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RESUMO

Este trabalho situa-se na fronteira entre as abordagens de ética e responsabilidade social e a
efetiva consolidacdo na pratica empresarial, atualmente em curso em determinadas
organizacdes. Buscou-se um referencial tedrico consistente do ponto de vista cientifico e
profundo do ponto de vista filoséfico; chegou-se ao marco referencial para a Business Ethics
feito por Lozano (1999), que serviu de guia para a andlise da realidade empirica. Essa dltima,
por sua vez, teve seu ponto de apoio no processo de gestdo da ética e responsabilidade social
de uma empresa multinacional do setor de cosméticos (Avon Brasil). A partir de um estudo de
caso simples, observou-se a presenga da Norma SA8000 na empresa pesquisada, cuja
metodologia, ao unir a precisdo dos processos de qualidade com as concepcdes da
responsabilidade social, oferece a possibilidade real de fazer a gestdo da ética com
efetividade, sustentacdo ao longo do tempo e articulagc@o coerente entre os diversos setores da
organizacdo. O corte necessdrio para a realizacdo da pesquisa, no entanto, limitou o foco do
trabalho ao publico interno, concluindo que a SA8000 esta alinhada com o marco referencial
proposto por Lozano (1999) referencialmente a esse puiblico, ndo sendo possivel inferir o
mesmo tratamento com os demais puiblicos preconizados na Teoria dos Stakeholders. Enfim o
trabalho analisa a gestdo da ética e responsabilidade social de uma grande empresa
multinacional no Brasil, a luz de um referencial tedrico, e conclui que ha convergéncia entre o
marco tedrico e a SA 8000. O estudo aponta a necessidade da Business Ethics investir
conhecimento na metodologia de implantacdo e gestdo da ética nas organizagdes para que ela
seja melhor concebida do ponto de vista tedrico e possa abarcar todos os elementos do triplice
marco referencial da Business Ethics proposto por Lozano. Esse fato é de interesse das
empresas efetivamente comprometidas com a gestdo da ética e da responsabilidade social, ao
mesmo tempo que € necessdrio para a teoria da Business Ethics se consolidar como uma teoria
de ética aplicada.

Palavras-chave: Business Ethics; Pdblico Interno; Gestio da Etica/RSE; Stakeholders



ABSTRACT

This work have it place in the border between the subject of ethics and social responsibility
and the effective practical consolidation in the enterprise currently present in some
organizations. One searched a consistent theoretical referencial of the scientific point of view,
deep of the philosophical point of view, it was arrived the referencial for the Business Ethics
made for Lozano (1999), that served of guide for the analysis of the empirical reality. This last
one had its setting in the process of management of the ethics and social responsibility of a
multinational company of the cosmetic sector (Avon Brazil). Through a study of simple case
it observed the presence of Norm SA8000 in the searched company, whose methodology,
when joining the precision of the quality’s process with the conceptions of the social
responsibility, offers the real possibility of making the management of the ethics with
effectiveness, sustentation to long of the time and the coherent joint between the diverse
sectors of the organization. The necessary cut for the accomplishment of the research,
however, limited the focus of the work to the internal public, concluding that the SA8000 is
lined up with the theoretical referencial proposed for Lozano (1999) in relation to this public,
not being able the same affirmation with the publics considered in the Theory of the
Stakeholders. At last the work analyzes the management of the ethics and social responsibility
of a great multinational company in Brazil to the light of a theoretical referencial and
concludes that there is convergence between the theoretical referencial and the SA8000. The
study points the necessity of the Business Ethics to invest to knowledge in the question of the
implantation methodology and management of the ethics in the organizations so that it better
conceived of the theoretical point of view and can accumulate all the elements of the triplice
referencial of the Business Ethics considered for Lozano (1999). This fact is interesting of the
companies effectively compromised with the management of the ethics and the social
responsibility, at the same time that it is necessary for the theory of the Business Ethics to
consolidate as a ethical applied theory.

