelando (in)congruéncias, ou seja, ‘lacunas de expectativas’
referentes a Orientacdo Social Corporativa. A medida de avaliagdo da dimensao
(AM%) quantifica essa lacuna representando o indice de satisfagdo dos funcionarios.

A Tabela abaixo mostra a estatistica descritiva da avaliagdo da dimensao das
responsabilidades (AM%) por questdo. As questbes sao listadas em ordem
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decrescente de importancia média. As médias por questao foram comparadas em

pares utilizando o teste t para definir um ranking de relevancia. As questdes

pertencentes a mesma posicao no ranking possuem médias estatisticamente iguais

com significancia de 5%.

Tabela 9 - AM%: indices de satisfacdo com a Orientacdo Social Corporativa por questio

Ran
king*

13.

14.

05.

16.

09.

12.

11.

17.

01.

15.

08.

07.

06.

02.

03.

10.

32 04.

" Questdes de Stakeholders

Valores éticos na relagdo com comunidades
Valores éticos na relagdao com acionistas
Clima do ambiente de trabalho

Valores éticos na relagao com ONGs
Valores éticos na relagao com funcionarios
Valores éticos na relagao com fornecedores
Valores éticos na relagdo com clientes
Bem-estar da sociedade e do meio ambiente
Saude e seguranga ocupacional

Valores éticos na relagdo com governos
Satisfagcao do funcionario com o trabalho
Desenwolvimento profissional e carreira
Balango entre o trabalho e a vida pessoal
Seguranga no emprego

Diversidade e igualdade

Valores éticos na relagdo com sindicato
Remuneragao, beneficios e premiagoes

AM%

68%
65%
64%
64%
63%
63%
63%
62%
62%
61%
60%
60%
56%
56%
55%
54%
52%

0,37
0,40
0,38
0,40
0,38
0,37
0,39
0,39
0,37
0,40
0,38
0,40
0,40
0,39
0,39
0,41
0,41

Média Desvio Coefic.
padrao variagao

0,55
0,62
0,60
0,63
0,60
0,59
0,62
0,63
0,59
0,66
0,63
0,67
0,70
0,69
0,71
0,76
0,80

* definido por comparagédo das médias par a par com teste t (a = 0,05)

120
94
135
100
129
108
129
118
141
98
115
130
114
127
126
111
130

Escala
de cores

10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
90%
100%

Os resultados da Tabela 9 podem ser analisados em maior profundidade, por

exemplo, verificando-se as énfases nas categorias de motivacdo das expectativas e

percepgOes de questbes especificas. A préxima Tabela mostra esses dados para a

ultima questao do ranking, ‘Remuneracgéo, beneficios e premiacdes’.

Tabela 10 — Enfases nas categorias de motivacdo: ‘Remuneragio, beneficios e premiagoes’

Categorias de

motivacio EMcat

Etica 46,0%
Econ6mica 38,1%
Legal 15,8%

Enfases nas categorias
PMcat

37,7%
42,8%
19,6%

Como se vé na Tabela 10, os funcionarios esperam que a empresa lide com

a questao da ‘Remuneracao, beneficios e premiag¢des’ principalmente por motivagdes

éticas, mas a empresa d4 maior énfase a categoria econémica. As motivagdes legais
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também sao maiores nas percepgdes do que nas expectativas. Essas incongruéncias
ajudam a compreender o baixo indice de satisfacao dos funcionarios com a questao.

O indice de satisfagdo com as motivagdes (AM%) ainda pode ser analisado
de forma agregada, como na Tabela abaixo. Vale lembrar que agregacdes que
envolvem multiplas questdes, como as apresentadas a seguir, consideram 0s pesos

gue cada respondente da as questoes.

Tabela 11 — AM%: indices de satisfacdo com a Orientacdo Social Corporativa por tipo de cargo,
tipo de questao e total

Tipo de Questao

Tipo de cargo Especificas  Gerais Total
SEM cargo de gestao 57% 62% 59%
COM cargo de gestao 69% 74% 71%
Total 59% 64% 61%

O indice de satisfagédo total com a Orientagdo Social da empresa € de 61%,
sendo maior para as questdes gerais (64%) do que para as especificas (59%). Os
funcionarios que ocupam cargos de gestdo tém maior congruéncia de valores com a
empresa (71%) do que os que nao ocupam (59%). Ambos apresentam maior
satisfagcdo com as questdes gerais do que as especificas.

Ao longo desse tépico foram exploradas algumas possibilidades oferecidas
pela metodologia proposta para analise e discussdo da dimensdao das

responsabilidades. O proximo, tratard da dimensao da responsividade.

11.4. AVALIACAO DA DIMENSAO DA RESPONSIVIDADE NA OTICA DOS
FUNCIONARIOS

Esse topico ilustra algumas possibilidades de analises que a metodologia
proposta proporciona sobre a 6tica dos funcionarios em relacéao a postura diante das
Questdes de Stakeholders. Como explicado na descricdo da metodologia (tépico
10.3.4), cada funcionario respondeu sobre o grau de importdncia que uma
distribuidora de energia deveria dar e o grau de importancia que a empresa estudada
da as 17 Questdes de Stakeholders. A escala varia de 1 (“nenhuma importancia”) a 5
(“muita importancia”’). Os dados foram tratados para gerar analises sobre as
expectativas (EP), percepcoes (PP) e a avaliacao resultante delas (AP).
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A Tabela abaixo apresenta a estatistica descriva e o ranking das
expectativas quanto a postura (EP).

Tabela 12 — EP: Expectativas quanto a postura por Questao de Stakeholder
Desvio Coefic.

Ranking* Questoes de Stakeholders Média padrio  varlagdo
" 01. Saude e seguranga ocupacional 4,80 0,46 0,10 147
11. Valores éticos na relagdo com clientes 4,75 0,53 0,11 139
13. Valores éticos na relagdo com comunidades 4,66 0,59 0,13 137
07. Desenwolvimento profissional e carreira 4,62 0,70 0,15 146
09. Valores éticos na relagao com funcionarios 4,62 0,64 0,14 143
12. Valores éticos na relagdo com fornecedores 4,61 0,63 0,14 127
2° 08. Satisfagcao do funcionario com o trabalho 4,61 0,74 0,16 145
17. Bem-estar da sociedade e do meio ambiente 4,60 0,66 0,14 139
05. Clima do ambiente de trabalho 4,56 0,71 0,16 142
02. Seguranga no emprego 4,56 0,79 0,17 142
04. Remuneragao, beneficios e premiagdes 4,55 0,84 0,18 146
14. Valores éticos na relagdo com acionistas 4,51 0,73 0,16 121
3° 16. Valores éticos na relagao com ONGs 4,42 0,73 0,16 122
03. Diversidade e igualdade 4,41 0,80 0,18 140
15. Valores éticos na relagdo com governos 4,33 0,85 0,20 120
42 06. Balango entre o trabalho e a vida pessoal 4,31 0,85 0,20 141
10. Valores éticos na relagao com sindicato 4,22 0,89 0,21 136

* definido por comparagdo das médias par a par com teste t (a = 0,05)

A analise da Tabela 12 permite verificar quais sdo as questdes mais e menos
relevantes na 6tica dos funcionarios, ou seja, o grau de importancia médio que eles
esperam que seja dado a cada questdo. Por exemplo, percebe-se que as questdes
‘Saude e segurancga ocupacional’ e ‘Valores éticos na relagdo com clientes’ sdo as
mais relevantes e que a questao ‘Remuneracéio, beneficios e premiacdes’ s6 aparece
na segunda posicao do ranking. Esse resultado sugere que a nocado do homo
economicus, base para as abordagens instrumentais de avaliacdo da RSC/PSC, é
insuficiente para refletir a complexidade das expectativas humanas. A recompensa
econOmica, embora seja considerada importante pelos funcionarios (4,55), esta
empatada com questbes especificas, tais como ‘Desenvolvimento profissional e
carreira’, e com questdes gerais relacionadas ao tratamento ético de comunidades e
fornecedores e ao bem-estar da sociedade e do meio ambiente.

A partir da analise de EP, outras investigacdes podem ser feitas. Por exemplo,

dentre as questdes consideradas relativamente menos importantes pelos
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funcionarios, se incluem ‘Diversidade e igualdade’ e ‘Balancgo entre o trabalho e a vida
pessoal’. Segundo alguns estudos empiricos (SCANDURA; LANKAU, 1997;
BACKHAUS et al., 2002), essas duas questdes sdo mais valorizadas por mulheres do
que por homens. Como o0s participantes da pesquisa s&o majoritariamente homens
(82%), foram estabelecidas e testadas duas hipéteses baseadas no género, ilustrando
mais essa possibilidade oferecida pela metodologia proposta. As hipdteses sao:

Hipotese 1a: As funcionarias conferem maior importancia relativa a questao
‘Diversidade e igualdade’ do que os funcionarios.

Hipotese 1b: As funcionarias conferem maior importancia relativa a questao
‘Balanco entre a vida pessoal e o trabalho’ do que os funcionarios.

Os resultados dos testes, apresentados na Tabela abaixo, mostram que
ambas as hipéteses testadas foram rejeitadas (P>a), ou seja, funcionarias e

funcionarios conferem a mesma importancia a essas duas questoes ao nivel de 5%.

Tabela 13 — EP: Teste t das expectativas médias de postura (mulheres X homens)

_ Mulheres Homens Valor Valor
Questoes e A o A

Média Variancia n Média Variancia n det deP
Diversidade e igualdade * 4,462 0,658 26 4,389 0,651 113 -0,411 0,682
Balango entre a vida pessoal e o trabalho ** 4,360 0,573 25 4,296 0,771 115 -0,340 0,735

*a = 0,05, bi-caudal (variancias equivalentes); ** a = 0,05, bi-caudal (variancias diferentes)

A andlise das percepgdes dos funcionarios quanto a postura que a empresa
adota segue a mesma légica da andlise das expectativas. A Tabela 14, na préxima
pagina, apresenta a estatistica descritiva e o ranking de relevancia de PP.

A metodologia proposta sugere que a analise dos dados primarios da
dimensdo da postura, como os da Tabela 14, seja complementada por dados
referentes aos processos de responsividade empregados pela empresa para
identificar, analisar e desenvolver respostas a cada grupo de stakeholder. O objetivo
é verificar a natureza desses processos, a frequéncia com que sédo adotados, como
sao disparados e como envolvem os stakeholders, para aprofundar as discussao.

Alguns desses aspectos dos processos de responsividade foram encontrados
no Cédigo de Etica e Conduta e no Relatério de Responsabilidade Socioambiental da
empresa estudada (Apéndices B e C) e serdo utilizados na discussao dos resultados
para ilustrar essa caracteristica da metodologia.
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Tabela 14— PP: Percepc¢oes quanto a postura por questao
Desvio Coefic.