Key words: Business Ethics; Internal Public; Management of the Ethics/RSE; Stakeholders.
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1 INTRODUCAO

O contexto mundial assiste a um movimento de duas grandes forgas sociais, no sentido
da acomodag¢d@o as mudangas que vém sendo impostas a elas a partir da segunda metade do
século passado. De um lado, uma sociedade que crescentemente percebe a necessidade de um
maior equilibrio entre a atividade produtiva e a preservacdo social e ambiental do nosso
planeta, e, de outro, as empresas sofrem os impactos do aumento da competitividade global,
da volatilidade dos mercados e do acirramento da luta predatéria pela preservacdo da
lucratividade, sob os olhares implacdveis dos investidores, a0 mesmo tempo com a certeza de
que a pressdo da sociedade no sentido da responsabilidade é um assunto que tomara cada vez
mais espago na agenda de decisdes dos dirigentes.

A preocupagdo com a elevagdo dos padrdes éticos e morais das atividades empresariais
bem como a preocupacdo com a responsabilidade social derivada dessas atividades sdo
comuns a essas duas for¢cas em movimento, embora nem sempre pelo mesmo motivo. A
sociedade quer impor limites a atuacdo das empresas, para que elas incorporem, nas suas
préticas cotidianas, o seu papel social e ambiental, além do econdmico, e, enquanto as
empresas o fazem, percebem que essa pressdo por uma acdo equilibrada é um caminho sem
retorno do qual dependera o futuro de suas operacdes e a permanéncia de sua capacidade de se
manter atrativa e s6lida nesse mercado mais evoluido e consciente.

E nesse ambiente que a evolugio do tema da ética nos negécios e responsabilidade
social empresarial tem-se acelerado de forma consistente, tanto nos estudos e nas pesquisas
tedricas, como nas praticas e agdes efetivas. O espantoso aumento no nimero de empresas
declaradamente participantes de alguma forma de acdo de responsabilidade social, o
crescimento da representatividade do terceiro setor, a crescente participagdo do tema nos

estudos da comunidade cientifica, os debates e os seminarios abordando o assunto, as
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tentativas de inclusdo de técnicas de medi¢do da contribui¢do social das empresas (balanco
social, performance social, etc), enfim, todos esses movimentos t€ém provocado fortes
mudan¢as no mundo corporativo e se tornam grandes fontes de reflexdo para todos os
segmentos sociais.

J4 se pode falar em uma tendéncia consolidada, que foge das caracteristicas meramente
temporarias tdo comuns aos chamados modismos, embora ainda carente de uma melhor
categorizacdo. Ainda se discute se esse movimento efetivamente se tornard um tema
predominante na agenda das grandes discussdes sociais e, principalmente, das organizacdes.
Nao se tem bem claro ainda qual serd a abrangéncia e a profundidade dessa discussdo, nem
tampouco os aspectos de efetiva mudanca no comportamento dos individuos, das
organizacdes ou da sociedade como um todo. O que se pode afirmar até aqui é que a discussdo
em torno da Etica nos negécios e a Responsabilidade Social Empresarial é uma realidade,
diferentemente de alguns anos atrds, quando somente existiam umas poucas iniciativas mais
voltadas para o assistencialismo e para a filantropia.

Hé muitos debates académicos sobre o papel e a abrangéncia de campos de estudo
mais recentes, como Business Ethics - BE, Responsabilidade Social Empresarial - RSE,
Teoria dos Stakeholders e até incluindo outros temas de comportamento organizacional mais
antigos, como Motivagdo, Cultura Organizacional e outros. Em alguns casos, observa-se até a
superposicdo de alguns deles e a tentativa de alargar o seu espaco além do que permite o seu
referencial tedrico e filosofico. Esse aparente desencontro de formulacdes e conceitos segue a
trajetoria normal de toda teoria que estd em um estdgio mais incipiente. A discussio ao redor
da Etica nos Negécios e Responsabilidade Social Empresarial se encontra, neste momento, ao
mesmo tempo rico em formulagdo de idéias, contribui¢des tedricas, mas ainda iniciante no
que se refere a incorporagdo desses conteidos no comportamento efetivo da classe

empresarial.
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Toda essa diversidade de visdes e conceitos acaba refletindo (ou sendo reflexo) o que
acontece na pritica organizacional, em que as acdes ocorrem sem qualquer sistematizacio,
muitas vezes por iniciativas isoladas de individuos, e os seus efeitos nem sempre se ddo da
maneira como se havia planejado inicialmente. Esse fato representa, muitas vezes,
desperdicios de recursos, pouca efetividade e até utilizacdo deliberadamente indevida dos
preceitos de ética nos negdcios e responsabilidade social empresarial. A dificuldade esta no
fato de ndo existir uma sistematizag@o na forma de gestao da ética nas empresas.

O problema de pesquisa, portanto, estd vinculado a maneira efetiva que as empresas
realizam a gestdo da ética e responsabilidade social, a partir do stakeholder publico interno,
dentro do ponto de vista da teoria de ética nos negdcios e dos indicadores de responsabilidade
social.

A formulacdo do marco referencial da Business Ethics - BE, proposta por Lozano
(1999), referencial tedrico deste trabalho de pesquisa, é um exemplo do esforco pela
sistematizacdo do conhecimento relativo ao tema, pois oferece algumas solugdes para o
enquadramento de diversas teorias relativas a ética e a responsabilidade social, que podem
representar uma importante contribui¢do para oferecer conceitos e principios dominantes a
partir dos quais se poderdo agregar melhor os conhecimentos correlatos e sistematizi-los de
forma que a pesquisa de campo possa evoluir.

Organismos nacionais e internacionais organizam-se no sentido da criacdo dos
chamados mecanismos de auto-regulacdo para oferecer as empresas a possibilidade de
sistematizagdo das acdes €ticas e de responsabilidade social empresarial, possibilitando a sua
internalizacdo no pensamento organizacional. Esses mecanismos tém sido pecas importantes
para as empresas pela melhor categorizacdo do que se entende por uma empresa eticamente

responsdvel. A medida que esses mecanismos de auto-regulacio se estabelecem e se
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consolidam, as fronteiras e os limites de atuacdo das empresas ficam mais bem definidos,
ocorrendo uma natural evolugd@o nas praticas da sociedade relativas a esse campo.

O Concil of Economics Priorities Accreditetion Agency - EUA é um desses
organismos internacionais, com atuagdo destacada na cria¢do de procedimentos de certificacio
de ética e responsabilidade social, o qual possui a norma Social Accountability 8000 -
SA8000, que estabelece parimetros objetivos de comportamento empresarial, baseado em
principios da Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, da Convencdo das Nagdes Unidas
sobre os Direitos da Crianga e da Mulher e da Organizacio Internacional do Trabalho - OIT.
A Norma SAS800 foi criada a partir dos padrdes de gestdo da qualidade ISO9000 e gestdo
ambiental ISO14000.

A SA8000 tem sido utilizada por empresas de todo o mundo como uma ferramenta
eficaz nos processos de gestdo da responsabilidade social empresarial, por oferecer uma forma
metodologicamente eficiente de sistematizacido da acgdo ética, através da montagem de planos
de acdo, processos de revisdo, documentacdo de procedimentos, comunicacdo dos objetivos e
envolvimento de todos os publicos a que ela se destina. Sua origem ligada aos programas de
gestdo da qualidade oferece um aspecto de familiaridade para as empresas, o que facilita a sua
implementac¢do onde ja existe a cultura de certificacdo de qualidade (atualmente, a grande
maioria das empresas).

Observa-se, portanto, um caminho de busca de um ponto comum entre o crescimento
da teoria de ética nos negdcios e a busca das empresas para a efetivagdo dos conceitos tedricos
na realidade pratica. A Business Ethics — BE nasceu dessa necessidade de unir os negdcios
(Business) a ética (Ethics) e, para isso, é desejavel que consiga incorporar tanto a evolugdo do
pensamento cientifico, aqui representado pelo modelo referencial proposto por Lozano (1999),

como o esforco despendido pelas empresas para adequar a sua acdo através desses
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mecanismos de auto-regulacdo, sejam eles reflexivos, normativos, orientadores ou
associativos.

O objetivo deste trabalho é lancar um olhar sobre esse ponto de convergéncia entre a
formulag@o tedrico-cientifica e a pratica efetiva das organizagdes, verificando a sua aplicagio
em uma empresa que adota um mecanismo de auto—regulagﬁo1 (SA8000) a luz de um modelo
referencial tedrico (Lozano, 1999). Para esta proposta, optou-se por um estudo de caso em
uma grande empresa multinacional, sediada em Sdo Paulo. Sua posi¢do de destaque dentre as
empresas consideradas responsdveis oferece as condi¢des para uma andlise empirica orientada
por um modelo tedrico. Além disso, influenciou na escolha dessa empresa a sua decisdo de
obtencdo da certificagdio SA8000 e a sua participacdo no Instituto Ethos de Responsabilidade
Social, fatos que ja indicam uma predisposicdo da empresa para uma postura de ética de
responsabilidade social.