Ranking* Questoes de Stakeholders Média padrdo variagdo
10 14. Valores éticos na relagdo com acionistas 4,45 0,84 0,19 107
01. Saude e seguranga ocupacional 4,39 0,83 0,19 144
11. Valores éticos na relagdo com clientes 4,20 0,84 0,20 137
o0 13. Valores éticos na relagdo com comunidades 4,08 0,85 0,21 130
15. Valores éticos na relagdo com governos 4,04 0,83 0,21 110
12. Valores éticos na relagéo com fornecedores 4,03 0,84 0,21 118
17. Bem-estar da sociedade e do meio ambiente 3,98 0,90 0,23 134
3° 16. Valores éticos na relagcdo com ONGs 3,87 0,85 0,22 106
09. Valores éticos na relagao com funcionarios 3,81 0,96 0,25 143
05. Clima do ambiente de trabalho 3,74 1,04 0,28 142
08. Satisfacao do funcionario com o trabalho 3,70 1,01 0,27 136
40 03. Diversidade e igualdade 3,62 0,97 0,27 133
07. Desenwlvimento profissional e carreira 3,61 1,03 0,29 133
02. Seguranga no emprego 3,55 1,11 0,31 137
s 06. Balango entre o trabalho e a vida pessoal 3,34 1,08 0,32 128
04. Remuneragao, beneficios e premiagdes 3,23 1,15 0,36 130
6° 10. Valores éticos na relagao com sindicato 3,05 1,02 0,33 120

* definido por comparagao das médias par a par com teste t (a = 0,05)

Segundo a Tabela 14, os funcionarios acham que as questbes que recebem
maior atencao da empresa sao ‘Valores éticos na relagcdo com acionistas’ e ‘Saude e
seguranga ocupacional’. Essa percepcdo é corroborada por informagdes dos
documentos da empresa. A identificacdo, a anédlise e a elaboragao de respostas as
demandas dos acionistas séo realizadas por uma estrutura organizacional que inclui
varias instancias da alta hierarquia e que os acionistas tém voz e voto no Conselho
Administrativo. Adicionalmente, as politicas e praticas adotadas se baseiam em
normas e padrdes internacionais de boa governanga, visando garantir segurancga e
transparéncia na geracdo e na divulgacdo de informacgbes relevantes para os
acionistas. A questao da ‘Saude e seguranga ocupacional’ também tem varios indicios
de maturidade dos processos de responsividade. O Apéndice C registra uma grande
diversidade de politicas, programas e praticas relacionadas a questédo, incluindo o
monitoramento de indicadores de desempenho. Os processos de responsividade
chegam aos niveis hierarquicos mais baixos, pois qualquer funcionario pode
comunicar demandas para membros das CIPAs (Comissoes Internas de Prevencéo a
Acidentes) ou para chefia direta, durante os Dialogos Semanais de Seguranca. A

analise e a resposta as demandas pode ocorrer nesse nivel mas, quando necessario,
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a demanda percorre a estrutura hierarquica no sentido bottom-up, até que seja
tratada.

O fato da empresa conferir alta ou baixa importancia as questées, por si so,
nao significa que o desempenho seja bom ou ruim. O confronto entre os graus de
importancia esperado e percebido é que determina a medida de avaliacdo da
dimensao da responsividade (AP). Conforme explicado no topico 10.3.4, para cada
respondente-questéo, foi calculado APriqj, pela diferenca entre PPriqj € EPriq € a
postura da empresa foi classificada conforme a escala RDAP. A Figura 20 exibe os
resultados desse calculo.

AP (Avaliagao Postura)

Proporgao de respostas por categoria da escala RDAP
1

14. Valores éticos na relagdo com acionistas I 20% | 55% 21%
01. Salde e seguranga ocupacional I 34% i 56% 7%
15. Valores éticos na relagdo com govemos I 35% i 51% 12%
11. Valores éticos na relagdo com clientes I 41% i 51% 5%
13. Valores éticos na relacéo com comunidades I 44% i 46% 7%
16. Valores éticos na relagéo com ONGs I 45% i 47% 5%
17. Bem-estar da sociedade e do meio ambiente 88 44% i 41% 9%
12. Valores éticos na relagdo com fornecedores | 50% i 41% 7%
09. Valores éticos na relagdo com funcionarios . 47% i 42% 4%
03. Diversidade e igualdade 5% 49% i 36% 9%
06. Balancgo entre o trabalho e a vida pessoal - 48% i 34% 6%
05. Clima do ambiente de trabalho [J] 57% ! 32% 7%
08. Satisfagdo do funcionario com o trabalho . 55% i 30% 8%
02. Seguranga no emprego - 55% i 27% 9%
10. Valores éticos na relagcdo com sindicato - 49% i 30% 4%
07. Desenvolvimento profissional e carreira [ 55% i 29% 5%
04. Remuneracdo, beneficios e premia¢des - 51% i 24% 6%
BREACAC DEFESA ACOMODACAC % PROATIVIDADE
(PPq-EPQ= -4, -3) (PPa-EPQ=-2, 1) (PPa-EPaq=0) (PPa-EPQ=1, 2, 3, 4)

Figura 20 — AP: Ranking e proporcao de respostas por categoria da escala RDAP por Questao

A linha tracejada marca o ponto meédio da escala (50%). Essa forma de
representar a avaliacao da postura (AP) oferece uma nogao visual dos percentuais de
respostas por tipo de postura (RDAP) para cada Questdo de Stakeholder. Por
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exemplo, percebe- se que 7 das 17 questoes possuem mais de 50% dos funcionérios
satisfeitos (acomodacao ou proatividade) e que a questdo ‘Remuneracéo, beneficios
e premiagdes’ é aque possui maior percentual de insatisfeitos (70% reacao e defesa).

A metodologia também prevé que esses dados sejam transformados em
indices de satisfacao (AP%), para que possam ser comparados com os indices das
demais dimensdes. Como explicado na descricdo da metodologia (tépico 10.3.5), as
posturas de acomodacéo e proatividade representam satisfagcdo maxima.

A Tabela 15, na proxima pagina, exibe a estatistica descritiva e o ranking dos

indices de satisfacdo com a postura da empresa (AP%) por Questao de Stakeholder.

Tabela 15 — AP%: indice de satisfacdo com a postura da empresa por Questio de Stakeholder

Ran- ~ Média Desvi fic. Escala
kifrg* S S LR L O e ::"/j‘ pae::éz v::)izgéo n de cores
14. Valores éticos na relacdo com acionistas 91% 0,19 0,20 98 -
12 15. Valores éticos na relagdo com governos 87% 0,19 0,22 104 10%
01. Salde e seguranca ocupacional 87% 0,19 0,22 143 20%
11. Valores éticos na relagdo com clientes 84% 0,20 0,24 130 30%
16. Valores éticos na relagcdo com ONGs 84% 0,20 0,24 100 40%
2°  12. Valores éticos na relagdo com fornecedores = 83% 0,19 0,22 111 50%
13. Valores éticos na relagdo com comunidades = 83% 0,21 0,25 125 60%
17. Bem-estar da sociedade e do meio ambiente = 82% 0,22 0,27 127 70%
09. Valores éticos na relagdo com funcionarios 78% 0,25 0,32 138 80%
03. Diversidade e igualdade 78% 0,24 0,31 128 90%
32 05. Clima do ambiente de trabalho 76% 0,23 0,31 136 100%
08. Satisfagao do funcionario com o trabalho 74% 0,25 0,34 133
06. Balancgo entre o trabalho e a vida pessoal 74% 0,27 0,36 124
02. Seguranga no emprego 73% 0,26 0,36 132
4 (7. Desenwlvimento profissional e carreira 72% 0,26 0,36 131
10. Valores éticos na relagao com sindicato 70% 0,28 0,40 115
52 04. Remuneragéao, beneficios e premiagoes 66% 0,29 0,45 128

* definido por comparagéo das médias par a par comteste t (a = 0,05)

O indice de satisfagdo com a postura da empresa (AP%) também pode ser
analisado em busca de relagbes entre as questdes. Para ilustrar essa possibilidade,
foram calculados os coeficiente de Pearson (r) para cada par de questdes. A andlise
foi feita considerando os parametros propostos por Dancey e Reydy (2006, p. 186):
0,1 =r< 0,40 (fraca); 0,40 <r < 0,70 (média); r 2 0,7 (forte).



215

Tabela 16 — AP%: Matriz de correlagao entre questoes)
Questées "01 "02 "03 04 "05 "06 "07 "08 "09 "10 "11 "12 "13 "14 "15 "16 "17
01. Salde e seguranga ocupac. 1,00
02. Seguranga no emprego 0,34 1,00
03. Diversidade e igualdade 0,39 0,56 1,00
04. Remun., benef. e premiagées 0,46 0,59 0,64 1,00
05. Clima do ambiente de trabalho 0,47 0,48 0,51 0,57 1,00
06. Balango trabalho/vida pessoal 0,36 0,47 0,61 0,65 0,51 1,00
07. Desenwolv. prof. e carreira 0,47 0,49 0,42 0,64 0,59 0,53 1,00
08. Satisfagéo func. ¢/ o trabalho 0,46 0,51 0,54 0,62 0,59 0,60 0,63 1,00
09. Val. éticos rel. ¢/ funcionarios 0,48 0,35 0,51 0,42 0,55 0,46 0,57 0,62 1,00
10. Val. éticosrel. c/ sindicato 0,46 0,49 0,550,49 0,55 0,60 0,54 0,52 1,00
11. Val. éticos rel. ¢/ clientes 0,38 0,32 0,39 0,42 0,32 0,32 0,41 0,46 0,57 0,35 1,00
12. Val. éticos rel. ¢/ fornecedores 0,41 0,27 0,44 0,42 0,46 0,41 0,48 0,48 0,55 0,39 0,67 1,00
13. Val. éticos rel. ¢/ comunidades 0,32 0,39 0,45 0,40 0,43 0,44 0,48 0,53 0,62 0,50 0,71 0,61 1,00
14. Val. éticos rel. ¢/ acionistas 0,36 0,20 0,28 0,24 0,42 0,38 0,29 0,33 0,29 0,37 0,43 0,65 0,44 1,00
15. Val. éticos rel. ¢/ governos 0,33 0,27 0,40 0,34 0,34 0,36 0,44 0,35 0,36 0,39 0,48 0,65 0,54 0,69 1,00
16. Val. éticos rel. ¢/ ONGs 0,53 0,45 0,46 0,50 0,53 0,59 0,48 0,49 0,48 0,45 0,51 0,55 0,63 0,48 0,65 1,00
17. Bem-estar socied./meio amb. 0,43 0,40 0,44 0,47 0,57 0,43 0,55 0,44 0,60 0,51 0,53 0,62 0,67 0,35 0,46 0,67 1,00

A andlise das correlagbes também pode ser enriquecida pelos dados
secundarios da pesquisa (Apéndices B e C). Por exemplo, como se observa na Tabela
16, ha uma correlacdo forte entre as avaliacbes das posturas das questbes
‘Remuneracao, beneficios e premiacdes’ e ‘Valores éticos na relagdo com sindicato’
(r=0,70). Observa-se também que ambas foram mal avaliadas pelos funciondrios
(ultima e penultima no ranking da Tabela 15). Esses resultados podem ser explicados
pela forma como a empresa lida com as demandas referentes a remuneracao e
beneficios, que é justamente por meio de negociagdao com o sindicato, nas discussoes
sobre o0 acordo coletivo de trabalho.

Ao longo desse topico foram apresentadas algumas possibilidades oferecidas
pela metodologia proposta para anélise e discussédo da dimensao da responsividade.
O préximo, tratara da dimenséao das saidas.

11.5. AVALIACAO DA DIMENSAO DAS SAIDAS NA OTICA DOS
FUNCIONARIOS

Esse tdpico ilustra algumas possibilidades de andlises que a metodologia
proposta oferece sobre a oOtica dos funciondrios em relagdo aos efeitos do
comportamento corportivo. Como explicado na descricdo da metodologia (tépico
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10.3.5), cada funcionario avaliou esses efeitos de forma direta, informando seu nivel
de satisfagdo com o desempenho de politicas, programas e praticas associadas a
cada Questao de Stakeholder.

A Tabela 17 apresenta os indices de satisfacdo AE% por Questdo de
Stakeholder. Assim como nas outras dimensoes, a figura inclui a estatistica descritiva
e o0 ranking do indice. Nessa Tabela verifica-se que a primeira questao da primeira
posicao do ranking ainda nédo havia se destacado, positiva ou negativamente, nas
analises das outras dimensoes. A ‘Satisfacdo do funcionario com o trabalho’ se refere
ao sentimento de gratificacdo com o conteudo das atividades que realizam e ndo ha

mencao a questao nos documentos da empresa analisados

Tabela 17 — AE%: indice de satisfacdo dos funcionarios com os efeitos de politicas, programas
e praticas da empresa por questao

Ran- ~ Média Desvi fic. Escal
kizg* CIBEREECD SEEDLEE :I:‘I%a pae::éz vg;2ggo n des::::rzs
08. Satisfag&o do funcionario com o trabalho 82% 0,22 0,26 142 -
10 05. Clima do ambiente de trabalho 82% 0,22 0,26 143 10%
01. Saude e seguranga ocupacional 79% 0,21 0,26 144 20%
11. Valores éticos na relagao com clientes 79% 0,19 0,25 139 30%
06. Balancgo entre o trabalho e a vida pessoal 77% 0,21 0,28 144 40%
2°  13. Valores éticos na relagdo com comunidades = 75% 0,20 0,26 136 50%
09. Valores éticos na relagdo com funcionarios 75% 0,27 0,36 143 60%
12. Valores éticos na relagdo com fornecedores = 70% 0,21 0,30 125 70%
17. Bem-estar da sociedade e do meio ambiente = 69% 0,25 0,36 132 80%
02. Segurang¢a no emprego 67% 0,27 0,41 141 90%
32 07. Desenwlvimento profissional e carreira 66% 0,27 0,40 145 100%
03. Diversidade e igualdade 65% 0,31 0,47 142
14. Valores éticos na relagao com acionistas 65% 0,25 0,39 97
16. Valores éticos na relagdo com ONGs 65% 0,27 0,41 106
10. Valores éticos na relagdo com sindicato 60% 0,27 0,46 137
4° 15, Valores éticos na relagdo com governos 57% 0,29 0,51 101
04. Remuneragao, beneficios e premiagdes 57% 0,29 0,51 141

Buscando outras formas de compreender esse resultado, foi gerada a matriz
de correlagdo entre questbes para variavel AE%. Contudo, a ‘Satisfagdo do
funcionario com o trabalho’ ndo apresentou correlagao forte com nenhuma das outras
questdes (0,26 <r < 0,55).

Como sugerido na descricdo da metodologia, a analise da satisfacdo com os
efeitos do comportamento corporativo (AE%) pode ser complementada por dados
sobre o desempenho de politicas, programas e praticas relacionadas as questoes. Por
exemplo, no Apéndice C ha uma série de indicadores de desempenho que ajudam a
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explicar o fato da questdo ‘Remuneragao, beneficios e premiagdes’ ter sido a pior
avaliada (AE% = 57%). Ao comparar o ano de 2014 com 2013, observa-se que o
salario médio teve aumento para diretores, mas todos os outros cargos tiveram
redugoes. O perfil de remuneracado reflete o mesmo fendbmeno, com aumento no
numero de funcionarios que recebem até R$1.000 e queda em todas as outras faixas.
Essas sdo algumas possibilidades de analise proporcionadas pela
metodologia proposta para discussao da dimensdo das saidas. O proximo tépico
tratara da perspectiva multidimensional de avaliagédo, ou seja, a avaliagdo da PSC.

11.6. PERSPECTIVA MULTIDIMENSIONAL: AVALIACAO DA PSC DA EMPRESA

A metodologia proposta prevé que a avaliacdo da Performance Social
Corporativa envolva a observacdao conjunta dos resultados obtidos nas trés
dimensodes, tendo as Questoes de Stakeholder como fio condutor da analise. O
Quadro abaixo exemplifica essa perspectiva para questao ‘Remuneracao, beneficios
e premiagdes’, ja discutida nas avaliacdes das dimensdes. O formato do Quadro,
baseado na ‘estrutura PSC’, evidencia o significado das medidas, enquanto
observacdes adicionais e dados secundarios complementam a analise dos resultados
do questionario.

O Quadro 38 oferece uma visao detalhada e integral da 6tica dos funcionérios
quanto a PSC da questdo analisada. Os resultados, assim expostos, permitem
aprofundar a compreensao sobre as expectativas, percepcoes e avaliacées quanto ao
comportamento corporativo e seus respectivos efeitos sobre os stakeholders, na ética
dos proprios stakeholders.
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PERFORMANCE SOCIAL CORPORATIVA NA OTICA DOS FUNCIONARIOS
(Questao: 'Remuneracao, beneficios e premiacgoes’)

MOTIVACOES

O que deve motivar
(énfases nas categorias)

EM (ET) = 46.0%  \1hior nfase
EM (EC) = 38,1% em motivagdes
EM (LG) = 15,8%  °tcas

Expec-
tativas

O que motiva
(énfases nas categorias)

Percep: P (ET) = 37,7% Maior énfase

coes
PM (EC) = 42,8% em motivagoes
PM (LG) = 19,6% econémicas
indice de satisfacao
(congruéncia de orientacoes
sociais)
Avalia-
cao Isolada na
AM% = 52% ultima posicao
do ranking
Dados
secun- N/A
darios

POSTURA

Que postura deve adotar
(grau de importancia: 1 a 5)

divide 22 posigéo do ranking
com varias questoes (homo
economicus x homo social)

EP =
4,55

Que postura adota
(grau de importancia: 1 a 5)
divide pendltima posigao (59
com outra questdo, maior
apenas que 'Valores éticos
na relacéo com sindicatos'

PP =
3,23

Escala RDAP e indice de

satisfacao
R: 19%
D: 51% Maior proporgéo de
A: 24% insatisfeitos (R + D)
P: 6%

Isolada na ultima posigéo do
ranking. Correlagao forte
(0,70) com 'Valores éticos na
relagdo com sindicatos'

AP% =
66%

Processos de responsividade:
negociacdes anuais com sindicatos e
praticas usuais de mercado

EFEITOS

N/A

N/A

Satisfacao com desem-
penho de politicas,
programas e praticas

Divide dltima
posi¢céo do
ranking com duas
questdes,
incluindo 'Valores
éticos na relagéo
com sindicatos'

AE% =

Indicadores (2014/2013):
redugéo do salario médio,
exceto para diretores;
aumento no n° de
funcionarios da faixa
salarial mais baixa (até
R$1.000), queda nas outras

Quadro 38 — Analise da PSC referente a questao ‘Remuneracgao, Beneficios e Premiagoes’

A Tabela a seguir oferece uma visdo mais ampla da PSC da empresa

estudada na otica dos funcionarios, mostrando os indices de satisfacdo das trés

dimensdes para todas as Questdes de Stakeholders.
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Tabela 18 — Avaliacao da PSC: indices de satisfacao nas trés dimensoes por questao

Questoes de Stakeholders AM% AP% AE% Escala
01. Saude e seguranga ocupacional 62% 87% 79% de cores
02. Seguranga no emprego 56% 73% 67% -
03. Diversidade e igualdade 55% 78% 65% 10%
04. Remuneragéo, beneficios e premiagdes 52% 66% 57% 20%
05. Clima do ambiente de trabalho 64% 76% 82% 30%
06. Balango entre o trabalho e a vida pessoal 56% 74% 77% 40%
07. Desenvolvimento profissional e carreira 60% 72% 66% 50%
08. Satisfagao do funcionario com o trabalho 60% 74% 82% 60%
09. Valores éticos na relagao com funcionarios 63% 78% 75% 70%
10. Valores éticos na relagéo com sindicato 54% 70% 60% 80%
11. Valores éticos na relagéo com clientes 63% 84% 79% 90%
12. Valores éticos na relagéo com fornecedores 63% 83% 70% 100%
13. Valores éticos na relagdo com comunidades 68% 83% 75%

14. Valores éticos na relagéo com acionistas 65% 91% 65%

15. Valores éticos na relagéo com governos 61% 87% 57%

16. Valores éticos na relagédo com ONGs 64% 84% 65%

17. Bem-estar da sociedade e do meio ambiente 62% 82% 69%

As cores da Tabela acima auxiliam a andlise comparativa das avaliacoes entre
questdes e entre dimensdes, sugerindo que, no geral, a satisfagdao dos funcionarios é
maior na dimens&o da postura e menor na dimensao das motivagdes. Contudo, para
uma visdo mais precisa dessa nocao, sugere-se comparar indices agregados. E valido
lembrar que as medidas que combinam diferentes questées sdo médias ponderadas
pelos pesos que os respondentes deram a cada questao.

A Figura 21 apresenta os indices de satisfagédo totais e por tipo de questao
para as trés dimensdes, comprovando que os funcionarios estao mais satisfeitos com
a postura da empresa diante das Questdes de Stakeholders (AP%) do que com o
desempenho das politicas, programas e praticas sociais que ela adota para lidar com
as questdes (AE%). Ou seja, a concordancia com a importancia que a empresa da as
questbes é maior do que a satisfacdo com os efeitos de suas agdes. A dimensao das
motivacdes € a que apresenta os menores indices de satisfacdo (AM%), com uma
congruéncia de 61% entre a Orientagdo Social Corporativa esperada e a percebida.
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Avaliagao da PSC na Otica dos Funcionarios: indice de Satisfagao nas trés dimensdes

AM% (QE): 59% 9
AM% (QG): 64% 9
AM% Total: 61% 9
AP% (QE): 74% 9
AP% (QG): 85% &
AP% Total: 79% 9
AE% (QE): 71% 9
AE% (QG): 70% 9
AE% Total: 71% 9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Legenda: QE: Questdes especificas
QG: Questdes Gerais

Figura 21 — Avaliacao da PSC na ética dos funcionarios (AM%, AP% e AE%)

A Figura acima também mostra que as questbes gerais sdo mais bem
avaliadas que as especificas nas dimensdes das responsabilidades (motivacao) e da
responsividade (postura), mas nao se verifica diferenca significativa entre as
avaliagbes por tipo de questdo na dimensao das saidas (efeitos).

Como definido na descricao da metodologia, nao foi gerado um indice global
para a PSC, pois ndo se conhece como as dimensdes se relacionam entre si. No
entanto, como sugerido por Gond e Crane (2008), resultados de estudos empiricos
baseados nos modelos conceituais da PSC podem ser utilizados para investigar essas
relagdes. Nao foi definido como objetivo da tese conduzir essa investigagao, que pode
ser feita de diversas formas. Contudo, duas andlises simples foram feitas para mostrar
que a estrutura matricial dos dados gerados em aplicagées da metodologia proposta
sdo adequados a esse tipo de investigacao.

Primeiro, foi gerada uma matriz de correlagdo com as avaliagbes das trés
dimensdes. Os resultados (Tabela 19) mostram que nao ha correlacao linear forte
(20,70) entre as avaliacGes das dimensoes, verificando-se apenas que AE% e AP%

mantém uma correlacdo mediana, mas proxima de fraca (0,468).
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Tabela 19 — Matriz de correlacao entre AM%, AP% e AE%
Coeficientes de Pearson
AM% AP% AE%
AM% 1,000
AP% 0,263 1,000
AE% 0,265 0,468 1,000

A mesma analise foi feita por Questdo de Stakeholders (Tabela 20). Os
resultados também levam a conclusao que a correlacdo linear ndo da boa explicacéo
para como as dimensdes da PSC interagem. A maioria das questdes possui apenas
correlagbes fracas entre as avaliagbes das dimensbes da PSC e umas poucas
questdes apresentam correlagdes moderadas, mas proximas de fracas.