A partir de entrevista com a coordenagdo de implantacio da Norma SAS8000,
observacdo participante (com depoimentos de funciondrios e pessoas ligadas ao trabalho
social interno na empresa), observagdo sistemdtica (feita por meio de visitas a sua principal
unidade produtiva) e andlise de documentos oficiais fornecidos pela prépria administragdo,
concluiu-se que a SA8000 representa um poderoso instrumento de ética e responsabilidade
social em relagdo ao publico interno. Exige, entretanto, que seja assumido pela direcdo da
empresa como um valor real a ser incorporado na cultura organizacional.

A pesquisa permitiu duas conclusdes, uma do ponto de vista teérico e outra do ponto
de vista pratico. Teoricamente, a andlise demonstrou que a norma SA8000 encontra respaldo
na literatura cientifica, o que lhe confere autoridade para ser uma metodologia pratica de

incorporag@o da Business Ethics no mundo empresarial. Do ponto de vista pratico, a pesquisa

" As normas SA8000 e AA1000 ndo sdo mecanismos puramente auto-regulatérios uma vez que exigem uma
certificac@o de terceira parte, que sdo as auditorias independentes. Ainda assim optou-se pela manutencdo do
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demonstrou que a empresa investigada parece preocupar-se com a responsabilidade social
perante o seu publico interno, seus trabalhadores e tem como uma de suas principais

ferramentas de atuacdo a Norma SA8000.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Business Ethics - BE como disciplina de estudo académico - antecedentes

Antes de se tratar do modelo de BE proposto por Lozano (1999), é importante fazer
uma descricdo da BE como disciplina de estudo académico, suas principais formulacdes,
pressupostos, origens e desenvolvimento da teoria, bem como 0s principais autores que
contribuiram para sua constitui¢do enquanto campo tedrico.

Segundo Lozano (1999, p.40), o inicio da discussdo sobre BE iniciou-se nos anos
setenta. Tedlogos e pensadores desenvolveram estudos sobre a ética empresarial, professores
de management continuaram escrevendo sobre a responsabilidade social das empresas e um
ponto marcadamente importante foi a entrada da temadtica no campo da filosofia. Dois estudos
importantes marcaram esse periodo: por um lado, o famoso artigo de Friedman (1970), que
concentra polemicamente no titulo de sua tese "a responsabilidade social da empresa é
aumentar seus beneficios"; por outro lado, a publicacio da "teoria da justica", de Rawls
(1971), que, entre muitas outras idéias, legitimou a preocupacdo da filosofia pelas questdes
economicas.

De George (1987) afirma que, na primeira metade dos anos oitenta, se deu o inicio
efetivo da Business Ethics como especialidade disciplinar. Antes desse periodo, a

preocupacdo maior era com a situacdo moral das empresas, contribuicio oriunda da entrada

termo “auto regulacdo” devido ao fato de serem mecanismos onde a adesdo € voluntdria, ou seja, existe a pré-



19

dos filésofos na discussdo do tema. Esses precedentes tiveram sua importdncia no
desenvolvimento da BE, embora ainda nao tivesse trazido a preocupagdo com o ser individual
formador de ética.

Pertence também a De George (apud PENA, 2003) a defini¢ao de BE assumida neste
trabalho: “€ uma disciplina de estudo académico que estuda os negdcios a partir de um ponto
de vista ético”. Com isso se propde a andlise articulada de duas disciplinas ja existentes, pois
tanto a €tica possui um vasto volume de publicacdes e estudos (do campo da filosofia), como
o “Business”, a partir do campo da Economia, é uma disciplina académica com grande

ferramental tedrico e instrumental.