Tabela 20 — Analise de correlacao entre avaliacoes das dimensoes por questao
Coeficientes de Pearson

Questoes AM x AP AM x AE AP x AE
01. Saude e seguranga ocupacional 0,192 0,147 0,496
02. Seguranga no emprego 0,274 0,393 0,414
03. Diversidade e igualdade 0,257 0,250 0,257
04. Remuneragao, beneficios e premiacoes 0,216 0,286 0,408
05. Clima do ambiente de trabalho 0,288 0,150 0,290
06. Balanco entre o trabalho e a vida pessoal 0,212 0,245 0,237
07. Desenwolvimento profissional e carreira 0,149 0,261 0,456
08. Satisfagao do funcionario com o trabalho 0,213 0,319 0,377
09. Valores éticos na relagao com funcionarios 0,211 0,181 0,376
10. Valores éticos na relagao com sindicato 0,240 0,058 0,308
11. Valores éticos na relagdo com clientes 0,200 0,163 0,340
12. Valores éticos na relagcdo com fornecedores 0,179 -0,039 0,228
13. Valores éticos na relagao com comunidades 0,242 0,056 0,263
14. Valores éticos na relagdo com acionistas 0,108 0,196 0,085
15. Valores éticos na relagdo com governos 0,194 0,106 0,181
16. Valores éticos na relagdo com ONGs 0,297 0,125 0,282
17. Bem-estar da sociedade e do meio ambiente 0,267 0,273 0,344

Essas andlises provaram que as dimensdes da PSC nao se relacionam entre
si de modo linear. Contudo, a estrutura matricial dos dados permite que técnicas
estatisticas mais sofisticadas sejam utilizadas em investigagbes envolvendo as

diversas variaveis geradas.
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11.7. CONSIDERAGOES SOBRE A APLICACAO DA METODOLOGIA
PROPOSTA

Os objetivos da aplicagdo da metodologia descrita nesse capitulo foram
refinar a proposicao, verificar sua aplicabilidade e ilustrar seu potencial de geracao de
analises.

O refinamento da metodologia se deu a partir de ajustes no instrumento de
pesquisa realizados durante os dois pilotos. A aplicabilidade da metodologia foi
comprovada durante o piloto final. O questionario, embora possa ser considerado
relativamente extenso (total de 85 perguntas), foi respondido pelos participantes em
cerca de 15 minutos. Eles declararam que acharam a quantidade de perguntas e o
tempo de resposta adequados e consideraram o instrumento de facil compreensao.

Os dados da pesquisa também confirmaram a boa aplicabilidade por meio dos
indices de questionarios devolvidos preenchidos (80%) e de respostas validas (88%).
Vale ainda salientar que a maior parte das respostas nao validas nao se refere a erros
ou inconsisténcias no preenchimento, mas a perguntas respondidas com a op¢ao ‘nao
sei’ ou deixadas em branco. E dessas, a maioria faz parte das questdes gerais, sobre
as quais ja se esperava um menor nivel de conhecimento por parte dos funcionarios.

O terceiro objetivo da aplicacao foi ilustrar possibilidades de andlises a partir
da metodologia, o que também facilita a compreensao de suas caracteristicas.
Anadlises em varios niveis de agregacao foram apresentadas, destacando que a
estratégia de combinar dados primarios e secundarios nas avaliagées contribui com
discussodes significativas sobre a PSC.

Além dos objetivos pré-definidos, a aplicagdo permitiu avaliar o conjunto de
Questdes de Stakeholders definido quanto a completude e consisténcia interna,
confirmando ambas.

O questionario possuia um espaco de preenchimento opcional onde os
respondentes podiam fazer comentédrios e apontar questdées que considerava
relevantes, mas que ndo foram abordadas. Dos seis questionarios com comentarios,
nenhum apontou novas questdes, de modo que pode-se concluir que o conjunto de
questdes definido para os funcionarios € adequado, ao menos para o grupo estudado.

O conjunto de questbes foi analisado em termos de confiabilidade da
consisténcia interna utilizando o coeficiente alpha Cronbach. Esse coeficiente se
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refere a medida em que os itens de um instrumento s&o consistentes entre si e com o
instrumento geral, ou seja, se eles se referem ao mesmo constructo (CROASMUN;
OSTROM, 2011). Esse método permite verificar o que Mitnick (2000) identifica como
validade de constructo, ou seja, o grau com que a medida representa um constructo
tedrico. O coeficiente alpha Cronbach é adequado para o caso em tela, pois a
quantidade de questdes € relativamente baixa (17). Cortina (1993) ressalta que, se
houvesse mais de 40 itens (questdes), o teste ndo seria indicado. Os coeficientes para

as principais medidas da metodologia s&o apresentados abaixo.

Tabela 21 — Analise da consisténcia interna do conjunto de Questoes de Stakeholders
associadas aos funcionarios (alpha Cronbach das principais medidas)

Medidas Alpha Cronbach

AM% 0,904
EP 0,924
PP 0,939
AP 0,944
AP% 0,947
AE 0,940
AE% 0,940

O benchmarking usual para o valor do alpha Cronbach que indica a existéncia
da consisténcia interna € 0,70 (CORTINA, 1993). A Tabela 21 mostra que os valores
obtidos sdo bem superiores a esse piso, variando de 0.904 a 0,947. Esses valores
confirmam que o conjunto de Questdes de Stakeholders definido na metodologia
proposta é consistente entre si, em todas as medidas avaliadas.

Uma andlise adicional foi feita, calculando o coeficiente alpha Cronbach ‘if
item deleted, para verificar qual seria 0 alpha se a Questdo nao fizesse parte do
conjunto. A medida utilizada para o célculo foi AM% e os resultados sdo apresentados
na Tabela 22. A andlise demonstra que todas as questdes contribuem positivamente
para a consisténcia interna, pois os valores de alpha sem cada uma delas sao
menores que o alpha do conjunto completo (0,904). Ou seja, a consisténcia interna

diminuiria se qualquer uma das questdes fosse suprimida do conjunto.
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Tabela 22 — Andlise da consisténcia interna ‘if item deleted’
Alpha if item deleted

Questoes (para AM%)

01. Saude e seguranca ocupacional 0,895
02. Seguranga no emprego 0,893
03. Diversidade e igualdade 0,895
04. Remuneracao, beneficios e premiagcdes 0,902
05. Clima do ambiente de trabalho 0,893
06. Balanco entre o trabalho e a vida pessoal 0,895
07. Desenwolvimento profissional e carreira 0,896
08. Satisfagao do funcionario com o trabalho 0,899
09. Valores éticos na relagdo com funcionarios 0,895
10. Valores éticos na relagao com sindicato 0,894
11. Valores éticos na relagdo com clientes 0,893
12. Valores éticos na relacdo com fornecedores 0,893
13. Valores éticos na relagdo com comunidades 0,897
14. Valores éticos na relagdo com acionistas 0,898
15. Valores éticos na relagado com governos 0,897
16. Valores éticos na relagdo com ONGs 0,894
17. Bem-estar da sociedade e do meio ambiente 0,894

Desse modo, embora n&o tenha sido definido como objetivo da aplicacéo, ela
permitiu verificar que o conjunto de Questbes de Stakeholders relacionado aos
funcionarios pode ser considerado completo e consistente para avaliar a PSC na 6tica
dos funcionarios. Como a aplicagéo envolveu apenas os funcionarios nao foi possivel
validar os conjuntos de Questdes de Stakeholders associados aos demais grupos.
Nao obstante, os demais aspectos da metodologia sao idénticos para aplicacdes junto

a qualquer grupo.
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CAPITULO 12 CONCLUSOES

O interesse em desenvolver essa tese surgiu da nocao de que os efeitos dos
negdécios sobre a sociedade e 0 meio ambiente se agravam a cada dia, apesar da
adocao crescente de discursos e praticas associados a responsabilidade
socioambiental dos negécios.

O problema de pesquisa foi estabelecido a partir do reconhecimento das
limitacbes das abordagens usuais e opositoras para andlise das relagbes entre
negécios e sociedade. A abordagem instrumental, dominante no estudo e na pratica,
tem oferecido ‘negdcios sem ética’, enquanto a normativa, ‘ética sem negocios’.

A tese que se encerra nesse capitulo assumiu como premissa que, para
vencer esse paradoxo, seria necessario estabelecer uma visao ‘remoralizada’ das
responsabilidades sociais dos negocios, ou seja, uma visdo mais ética do que a
instrumental dominante, mas mais pragmatica do que a puramente normativa. Além
disso, assumiu que a Teoria de Stakeholders poderia oferecer o framework de
referéncia para promover a unido entre economia e ética.

A Performance Social Corporativa foi adotada como abordagem central por
trés razbes. Primeiro por se tratar de um constructo integrativo, originalmente proposto
com o intuito de conciliar as perspectivas normativa e instrumental da area de B&S.
Segundo porque € voltado ao exame dos efeitos da atividade corporativa sobre a
sociedade, fenémeno que gerou o interesse pelo desenvolvimento da pesquisa. E por
ultimo, por sua compatibilidade natural com a abordagem de stakeholders.

Por outro lado, o potencial da PSC de contribuir com a efetiva integracao entre
economia e ética vem sendo limitado pela escassez de estudos empiricos capazes de
refletir e validar adequadamente seus desenvolvimentos conceituais.

Portanto, o desafio da tese foi desenvolver uma metodologia de avaliacao
que, ao mesmo tempo: i) se baseasse em uma visdo da RSC ‘remoralizada’ pela
incorporacao da oética dos stakeholders; e ii) contornasse as limitagdes usuais dos
estudos empiricos da PSC.

O desafio foi vencido combinando elementos da PSC, da RSC e da TS em
um desenho de pesquisa estruturado na seguinte I6gica: i) analise critica do estado
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da arte (caracteristicas e limitacbes); ii) identificacdo de possiveis solugdes aos
problemas identificados; e iii) decisdes. Ou seja, as escolhas feitas ao longo da tese
que levaram a definicdo dos aspectos conceituais e operacionais da metodologia
proposta, se basearam em extensa revisdo bibliografica focada na identificacdo de
caracteristicas, limitagdes e solugdes.

Esse processo resultou em uma metodologia de avaliagdo que pode ser
considerada normativa, pois assume como legitimas as demandas de todos aqueles
afetados pelas atividades corporativas, os stakeholders. Por outro lado, a metodologia
também é pragmatica, porque nao adota principios éticos ideiais como padrao de
desempenho. O padréao de desempenho € estabelecido pelos préprios stakeholders e
reflete sua pluralidade de valores, interesses e percepcdes. Essa abordagem de
pesquisa, como enfatizado por Griffin (2000), é coerente com a natureza subjetiva e
complexa das expectativas humanas. Além disso, serve a multiplos contextos, pois
reconhece a heterogeneidade dos ambientes onde os negdcios operam (SCHERER;
PALAZZO, 2011). As perspectivas dos diferentes grupos, possivelmente
contraditérias e inconsistentes entre si, também s&o reconhecidas e respeitadas
(FREEMAN; REED, 1983), j4 que as medidas de cada stakeholder ndo sao
combinadas.

A aplicacdo da metodologia proposta em um estudo de caso se mostrou uma
estratégia de pesquisa adequada aos propésitos gerais da tese. Permitiu refinar a
metodologia, confirmar sua aplicabilidade e ilustrar algumas possibilidades de
analises, auxiliando a compreensao da proposicao teérico-metodolégica.

Contudo, como apenas os funcionarios foram contemplados na aplicacao, nao
foi possivel verificar a consisténcia do conjunto de Questbes de Stakeholders
associadas aos demais grupos. A aplicagdo com apenas um grupo também impediu
a realizacdo de andlises envolvendo mudltiplas visdes acerca das questdes gerais,
comuns aos diversos grupos. A possibilidade de comparar o desempenho da empresa
em uma mesma questdo na Oética de diferentes grupos é uma caracteristica da
metodologia ainda inexplorada.

A proposicao da tese abre diversas possibilidades para estudos futuros. O tipo
e a estrutura matricial dos dados gerados por aplicacdes da metodologia permite
realizar andlises detalhadas e gerais, podendo ser utilizada para finalidades

académicas ou praticas.
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Uma linha de pesquisa considerada promissora é a investigacao de como as
variaveis se relacionam entre si empregando técnicas estatisticas mais sofisticadas,
tais como a modelagem de equagdes estruturais (AHARON et al., 2011; PEREZ;
RODRIGUEZ BOSQUE, DEL, 2013; BOCCIA; SARNACCHIARO, 2014) e a analise
de componentes principais (IGALENS; GOND, 2005; MATTINGLY; BERMAN, 2006).

Estudos multicasos em um mesmo setor econdmico também podem gerar
analises interessantes. Nesse contexto, as empresas compartiiham alguns
stakeholders, tais como fornecedores, clientes e 6rgdos governamentais. Portanto,
poderia-se ter os mesmos respondentes avaliando o desempenho de empresas
diferentes. As expectativas seriam as mesmas, mas as percepcoes, especificas por
empresa. Avaliacdes dos stakeholders nao compartilhados, como os funcionarios,
também poderiam ser comparadas entre empresas do mesmo setor. Além disso, as
expectativas dos funcionarios das diferentes empresas poderiam ser combinadas
gerando uma nocao de responsabilidade social setorial na 6tica desse grupo.

Além disso, as dimensdes da PSC, e da metodologia, podem ser entendidas
como trés constructos: motivagdes para 0 comportamento socialmente responsavel,
ou orientacao social corporativa; responsividade, ou postura diante das demandas dos
stakeholders; e satisfacdo dos stakeholders com os impactos, ou efeitos de politicas,
programas e praticas sociais. Portanto, pesquisadores interessados em analisar esses
constructos por si sé ou relagbes entre pares desses constructos também podem
utilizar a metodologia proposta. S6 é critico que deixem claro o que estédo analisado e
que nao se refere a PSC, pois para isso, € necessario considerar as trés dimensodes.

Finalmente, a metodologia proposta também pode ser adotada com
finalidades ndo académicas, visando contribuir com o estabelecimento de relagdes
mais satisfatorias entre empresas e seus stakeholders. A nocado subjacente a
metodologia é que a boa Performance Social Corporativa € sinbnimo de satisfagao de
todos aqueles afetados pela organizacdo. Nesse sentido, a implementacdo do
comportamento socialmente responsavel envolve (re)conhecer a multiplicidade de
valores, interesses, expectativas e percepg¢des intra e intergrupos e buscar formas de
balancea-los. A metodologia proposta é uma ferramenta que permite que os préprios
Stakeholders expressem essa multiplicidade.

As informacoes geradas em aplicacoes da metodologia podem ser utilizadas
no engajamento dos stakeholders em processos de negociagdo (MASON; SIMMONS,
2013; ATHANASOPOULOU; SELSKY, 2015) e de decisdo que visem estabelecer
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compromissos mutuos (MANETTI, 2011), em esquemas cooperativos que tratem os
stakeholders como parceiros € ndo apenas individuos ou grupos que precisam ser
gerenciados (PHILLIPS, 1997). A promocao de relagdes cooperativas baseadas no
didlogo e no empoderamento dos stakeholders requer uma cultura corporativa voltada
aos interesses dos multiplos stakeholders ao invés do interesse proprio (JONES et al.,
2007; MAON, 2010) e se baseia numa concepg¢ao dos negdcios como interacao social
e cooperagao num sentido sofisticado, como parte essencial da sociedade (PHILLIPS,
1997; SOLOMON, 2006; BROOKS, 2010).

Essa visdo ‘remoralizada’ das relagdes entre 0os negoécios e seus stakeholders
certamente enfrenta(rd) obstaculos para sua ampla implementacdo, mas ha motivos
para se esperar que, em algum momento, a integragéo entre economia e ética ocorra.
O cenario atual de acirramento da polarizagdo politico-ideoldgica representa um
obstaculo imediato, especialmente devido a ampliagéo da influéncia dos rationales de
direita e extrema direita, os quais estdo associados, respectivamente, a visdo
instrumental da TS e a sua negacao (‘primazia dos acionistas’), como se observa na
Figura 4 (p. 61, adaptada de Stanley e Winstanley, 2001). Por outro lado, a
implementacdo desses rationales tende a promover a ampliacdo do poder dos
negécios, o que gera mais criticas e pressdes sociais. Segundo a légica dos principios
de Davis (1967) e a nogao de ‘contrato social’, se 0s negdcios ndo exercerem esse
poder de forma que a sociedade considere responsavel, como vem ocorrendo
historicamente, sua influéncia sera reduzida, seja por meio de leis ou por outros meios
(KAKABADSE; ROZUEL; LEE-DAVIES, 2005; MURPHY; SCHLEGELMILCH, 2013).
A abordagem instrumental tipicamente adotada pelos negdcios em resposta as
pressdes sociais vem sendo cada vez mais questionada, de modo que em algum
momento, mesmo que leve varios ciclos de pressdo e resposta, serd vital para
manutencao da legitimidade dos negécios que eles adotem formas de se relacionar

com seus stakeholders que sejam efetivamente mais éticas.

“Néo ha transigao que nao implique um ponto de partida, um
processo e um ponto de chegada. Todo amanha se cria num
ontem, através de um hoje. De modo que o nosso futuro
baseia-se no passado e se corporifica no presente. Temos de
saber o que fomos e o que somos, para saber o que seremos”.

(Paulo Freire)
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APENDICE A — Questionario da pesquisa



Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario faz parte da elaborag¢édo de uma tese de Doutorado sobre Responsabilidade Social Corporativa. O
tema trata das relagdes entre empresas e 0s grupos que afetam e sdo afetados por elas, tais como funcionarios,
clientes, fornecedores, comunidades, etc.

A presidéncia da |l concordou em contribuir com esta pesquisa, nos autorizando a consulta-lo(a).

O sucesso da pesquisa depende da participacdo de representantes dos diversos grupos, por isso pedimos a sua
colaboracao preenchendo o questionario a seguir.

Salientamos que os respondentes nao serao identificados e que as respostas serdo manuseadas exclusivamente
pela equipe de pesquisadores.

Desde ja agradecemos sua colaboragao.

Atenciosamente,

Mariana Moura Nobrega

Doutoranda do Programa de Pés-Graduacdo em Recursos Naturais — UFCG

Professora do Departamento de Engenharia de Produgéao - UFPB

Gesinaldo de Ataide Candido
Professor Titular do Departamento de Administracao — UFGC

QUESTIONARIO - FUNCIONARIOS

Género: Feminino Masculino Idade: anos

Tempo de trabalho na empresa: Tipo de contratacao:
até 6 meses de 5 a quase 7 anos de 15 a quase 20 anos efetivo
de 6 a 11 meses de 7 a quase 9 anos 20 anos ou mais terceirizado
de 1 a quase 3 anos de 9 aquase 11 anos estagio, outros
de 3 a quase 5 anos de 11 aquase 15 anos

Cargo de gestao: Tempo em cargos de gestao:
coordenacgao geréncia diretoria presidéncia anos(s) e meses

ESPACO DE PREENCHIMENTO OPCIONAL.:

Depois de responder ao questionario, vocé pode complementar sua opiniao indicando questoes que nao foram abordadas
e que vocé considera importantes, apresentando sugestdes de como a B poderia atender melhor as suas
expectativas, etc.




1. QUAL E O SEU NIiVEL DE SATISFACAO COM O DESEMPENHO DAS POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS
DA RELACIONADAS A CADA QUESTAO?

Marque 1 alternativa por questdo. Nao ha resposta certa ou errada.

1 2 3 4 5
muito relativamente |nem insatisfeito, relativamente muito nao sei
Questdes insatisfeito insatisfeito nem satisfeito satisfeito satisfeito
1. Salde e seguranga muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito n&o sei
ocupacional insatisfeito () insatisfeito () nem satisfeito () satisfeito () satisfeito () ()
2. Seguranga no emprego . : N : : . :
e . muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito nao sei
(baixo risco de demisséao L L . . .
. insatisfeito () insatisfeito ( ) | nemsatisfeito ( ) satisfeito ( ) satisfeito () ()
sem justa causa)
3. Diversidade e igualdade
(oportunidades e remunera- . . e ) ) . .
. . muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito nao sei
¢ao independentes de e R e e L
R L insatisfeito () insatisfeito () nem satisfeito () satisfeito () satisfeito () ()
género, religido, idade,
orientacdo sexual, etc.)
4. Remuneragao, beneficios muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito néo sei
e premiagoes insatisfeito () insatisfeito ( ) | nemsatisfeito ( ) satisfeito ( ) satisfeito () ()
5. Clima do ambiente de . . L ) ) A
trabalho (relagdo colegas muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito nao sei
¢ 9 insatisfeito () insatisfeito () nem satisfeito () satisfeito ( ) satisfeito ( ) ()
com e gestores)
6. Balancgo entre o trabalho e . . L : : . :
a vida pessoal do muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito nao sei
. p, . insatisfeito () insatisfeito () nem satisfeito () satisfeito ( ) satisfeito ( ) ()
funcionario
7. Desenvolvimento muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito nao sei
profissional e carreira insatisfeito () insatisfeito ( ) [ nemsatisfeito ( ) satisfeito ( ) satisfeito () ()
8. Satisfacédo do funcionario muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito n&o sei
com o trabalho que realiza insatisfeito () insatisfeito ( ) [ nemsatisfeito ( ) satisfeito () satisfeito () ()
9. Valores éticos na relagao
com funcionarios (justica, muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito n&o sei
honestidade, respeito, lega- insatisfeito () insatisfeito () nem satisfeito () satisfeito () satisfeito () ()
lidade, transparéncia, etc.)
10. Valores éticos na relagéao muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito n&o sei
com sindicato(s) insatisfeito () insatisfeito ( ) | nemsatisfeito ( ) satisfeito () satisfeito () ()
11. Valores éticos na relagao muito relativamente neminsatisfeito, relativamente muito n&o sei
com clientes insatisfeito () insatisfeito () nem satisfeito () satisfeito ( ) satisfeito ( ) ()
12. Valores éticos na relagao , , L : : . :
. muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito nao sei
com fornecedores (fabrican- | . L . . .
. insatisfeito () insatisfeito ( ) [ nemsatisfeito ( ) satisfeito () satisfeito () ()
tes, empreiteiras, etc.)
13. Valores éticos na relagao muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito n&o sei
com comunidades insatisfeito () insatisfeito () nem satisfeito () satisfeito ( ) satisfeito ( ) ()
14. Valores éticos na relagao muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito néo sei
com acionistas insatisfeito () insatisfeito ( ) | nemsatisfeito ( ) satisfeito ( ) satisfeito ( ) ()
15. Valores éticos na relagéao muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito n&o sei
com governos insatisfeito () insatisfeito () nem satisfeito () satisfeito ( ) satisfeito ( ) ()
16. Valores éticos na relagédo . . L : : . :
. muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito nao sei
com ONGs, movimentos L R L o L
.. . . insatisfeito () insatisfeito ( ) | nemsatisfeito ( ) satisfeito () satisfeito () ()
sociais e ambientais
17. Bem-estar da sociedade . . L ) . A
muito relativamente nem insatisfeito, relativamente muito nao sei

e do meio ambiente (gera-
¢Oes atuais e futuras)

insatisfeito ()

insatisfeito ()

nem satisfeito ()

satisfeito ( )

satisfeito ( )

()




2. NA SUA OPINIAO, QUE POSTURA UMA DISTRIBUIDORA DE ENERGIA DEVERIA TER
DIANTE DE CADA QUESTAO?

Marque 1 alternativa por questdo. Ndo ha resposta certa ou errada.