E certo que as preocupagdes com a ética sio muito anteriores a este periodo, todavia,
se situaria no contexto da ética econdmica ou ética e economia. Caso se abstraisse do
conceito mais restrito da BE e se aceitasse que a discussdo de ética e economia
estaria no desenvolvimento historico da BE, isto nos levaria a muitos séculos atrés,
uma vez que esta discuss@o entre ética e economia ¢ muito mais antiga. Nao parece
ser o caso. Devemos entender a BE como uma disciplina restrita, que se apdia em
pressupostos ja descritos anteriormente, como observagdo do individuo no contexto
corporativo, a questiio da prética, etc. (LOZANO, 1999, p.39)

Brooks (1989) buscou caracterizar os motivos que existem para o estudo e o
desenvolvimento da BE, que sdo:
» acrise de confianga da sociedade a respeito das atividades das empresas;
» ademanda por uma melhor qualidade de vida;
» a exigéncia de que as empresas ndo atuem somente buscando os beneficios
para os proprietdrios;
» o reconhecimento do poder das empresas como agente social;
» amaior influéncia que possui a opinido publica;

» amaior complexidade de objetivos que se podem esperar das empresas.

disposi¢do para um tipo de regulacio que ndo € definida em lei ou qualquer imposicao normativa.
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Lozano (1999) alerta para o fato de que a BE é um processo em construgado, e vai mais
além ao afirmar que esse aspecto inacabado, de constante reflexdo, ¢ uma das caracteristicas

marcantes da BE e que deve ser destacado como tal.

Um ponto importante a se considerar nesta discussdo a cerca do estabelecimento da
BE como um campo de conhecimento, é o aspecto construtivista que deve estar
presente. A integragdo de diversas visdes e descricdes é importante a medida que
extrai de cada aspecto aquilo que é importante para a BE. (LOZANO, 1999, p.69).

Ha uma tensdo permanente na constituicdo tedrica da BE, que € a tentativa de se
entender se existe a necessidade de um foco maior do "Business" ou se deve privilegiar-se a
"Ethics". Trevino & Weaver (1994) ja haviam questionado "se se trata de uma disciplina ou
duas?".

Lozano (1999) afirma que o que se afigura como razodvel é que se trate a BE com uma
proposta de integracdo entre as duas disciplinas, tendo como pressupostos que ela seja
aplicada e, a0 mesmo tempo, possua uma consisténcia tedrico-filoséfica que a legitime. Sem
essa percepcdo a BE ndo se justifica, pois pode, por um lado, se tornar excessivamente
normativa, tentando descrever como uma empresa deve funcionar, ou, por outro lado, adotar
um conjunto de leis filoséficas universais sem contetddo prético aplicavel.

O campo de estudo, portanto, € a empresa, buscando na ética sua fundamentacdo
tedrico-cientifica. Segundo Pena (2002), a construcdo de uma sintese articulada desses dois
campos de conhecimento necessita de uma superacdo dos reducionismos inerentes em parte
das teorias, para se conceber a BE como uma ética aplicada, que esteja inserida no contexto
corporativo sem perder a perspectiva ética orientadora do processo de decisdo e gesto.

O primeiro desses reducionismos, segundo Pena (2002), estaria na consideracdo da BE
como uma teoria ética, cuja aplicacio efetiva na empresa se daria num momento posterior a
sua formulacdo. Lozano (1999), Francé€s (2003) e Paine (1991) utilizam a figura retérica de

uma caixa de ferramentas para descrever essa forma indesejada de se entender a BE. Mesmo
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que haja uma fundamentacdo rigorosa do ponto de vista conceitual, ao se considerar a
empresa como apenas um campo de aplicacio da teoria ética obtida, incorre-se em perda no
processo de reflexdo, justamente pela separacdo dos atores afetados pela dindmica de decisdo.
Obtém-se, assim, um conjunto de normas e regras de conduta que estariam descoladas da
realidade empresarial e, por esse motivo, com baixa eficicia de implementacdo e

disseminag@o.

Ha que se refutar a idéia de que a BE seria como uma caixa de ferramentas a
disposi¢do de quem queira utilizd-la no momento e na quantidade que deseja. Esta
figura da caixa de ferramenta serve para nos mostrar a impropriedade de se
considerar a ética como algo externo a realidade de quem vive, cuja reflexdo se daria
em um momento posterior. Assim sendo a percep¢do acritica da ética como uma
"caixa de ferramentas" refor¢a a tendéncia de considerar os pressupostos éticos como
se estivessem a margem do contexto sistematico e cultural que lhes da sentido.