1 2 3 4 5
dar nenhuma dar pouca dar importéancia | dar importancia dar muita nao sei
Questées importancia importancia relativa importancia
1. Salde e seguranga nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
ocupacional importancia () () () () () ()
2. Seguranga no emprego . N . : : . o . . .
e RO nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
(baixo risco de demisséo . .
. importancia () () () () () ()
sem justa causa)
3. Diversidade e igualdade
(oportunidades e remunera- . N . . ) . Y N . .
~ nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || ndo sei
¢ao independentes de . I
N o importancia ( ) () () () () ()
género, religido, idade,
orientacdo sexual, etc.)
4. Remuneragéo, beneficios nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || n&o sei
e premiagoes importancia () () () () () ()
5. Clima do ambiente de , " . . ) A L I .
~ nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
trabalho (relagdo colegas . i
importancia () () () () () ()
com e gestores)
6. Balanco entre o trabalho e . A . . : . o A L
) nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
a vida pessoal do . .
o importancia () () () () () ()
funcionario
7. Desenvolvimento nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || néo sei
profissional e carreira importancia () () () () () ()
8. Satisfagdo do funcionario nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || n&o sei
com o trabalho que realiza importancia () () () () () ()
9. Valores éticos na relagédo
com funcionarios (justica, nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || n&o sei
honestidade, respeito, lega- | importancia () () () () () ()
lidade, transparéncia, etc.)
10. Valores éticos na relagéao nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || n&o sei
com sindicato(s) importancia () () () () () ()
11. Valores éticos na relagéao nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || n&o sei
com clientes importancia () () () () () ()
12. Valores éticos na relacédo . ~ | . . : . L A -
. nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia [ nao sei
com fornecedores (fabrican- | . .
o importancia () () () () () ()
tes, empreiteiras, etc.)
13. Valores éticos na relacédo nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || n&o sei
com comunidades importancia () () () () () ()
14. Valores éticos na relacédo nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
com acionistas importancia () () () () () ()
15. Valores éticos na relacédo nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
com governos importancia () () () () () ()
16. Valores éticos na relacédo . N . . : . o . . .
) nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
com ONGs, movimentos ssrEre ) () () () () ()
sociais e ambientais
17. Bem-estar da sociedade . ~ | . . : . L i A
nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || ndo sei

e do meio ambiente (gera-
cOes atuais e futuras)

importancia ()

()

()

()

()

()




3. NA SUA OPINIAO, PORQUE CADA QUESTAO DEVE TER ALGUMA IMPORTANCIA?

Marque no MAXIMO 3 MOTIVOS por questdo. Ndo ha respostas certas ou erradas.

Motivos =
. : - nao tem
romove o bem aumenta evita : =
: prom ’ . melhora | atende impor- | néo
écertoe| evitaomala |produtividadee |. processos || . . ;
. L ... |imagem da | normas tancia | sei
justo funcionarios e | lucro, diminui . contra a NTI
_ empresa | eleis
Questdes outros grupos custos empresa
1. Salde e seguranga eécertoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
ocupacional justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
2. Seguranga no emprego
. 9 . ¢ 'p _g écertoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
(baixo risco de demisséao . : : .
. justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
sem justa causa)
3. Diversidade e igualdade
oportunidades e remunera-
( -p . écertoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
¢do independentes de justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
género, religiao, idade, '
orientacdo sexual, etc.)
4. Remuneragéo, beneficios | ¢ certoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
e premiagoes justo () evitao mal ( ) lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
5. Clima do ambiente de , - . .
~ écertoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
trabalho (relagdo colegas . . ) .
justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
com e gestores)
6. Balanco entre o trabalho e | | - : P
} ¢ écertoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
avida pessoal do justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
funcionario ’
7. Desenvolvimento écertoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
profissional e carreira justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
8. Satisfacdo do funcionario | écertoe | promove o bem, produtividade, melhora | normas e | evita pro- NTI  [n&o sei
com o trabalho que realiza justo () evitaomal ( ) | lucro, custos ( ) | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
9. Valores éticos na relagao
com funcionarios (justica, écertoe | promove o bem, produtividade, melhora | normas e | evita pro- NTI  [ndo sei
honestidade, respeito, lega- | justo ( ) | evitaomal( ) |lucro,custos ( ) | imagem( ) | leis ( ) | cessos ( ) () ()
lidade, transparéncia, etc.)
10. Valores éticos narelagéao| é certoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTlI  |n3o sei
com sindicato(s) justo () evitaomal ( ) lucro, custos ( ) | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
11. Valores éticos narelagéao| é certoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
com clientes justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
12. Valores éticos na relagéao
. ¢ écertoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
com fornecedores (fabrican- | . : : .
. justo () evitaomal ( ) lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
tes, empreiteiras, etc.)
13. Valores éticos narelagéao| é certoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTlI  |n3o sei
com comunidades justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
14. Valores éticos narelagédo| ¢ certoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
com acionistas justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
15. Valores éticos narelagéo| é certoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTl  |n3o sei
com governos justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
16. Valores éticos na relagao
. ¢ écertoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e | evita pro- NTI nao sei
O ONEE, IeHENEE justo () evitaomal ( ) lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()
sociais e ambientais ’
17. Bem-estar da sociedade | - . -
. . écertoe | promove o bem, produtividade, melhora normas e [ evita pro- NTI nao sei
e do meio ambiente (gera- . . ) .
justo () evitaomal () lucro, custos () | imagem( ) | leis( ) | cessos ( ) () ()

¢Oes atuais e futuras)




4. CONSIDERANDO A POSTURA DA [l QUE IMPORTANCIA VOCE ACHA QUE A EMPRESA DA
A CADA QUESTAO?

Marque 1 alternativa por questédo. Ndo ha resposta certa ou errada.

1 2 3 4 5
da nenhuma da pouca da importancia | da importancia da muita nao sei
Questées importancia importancia relativa importancia
1. Salde e seguranga nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
ocupacional importancia () () () () () ()
2. Seguranga no emprego ; . . : : . L . .
. . . nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
(baixo risco de demisséao imporiAncial) () O) () () ()
sem justa causa)
3. Diversidade e igualdade
(oportunidades e remunera- ) A . . ) N L N - .
R nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
¢ao independentes de importancia ( ) () () () () ()
género, religido, idade,
orientacdo sexual, etc.)
4. Remuneracgao, beneficios nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || no sei
e premiagdes importancia () () () () () ()
5. Clima do ambiente de : A . ) : . L - A
~ nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei
trabalho (relagdo colegas ) A
importancia () () () () () ()
com e gestores)
6. Balango entre o trabalho e : A . : : . L N . :
. nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || néo sei
avida pessoal do importancia ( ) () () () () ()
funcionario
7. Desenvolvimento nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia |[ néo sei
profissional e carreira importéancia () () () () () ()
8. Satisfacdo do funcionario nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || néo sei
com o trabalho que realiza importancia () () () () () ()
9. Valores éticos na relagao
com funcionarios (justiga, nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || néo sei
honestidade, respeito, lega- | importancia () () () () () ()
lidade, transparéncia, etc.)
10. Valores éticos na relagéao nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || néo sei
com sindicato(s) importancia ( ) () () () () ()
11. Valores éticos na relagéao nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || néo sei
com clientes importancia () () () () () ()
12. Valores éticos na relagao : A | . : : . L . .
. nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || néo sei
com fornecedores (fabrican- | . .
o importancia () () () () () ()
tes, empreiteiras, etc.)
13. Valores éticos na relagao nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || néo sei
com comunidades importancia () () () () () ()
14. Valores éticos na relagéao nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || ndo sei
com acionistas importancia () () () () () ()
15. Valores éticos na relagao nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || néo sei
com governos importancia () () () () () ()
ek Ve (Gieos e FElRrw nenhuma ouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || ndo sei
com ONGs, movimentos fsaEaa | > r(np) = ) mp( ) Tp) ()
sociais e ambientais
17. Bem-estar da sociedade : A | - . ) i L - .
nenhuma pouca importancia |importancia relativa importancia muita importancia || nao sei

e do meio ambiente (gera-
¢Oes atuais e futuras)

importancia ()

()

()

()

()

()




5. NA SUA OPINIAO, PORQUE A DA ALGUMA IMPORTANCIA A CADA QUESTAO?
Marque no MAXIMO 3 MOTIVOS por questdo. Ndo ha respostas certas ou erradas.

Motivos Y
Sesciod be 7 nao da
esejo de |promover o bem aumentar . ; 5
! pront ’ . melhorar | atender | evitar | impor- | nao
fazer oque| evitar omala |produtividade e A -
] L s sua normas | sofrer | tancia | sei
é certoe funcionarios e lucro, diminuir | . . NDI
~ . imagem e leis |processos
Questdes justo outros grupos custos
1. Salde e seguranga fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI  [n&o sei
ocupacional ejusto( ) evitaromal () lucro, custos () |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
2. Seguranga no emprego
. 9 . ¢ 'p _g fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI  [n&o sei
(baixo risco de demisséao . . : :
. ejusto ( ) evitaromal ( ) | lucro, custos ( ) |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
sem justa causa)
3. Diversidade e igualdade
oportunidades e remunera-
( -p . fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI  [n&o sei
¢ao independentes de . . . )
A L ejusto( ) evitaromal ( ) lucro, custos () |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
género, religido, idade,
orientacdo sexual, etc.)
4. Remuneragao, beneficios |fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI |néo sei
e premiagoes ejusto ( ) evitaromal ( ) | lucro, custos ( ) |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
5. Clima do ambiente de - : -
~ fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI  [n&o sei
trabalho (relagdo colegas . . . )
ejusto( ) evitaromal () lucro, custos () |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
com e gestores)
6. Balancgo entre o trabalho e
} ¢ fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI  [nao sei
avida pessoal do ejusto ( ) evitar omal () lucro, custos () |imagem( )| leis( ) |cessos ( ) () ()
funcionario ’
7. Desenvolvimento fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI  [n&o sei
profissional e carreira ejusto( ) evitaromal ( ) lucro, custos () |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
8. Satisfagdo do funcionario |fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI | n&o sei
com o trabalho que realiza ejusto ( ) evitar omal ( ) | lucro, custos ( ) [imagem( )| leis( ) |cessos( )| ( ) ()
9. Valores éticos na relagao
com funcionarios (justica, fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI | n&o sei
honestidade, respeito, lega- | ejusio( ) evitaromal ( ) lucro, custos () |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
lidade, transparéncia, etc.)
10. Valores éticos na relagéo |fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar [ normas e | evitar pro- NDI  [né&o sei
com sindicato(s) ejusto( ) evitaromal ( ) | lucro, custos ( ) [imagem( )| leis( ) |[cessos( ) () ()
11. Valores éticos na relagao |fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar [ normas e | evitar pro- NDI  |néo sei
com clientes ejusto( ) evitaromal () lucro, custos () |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
12. Valores éticos na relagéao
. ¢ fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI  [n&o sei
com fornecedores (fabrican- . . : :
. ejusto ( ) evitaromal ( ) | lucro, custos ( ) |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
tes, empreiteiras, etc.)
13. Valores éticos na relagéo |fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI  [né&o sei
com comunidades ejusto( ) evitaromal () lucro, custos () |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
14. Valores éticos na relagao |fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI |néo sei
com acionistas ejusto( ) evitaromal () lucro, custos () [imagem( )| leis( ) | cessos ( ) () ()
15. Valores éticos na relagéo |fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar [ normas e | evitar pro- NDI  |néo sei
com governos ejusto( ) evitaromal () lucro, custos () |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
16. Valores éticos na relagao
. ¢ fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI  [n&o sei
O ONEE, IeHENEE ejusto ( ) evitaromal ( ) | lucro, custos ( ) |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()
sociais e ambientais ’
17. Bem-estar da sociedade - . -
. . fazer o certo| promover o bem, produtividade, melhorar | normas e | evitar pro- NDI  [néao sei
e do meio ambiente (gera- . . . )
ejusto( ) evitaromal () lucro, custos () |imagem( )| leis( ) |cessos( ) () ()