(LOZANO, 1999, p.65

Ainda dentro da formulag@o proposta por Pena (2002), o segundo reducionismo seria a
consideracdo da BE como uma varidvel do modelo de gestdo organizacional. Nesse sentido, a
ética seria concebida em um contexto de exigéncia do ambiente externo, apenas para
responder de forma adequada ao que se consideraria ético naquele contexto de atuagéo e
naquele momento histdrico. Essa limitacdo de tempo e de espago subtrai a fundamentagio
filoséfico-cientifica da teoria ética e a converte numa simples varidvel pratica de negdcios, de
finalidade instrumental.

Segundo De George (apud PENA, 2003), as empresas nio estdo interessadas na
discussdo académica da BE e sim na formacdo moral dos trabalhadores. J4 o pensamento dos
académicos é formar pensadores éticos criticos. A tentativa e o interesse dos dirigentes é
buscar uma atitude mais voltada para a moral convencional, sem adotar uma postura pés-

convencional’.

Os termos "convencional” e "pds-convencional” se referem ao estdgio de desenvolvimento cognitivo moral que
estd melhor explicado no capitulo 2.2.2 deste trabalho.
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Nesse ponto o que estd em jogo € quem ird pagar a conta da passagem de uma situagao
de limitacdo ética para um modelo mais adequado de comportamento. Isto porque a tensdo
que foi citada por Trevino & Weaver (1994), entre a ética e os negdcios, passa também pela
questdo financeira. Ao se refutar uma posicdo eticamente inaceitdvel, muitas vezes se podera
estar abrindo ma@o do lucro do negdécio que ndo aconteceria caso aquele comportamento
permanecesse.

Essa mesma tensdo, que parece ser uma caracteristica da BE, reforca a necessidade de
haver um marco referencial, que possa servir de base para o processo de reflexdo filosofica e
também para as agdes e decisdes dos fatos organizacionais. Essa € a proposicdo feita por
Lozano (1999) ao se destacar um triplice referencial para a BE, que serd objeto de estudo no

texto a seguir.

2.2 Marco referencial da BE - O modelo de Lozano (1999)

Lozano (1999, p.203) propde que a Business Ethics tenha como marco tedrico uma
visdo de organizacdo que seja capaz de incorporar a perspectiva ética. Nesse marco
referencial, propde a considera¢do de trés dimensdes que ndo podem ser concebidas
separadamente: primeiramente a ética da responsabilidade, cuja expressao estd vinculada as
conseqiiéncias e ao resultado das acdes; em seguida, a ética afirmativa do principio de
humanidade, que busca a dimensdo do ser humano na sua expressdo mais essencial; e, por
fim, a ética geradora de moral convencional, em que se constréi o ethos corporativo e se
busca a sua unido com a prdxis do individuo, reproduzindo-se os conceitos éticos dos sujeitos
responsaveis por meio da realizagc@o das acdes e decisdes dentro das organizagdes.

O que Lozano (1999) propde € que partir desses trés polos de concepgdo ética se

busque em cada um deles um momento tedrico-filoséfico, cuja formulacdo se pretende que
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incorpore o conceito de ética aplicada e se torne efetivamente um elemento a ser introduzido
nas organizacdes e, por meio dele, se produza a reflexdo ética que transforme a conduta e o
comportamento empresariais.

Assim sendo, para o pdlo de Etica da Responsabilidade, o momento tedrico-filoséfico
tem base teleoldgica com influéncia conseqiiencialista. O momento prético desse pdlo a ser
inserido nas organizacdes estaria concentrado na visdo dos stakeholders e, de forma derivada,
na discussdo a respeito de Responsabilidade Social Empresarial. Para este trabalho
acrescentou-se a visdo de Maquiavel para propor a reflexdo tedrica por sua caracteristica
eminentemente voltada para a dos resultados das acdes, mesmo sabendo que, em sua
proposi¢do, o que estava em jogo era a vida publica e os aspectos politicos decorrentes do
exercicio do poder.

Dentro do pélo de Etica de Humanidade, a reflexdo filoséfica segue a tradicdo
deontoldgica, e os autores cldssicos que se utilizaram dessa reflexdo foram Platdo e Kant, em
suas visdes normativas e universais da ética. J4 a oportunidade de aplicacdo dentro das
organizacodes estaria tanto na formulagcdo de seus codigos de ética empresariais, como na
internalizacdo desse cddigo dentro da organizagdo, influenciando e definindo a ética a partir
da conduta individual e do processo de decisao.

Por tltimo, o pélo de Etica Geradora de Moral Convencional tem origem na tradicio
filosofica aretoldgica e encontra o seu momento reflexivo na teoria de Aristételes, cuja visdo é
significativamente oportuna por refletir sobre a formagdo do ethos corporativo e as suas
ligacdes com a praxis individual. A insercdo dessa visdo de Aristételes no dia-a-dia das
empresas, segundo Lozano (1999), aconteceria através da cultura organizacional, pois &

através da cultura que a formagao ética se consolida e se auto-regula de forma continua.
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Etica de Humanidade

Codigos de conduta

Tradicio teleoldgica Tradicio aretolégica

Stakeholders/RSE Cultura organizacional
Etica de Responsabilidade Etica Geradora de Moral Conv.

Figura 1 - Esquema do modelo de BE a partir de Lozano (1999).
Fonte: elaborado pelo autor

2.2.1 A dimensao conseqiiencialista: a ética da responsabilidade

A ética da responsabilidade, segundo Lozano (1999), estd ligada ao relacionamento
estabelecido com os publicos com os quais a empresa estd ligada, direta ou indiretamente.
Essa relacdio com os chamados stakeholders torna-se o alvo de atengdo da ética da
responsabilidade, uma vez que busca entender as conseqii€éncias das decisdes empresariais e,
principalmente, a articulacdo desses interesses, muitas vezes realizados em situacdo de

conflito. Nesse sentido, Lozano (1999) chama a atencfo para a questio da interlocu¢do com os
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stakeholders, pois € necessdrio se estabelecer uma forma de comunicacdo que oferega
condi¢des de expressdo de todos os stakeholders e ndo apenas aqueles com maior poder de
influéncia.

O mesmo autor acrescenta, nessa mesma linha de raciocinio, que, em um conceito de
ética de responsabilidade, o tratamento oferecido aos stakeholders externos deve ser
compativel com o relacionamento com os stakeholders internos, o que ndo tem sido a
realidade em inimeras organizagdes com pretensos programas de ética empresarial e
responsabilidade social corporativa. A administracdo de conflitos e a integracdo dos diversos
tipos de interesses sdo varidveis dominantes da decis@o empresarial e é justamente onde deve
estar concentrada a definicdo de wvalores e principios que poderia caracterizar uma
administracdo estratégica de ética.

E dentro dessa dimensdo que se pretende analisar a questio da Responsabilidade
Social Empresarial. A incorporacdo da ética a responsabilidade social da empresa deve ser
feita a luz do modelo tedrico referencial da BE e ndo a partir de uma nova constru¢do do
conceito de responsabilidade social, porque o conceito de RSE perde sua originalidade quando
reivindica a dimensdo ética como seu elemento estrutural (PENA, 2002). Essa abordagem,
além de encontrar consisténcia tedrica, impede que a associacdo entre ética e RSE seja

utilizada com fins ideoldgicos e de marketing institucional.

2.2.1.1 Teorias teleologicas - destaque para o Utilitarismo

A Teleologia (do grego, teleos = finalidade; logos = estudo) tem por caracteristica a
consideragcdo dos efeitos de um determinado fendmeno, por vezes até a sua tomada como
causa. Também conhecida como estudo da finalidade, procura estabelecer a causalidade

através de um resultado posterior ao fendmeno. Do ponto de vista comportamental, deriva
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para a visdo utilitarista, em que a orientacdo de determinada ag¢do ou decisdo deve ser
considerada a luz do resultado que deverd produzir, seja para si mesmo, seja para o proximo
ou para o conjunto da sociedade. Nesse caso, o orientador da acdo € o efeito posterior, o que
ele pode causar de beneficio ou de dor a qualquer envolvido.

O Utilitarismo tem como principio basico que uma ac¢do somente é correta e deve ser
incentivada se produz o melhor balango de prazer acima da dor para qualquer um
(BOATRIGHT, 1999, apud CAMPOS, 2002). Desse principio bédsico decorrem intmeras
outras discussdes, pois, ao se acrescentar a dimensao do individuo e da sociedade, ha que se
considerar que a determinagdo de utilidade pode variar segundo o angulo que se observe.
Como exemplo, pode-se citar que o que é ttil para a sociedade como um todo, pode nédo ser
util para um determinado individuo e vice-versa.