¢Oes atuais e futuras)
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APENDICE B - Principios do Codigo de Etica e Conduta da Empresa
associados as Questoes de Stakeholders



Principios do Cédigo de Etica e Conduta da empresa associados as Questdes de Stakeholders (parte 1 de 2)

Questoes Principios
Incentivo a seguranca no ambiente de trabalho, reconhecendo o direito do colaborador em renunciar a execugao de
01. Saude e seguranga ocupacional qualquer atividade cujos riscos excedam aqueles inerentes a sua atividade e para os quais o colaborador esteja

devidamente treinado e equipado.
02. Seguranga no emprego

L . Tratamento sem preconceitos e discriminagdes de qualquer natureza, seja por raga, género, orientagao sexual,

03. Diversidade e igualdade . . ) S o o o : o
religido, origem regional, deficiéncia, classe social, idade ou aparéncia, com respeito a pluralidade e a diversidade.

04. Remuneracao, beneficios e premiagoes

: , Transparéncia, integridade, honestidade, bem-estar, didlogo, lealdade, cooperacao e respeito muatuo.

05. Clima do ambiente de trabalho —— L ~ o
Incentivo a liberdade de opinido e expressao de ideias.

06. Balanco entre o trabalho e a vida pessoal

07. Desenwolvimento profissional e carreira Atencao devida aos colaboradores, com incentivo permanente ao desenvolvimento profissional.

08. Satisfagao do funcionario com o trabalho A valorizagao do trabalho como realizagdo do ser humano.

09. Valores éticos na relacdo com funciondrios Transparéncia, integridade, honestidade, bem-estar, dialogo, lealdade, cooperacéo e respeito mutuo.

10. Valores éticos na relagdao com sindicato

Transparéncia, honestidade e integridade com todos os clientes e com os agentes da sociedade.

Atendimento cordial e igualitario, sempre oferecendo informagdes claras e precisas, respeitando os padroes de
qualidade e seguranca legalmente definidos.

Respeito aos contratos e compromissos de qualquer natureza.
Orientagbes sobre 0 uso correto e seguro da energia.
11. Valores éticos na relagao com clientes Confidencialidade acerca dos dados e informacdes dos clientes
Busca permanente da exceléncia do senvi¢o, fruto de uma gestao empresarial eficaz.
Manutengao de canais de comunicagao e negociagao permanente com as comunidades em que o Grupo tem
atuagao, com o objetivo de avaliar, controlar e monitorar os impactos das nossas atividades.
Defesa do regime democratico e do livre direito de organizagdo e associagao, abstendo-se de qualquer posigao
politico-partidaria.



Principios do Cédigo de Etica e Conduta da empresa associados as Questdes de Stakeholders (parte 2 de 2)
Tratamento imparcial, sempre buscando qualidade e partilhando as inovagdes.
Incentivo ao aprimoramento das condigdes de seguranga e da qualificagao profissional.
Confidencialidade dos precos e demais informacdes relacionadas aos senigcos contratados.

Adocao das mais exigentes normas de qualidade, segurancga e prote¢cdo ao meio ambiente como critério para a
escolha de fornecedores.

Estrito cumprimento dos compromissos firmados.

Sao condicdes fundamentais que os fornecedores devem atender para serem contratados pela Energisa: (i) obediéncia
integral a toda legislagao aplicavel aos senigos contratados; (ii) conservagdo do meio ambiente; (iii) ndo exploracéao de
mao de obra infantil ou escrava e respeito aos direitos humanos.

12. Valores éticos na relagdo com
fornecedores

lg;n\lljili?j;e;e:“cos e FElFEEED GO Transparéncia, honestidade e integridade com todos os clientes e com os agentes da sociedade.
Informacdes precisas, adequadas e em tempo habil.
Permanente busca da eficiéncia e da rentabilidade.
Execucao dos senigcos com foco no alcance dos objetivos estratégicos.
14. Valores éticos na relagdo com acionistas  Relacées baseadas no didlogo, na lealdade e no respeito matuo.

Adocao de politicas de controle e diwulgacédo de informagodes relevantes e de negociagao de valores mobiliarios, em
respeito as normas da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) e adequadas ao Codigo ABRASCA de Autorregulagao
e Boas Praticas das Companhias Abertas.

15. Valores éticos na relagao com governos Transparéncia, honestidade e integridade com todos os clientes e com os agentes da sociedade.
16. Valores éticos na relagdo com ONGs Transparéncia, honestidade e integridade com todos os clientes e com os agentes da sociedade.

Responsabilidade social no processo de gestao dos neg6cios, com a administracdo dos impactos das agdes em
sintonia com os legitimos interesses das comunidades e de acordo com a legislagédo aplicavel.

17. Bem-estar da sociedade e do meio Preservagao do meio ambiente, de forma a prevenir a poluicdo e promover a melhoria continua do desempenho
ambiente ambiental em todas as atividades.

Compromissos com o desenvolvimento sustentavel, atuando como empresa responsavel, otimizando o uso dos
recursos naturais e limitando os impactos no meio ambiente, bem como o desenwolvimento de energias renovaveis.
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APENDICE C - Politicas, programas, praticas e indicadores de desempenho
divulgados no Relatério de Responsabilidade Socioambiental da empresa
(2014), por Questao de Stakeholder



Informacoes do Relatdrio de Responsabilidade Socioambiental da empresa de 2014 por Questdo de Stakeholder (parte 1 de 7)
Questao 01. Saude e Seguranca Ocupacional

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS

Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional (PCMSQO)

Programa de Prevencao de Risco Ambiental (PPRA)

Treinamentos wltados a seguranga ocupacional (alguns exigidos por normas do setor)
Programa de inspe¢ao de \eiculos, senigos, areas internas e externas de trabalho

Auditorias em Prestadores de Senigo

Monitoramento de indicadores especificos que levam em conta a seguranga dos funcionarios
préprios e terceiros e da comunidade

Brigadas de emergéncia

Ginastica Laboral (atividade fisica orientada diaria, durante o horario de expediente)

Dialogo Semanal de Seguranga (reuniao ¢/ chefia)

Programa antitabagismo (inclui avaliagdo médica, acompanhamento ¢/ pneumologista via plano
de saude e cobertura de até 75% do valor de medicamentos)

Programa contra Sedentarismo e Obesidade (avaliacdo médica p/ pratica esportiva, até 50% do
custo de préaticas esportivas e assisténcia de nutricionista p/ funcionarios ¢/ IMC > 25)
Comunicacgao permanente: panfletos explicativos, quadros de aviso, intranet, etc.

Apoio a agdes da CIPA, tais como atualizagdo dos mapas de riscos

Realizacao de seminarios, SIPAT (Semana Interna de Prevencédo de Acidentes do Trabalho) e
SPAPS (Semana de Prevengao de Acidentes p/ Prestadores de Servigos

Realizacéo de palestras e campanhas (em 2014: prevencdo de acidentes no transito, pre-vengao
de acidentes ¢/ animais pegonhentos, seguranga no trabalho e resgate em altura, beneficios da
atividade fisica, reeducacgao alimentar, alcoolismo, DST, estresse, simulagao de abandono de
area, uso de equipamentos de incéndio; prevencao da Gripe A

Estudos ergonémicos sobre as condicoes de trabalho das diferentes equipes

Patrocinios e eventos esportivos

Avaliagdo do IQV — indice de Qualidade de Vida: controle mais preciso da sadde dos
funcionarios, realizado anualmente (inclui exames complementares como de colesterol)

Adogéo de EPIs e EPCs nowos e mais eficazes

INDICADORES DE DESEMPENHO

Média de horas extras por empregado/ano
N® total de acidentes ¢/ empregados

N@ total de acidentes c/ terceirizados

Média de acidentes de trabalho por
empregado/ano

Acidentes c/ afastamento temporario (%)

Acidentes que resultaram em mutilagdo ou
outros danos a integridade fisica de funcionarios
(incluindo LER)

Acidentes que resultaram em morte

2014
54,9
10

0

0,04

100%

0

0

2014/2013
21%

0%

0%

0%

900%

0%

0%



Informacoes do Relatdrio de Responsabilidade Socioambiental da empresa de 2014 por Questdo de Stakeholder (parte 2 de 7)

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS

Politica de recrutamento orientada as competéncias assegura a
nao discriminagao de género, raca ou credo e igualdade de
oportunidades p/ todos os colaboradores

Inclusédo de pessoas com deficiéncia: parcerias c/ instituicdes
publicas e ONGs que encaminham curriculos de candidatos

Questao 02. Seguranga no emprego

INDICADORES DE DESEMPENHO

N® empregados final periodo

N¢ admissdes durante periodo

Rotatividade (demitidos + aposentados)

Reclamagdes trabalhistas iniciadas / total de demitidos no periodo
Montante reinvidicado em processos judiciais (R$mil)

N® processos existentes

N® empregados vinculados nos processos

Questao 03. Diversidade e igualdade

INDICADORES DE DESEMPENHO

N® mulheres /total empregados

Mulheres em cargos gerenciais / total de cargos gerenciais
Empregadas negras (pretas e pardas) / total de empregados
Empregados negros (pretos e pardos) / total de empregados

Empregados negros (pretos e pardos) em cargos gerenciais / total de cargos
gerenciais

2014
245
27
13%
23,6%
328
13

8

2014
18,4%
25,0%

4,9%
35,9%

20%

2014/13
2%
125%

30%
197%
225%
100%

2014/13
25%
38%
12%
17%

10%



Informacoes do Relatdrio de Responsabilidade Socioambiental da empresa de 2014 por Questdo de Stakeholder (parte 3 de 7)
Questao 04. Remuneracgao, beneficios e premiagoes

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS

Busca adotar as praticas usuais de mercado em relacéo ao
sistema de remuneragéo

Sistema de remuneragéo: parte fixa + parte variavel + beneficios

Parte variavel: Programa de Participagdo nos Lucros e Resultados
(PLR) p/ todos os funcionérios e, p/ a alta geréncia, ha um
programa adicional (Programa de Remuneragéo de Resultados)

Beneficios: determinados por meio de acordos coletivos de
trabalho (planos de assisténcia médica, hospitalar e odontoldgica,
plano de complementacéo de aposentadoria, auxilio alimentacéao,
reembolso de creche, seguro de vida, bolsas de estudo, entre
outros)

O Unico tipo de premiagao se refere a um programa que mobiliza
0s colaboradores a propor ideias criativas, as quais podem vir a
ser recompensadas

INDICADORES DE DESEMPENHO

Maior remuneragao / menor remuneragao (inclui participagéo nos lucros)

Participagédo nos resultados distribuidos / folha de pagamento bruta

Menor remuneragao / salario minimo vigente (inclui participagao nos lucros)
Perfil da remuneracdo (% de empregados por faixa salarial)

Até R$ 1.000,00
De R$ 1.000,01 a R$ 2.000,00
De R$ 2.000,01 a R$ 4.000,00
Acima de R$ 4.000,00
Valores pagos

Folha de pagamento bruta
Encargos sociais compulsorios
Beneficios

Salario médio por tipo de cargo (R$)
Cargos de diretoria
Cargos gerenciais
Cargos administrativos
Cargos de produgéo

Questao 05. Clima do ambiente de trabalho

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS

INDICADORES DE DESEMPENHO

Questao 06. Balanco entre o trabalho e a vida pessoal

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS

INDICADORES DE DESEMPENHO

2014
15,14
9,20%
1,23

55,9%
22,9%
16,3%

4,9%

13.938
3.227
4.069

27.417
6.687
2.319
1.184

2014

2014

2014/13
16%
15%

-10%

28%
-25%
-9%
-35%

7%
15%
9%
25%
-44%
-1%
-22%

2014/13

2014/13



Informacoes do Relatdrio de Responsabilidade Socioambiental da empresa de 2014 por Questdao de Stakeholder (parte 4 de 7)
Questao 07. Desenvolvimento profissional e carreira

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS INDICADORES DE DESEMPENHO 2014

Plano de Cargos e Carreiras que contempla a formagao profissional, a escolaridade, a Perfil da escolaridade (% em relagdo ao total de empregados)

experiéncia profissional, a avaliagédo de desempenho e o tempo de seni¢co (no momento da Ensino fundamental 8,57%

pesquisa encontrava-se em atualizagao, reinvindicagao antiga dos funcionarios) Ensino médio 77,14%

Avaliagcao do desempenho baseada em competéncias (360° e 180°) Ensino superior 12,96%

Plano Individual de Desenvolvimento (anual) - pode sugerir realocacoes e estabelece as Pés-graduacéo 1,33%

acOes de capacitacao e desenvolvimento Analfabetos 0

Acdes de capacitacdo e desenvolvimento desenwolvidas, principalmente, na prépria Valor investido em desenvohvimento profissional e 49%

empresa, em um Centro de Capacitagdo e Desenwvolvimento ou ¢/ 0 uso de uma plataforma educagao

prépria de EaD (Ensino a Distancia), mas alguns treinamentos continuam sendo feitos Qtd horas de desenvolvimento profissional por

externamente empregado/ano S
Questao 08. Satisfacao do funcionario com o trabalho

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS INDICADORES DE DESEMPENHO 2014

Questao 09. Valores éticos na relacao com funcionarios
POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS INDICADORES DE DESEMPENHO 2014

Questao 10. Valores éticos na relagao com sindicato
POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS INDICADORES DE DESEMPENHO 2014

2014/13
-35%
4%

5%
233%
0%

-41%

-47%

2014/13

2014/13

2014/13



Informacoes do Relatdrio de Responsabilidade Socioambiental da empresa de 2014 por Questdo de Stakeholder (parte 5 de 7)
Questao 11. Valores éticos na relacao com clientes

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS

Canais de comunicacgao: Call Center e Agéncias, Ouvidoria, Conselho
de Consumidores, Executivos de Atendimento para lidar com o cliente
corporativo, site, informativos, verso das contas de energia, e-mails,
visitas de gerentes de Negdcio, pesquisas de satisfagcdo, Conselho de
Consumidores, midias sociais.

INDICADORES DE DESEMPENHO
Atendimento
Total de ligagdes atendidas (Call Center)
Numero de atendimentos nos escritérios regionais
Numero de atendimentos por meio da internet
Tempo médio de espera até o inicio de atendimento (min.)
Tempo médio de atendimento (min.)
Reclamagdes em relagao ao total de ligagbes atendidas (%)
N° reclamagbes encaminhadas
A empresa
A Agéncias reguladoras
Ao Procon
A justica
Reclamagdes julgadas procedentes / total reclamagdes
Reclamagées solucionadas
Durante o atendimento
Até 30 dias
Entre 30 e 60 dias
Mais de 60 dias
Reclamagdes solucionadas / julgadas procedentes

Questao 12. Valores éticos na relacao com fornecedores

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS

INDICADORES DE DESEMPENHO

Questao 13. Valores éticos na relacao com comunidades

POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS

INDICADORES DE DESEMPENHO

2014

212.235
81.742
336.923
N/D
02:56
2%

4.442
136

7

117
67%

0%
94%
4%
3%
100%

2014

2014

2014/13

21%
2%
375%

-2%
-28%

-18%
23%
-84%
-11%
26%

0%
-5%
301%
193%
0%

2014/13

2014/13



Informacoes do Relatdrio de Responsabilidade Socioambiental da empresa de 2014 por Questdo de Stakeholder (parte 6 de 7)

Questao 14. Valores éticos na relagdo com acionistas
POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS INDICADORES DE DESEMPENHO
Politica de governanca pautada pelo Cédigo Abrasca de Autorregulacao e Boas Praticas de Governanca
Principais instancias: Assembleia Geral de Acionistas, Conselho de Administracao e Diretoria Executiva

Comités de Apoio: Comité de Auditoria e Riscos, Comité de Diwulgacdo, Comité de Remuneracéo e
Sucesséao

Adota o modelo instituido pelo Coso (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
em portugués Comissao Nacional sobre Fraudes em Relatérios Financeiros), visando de oferecer seguranca
e preservar a transparéncia dos dados apurados

Auditoria independente das demonstragdes econdmicas e financeiras (Deloitte Touche Tohmatsu)

Politica de Diwlgacao de Ato ou Fato Relevante: visa garantir a qualidade e a transparéncia da informacéo
divulgada ao mercado, além de proteger os interesses dos acionistas

Diwlgacao de informagbes econémico-financeiras (boletins mensais e resultados trimestrais): Setor de
atendimento ao investidor, site de relagao com investidores , mailing list
Questao 15. Valores éticos na relagcao com governos
POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS INDICADORES DE DESEMPENHO

Mantém dialogo e participa de reunides frequentes com a Agéncia Reguladora dos Servicos Publicos
Estadual

Firmou parceria com 9 prefeituras em um projeto para interligar com fibra 6ptica os érgaos administrativos
desses municipios utilizando os postes da Distribuidora, com vistas a promover a melhoria da gestao
municipal
Questao 16. Valores éticos na relacao com ONGs
POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS INDICADORES DE DESEMPENHO

2014

2014

2014

2014/13

2014/13

2014/13



Informacoes do Relatorio de Responsabilidade Socioambiental da empresa de 2014 por Questdo de Siakeholder (parte 7 de 7)
Questao 17. Bem-estar da sociedade e do meio ambiente
POLITICAS, PROGRAMAS E PRATICAS INDICADORES DE DESEMPENHO

Sistema de Gestao Ambiental (identificagao dos
aspectos, perigos e riscos ambientais em todos os
Seus processos)

Desde 2001, adota cabos especiais e praticas que
minimizam a supresséao vegetal junto as linhas de
transmisséo e distribuigdo

Desde 2003, baniu o éleo isolante téxico PCB
(ascarel), exigindo comprovagao dos fornecedores
de que néo o utilizam nos equipamentos
Regeneracao dos 6leos utilizados

Projeto Conta Cidada: troca de lixo reciclavel por
créditos na conta de energia.

Impactos ambientais

Destinacao final dos residuos perigosos
(procedimentos estabelecidos e monitoramento)

Programa Papa-lampadas: ponto de coleta na
empresa - sdo encaminhadas p/ descontaminagao
em Universidade parceira

Projeto Participe Recicle - nacional (desde 2009):
arrecadagao, encaminhamento, reprocessamento e
reciclagem de pilhas e baterias

Acgdes de Educagao ambiental em escolas e na
empresa (distribuicao de cartilhas e palestras)
Desde 2004, mantém um espacgo de educagao

Consumo de energia

Educacao ambiental

ambiental ¢/ visitas monitoradas Formacao da cultura
Projeto Comunidades (desde 2005): leva orien- em conservacgao e
tagdes de seguranca e uso eficiente de energia e uso racional de
aspectos de ordem social, facilita aproximagao e energia

relacionamento ¢/ a empresa

Possui uma edificagé@o sustentavel segundo Investimentos
critérios da certificacdo LEED NC (Leadership in sociais
Energy and Environmental Design)

Incidéncias de queimadas (N2 ocorréncias / ano)

Vazamento de 6leo (Pontos de vazamento/més)

Area preservada e/ou recuperada ¢/ manejo sustentavel de
vegetacao sob linhas de transmisséao e distribuicao (em ha)
Area preservada / total da area de concessao exigida por lei (%)
Gastos ¢/ gerenciamento do impacto ambiental (arborizagao,
manejo sustentavel, equipamentos e redes protegidas) (R$ mil)
N® autuagdes e/ou multas por violagao de normas ambientais
Valor em multas por violagao de normas ambientais (R$ mil)
Volume total de efluentes

Percentual de efluentes tratados (%)

Qtd anual (ton) de residuos soélidos gerados

% residuos encaminhados p/ reciclagem s/ vinculo ¢/ a empresa
Gastos ¢/ destinagao final de residuos néao perigosos (R$ mil)
Lampadas descontaminadas / total substituido na empresa
Lampadas descontaminadas / total substituido nos clientes
Hidrelétrica (em kWh)

Combustiveis fosseis (diesel e gasolina da frota de veiculos)

N® empregados treinados nos programas de educagao ambiental
% empregados treinados em educ. ambiental/total empregados
N? horas de treinamento ambiental / total horas de treinamento
N® alunos atendidos

N® professores capacitados

Recursos aplicados (R$ mil)

N domicilios do segmento baixa renda atendidos

Domicilios baixa renda atendidos/total domicilios do segmento
N® equipamentos eficientes doados

Municipios atendidos / total municipios da area de concessao
N¢ iniciativas wltadas p/ o desenvolvimento da cidadania
Recursos investidos ¢/ incentivos fiscais/total investimento social
Recursos aplicados em cultura, esporte e turismo (R$ mil)
Recursos aplicados em saude (R$ mil)

2014 2014/13

12
9

3.350
0,03%
2.882

1
2,5
64.000
100%
66.499
100%

12

100%
100%
4.349.937
1.644.029
210
9,60%
2,27%
21.529
915

310
18.581
40/0
43.843
455%

244
60,16%
2.155
3.708

0%
-44%

0%
0%
-80%

100%
100%
-24%
0%
13%
0%
-54%
0%
0%
2%
-6%
-27%
-31%
7%
-24%
-40%
23%
-49%
-42%
-9%
592%
120%
377%
-46%
35%