Segundo Boatrigth (1999), o principio utilitarista apresenta trés formas de abordagem:
o consequencialismo, quando as acdes sdo determinadas pelas suas conseqiiéncias; o
maximalismo, quando as agdes buscam a mdxima conseqiiéncia; e o universalismo, que,
além de ter conseqiiéncias desejdveis, busca a obtencdo da maior abrangéncia possivel dessas
conseqiiéncias.

Na visdo utilitarista, atenta as conseqiiéncias das agdes, o resultado se impde a decisdo
da agdo, o que se traduz em interpretacdes controversas a respeito do que € eticamente
aceitdvel, visto que, a cada contexto, os conceitos de utilidade podem modificar-se, tanto do
ponto de vista da conceituagdo como do ponto de vista dos sujeitos que irdo se beneficiar
dessa agdo.

No caso da BE, em que o espaco de observacdo é a empresa, inicia-se uma discussao
intermindvel a respeito das conseqiiéncias de uma determinada acdo, principalmente quando
se discute quem serdo os beneficidrios. O que Lozano (1999) afirma € que a visdo utilitarista é

importante dentro do marco referencial da BE; no entanto ndo pode ser considerada de forma
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isolada, pois os limites desejdveis de sua aplicacio estdo nos demais polos, de forma que ndo
se restrinja apenas a determinacdo dos fins desejados sem que se justifique o processo
envolvido e os beneficidrios de determinada agao.

Um exemplo de como a consideracio isolada do utilitarismo pode ter um caminho
diferenciado ao proposto para a BE, seria o fato de que a base filoséfica para os economistas
ligados a concep¢do de que a responsabilidade da empresa é apenas a obtencdo de lucro € o
utilitarismo, de onde mais tarde Friedman (1970) apresenta uma das mais contundentes
criticas a participacdo de empresas em projetos sociais. Como serd analisado de forma mais
aprofundada em capitulo especifico, esse autor defende que a unica e exclusiva
responsabilidade da empresa € maximizar a sua lucratividade.

Outro exemplo de conseqiiencialismo com caracteristicas distantes da proposta da BE,
se considerado de forma isolada, estd nas idéias de Maquiavel, para quem o foco da acdo esta
nas conseqiiéncias para a questdo politica e na perpetuacdo de poder dos governantes do
estado italiano da época. O pensamento de Maquiavel representa uma importante reflexdo
para qualquer estudioso de ética, tanto pelo aspecto relativista da sua proposi¢do quanto pela

ruptura que representou com o modelo de ética dos cldssicos, que estavam vigentes até entdo.

2.2.1.2 Magquiavel e a ética dos resultados

Ainda que a énfase de Maquiavel tenha sido a Politica, destacam-se a seguir algumas
de suas idéias para a reflex@o ética na empresa, pelo fato de representarem uma poderosa
ruptura com os conceitos éticos normativos advindos do periodo medieval e inauguram uma
discussdo eminentemente conseqiiencialista da ética, em que as ac¢des sdo definidas com base
nos resultados a serem obtidos, visando a preservacdo do poder e da manutengdo do governo

sobre uma determinada coletividade.
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Um dos primeiros exemplos que se poderia extrair de sua obra, seria a forma de tratar
as atrocidades como meio de se chegar ao poder. Maquiavel aborda o assunto com
naturalidade, nem defendendo nem atacando atitudes como traicdo, assassinato, etc.
Simplesmente aborda o assunto como sendo uma das formas de se chegar ao poder, nem a
descartando, tampouco a enaltecendo. Segundo ele: “O mal, portanto, deves fazé-lo de um
jacto, de modo que a fugacidade do seu acre sabor faga fulgaz a dor que ele traz. O bem, ao
contrdrio, deve-se concedé-lo pouco a pouco, para que seja apreciado o seu gosto.”
(MAQUIAVEL, 1989, p.53).

O conseqiiencialismo desta frase de Maquiavel demonstra que o foco esta totalmente
voltado para a conseqiiéncia da ac¢do e ndo no seu préprio aspecto intrinseco. Ao defender que
o mal é algo que se deve fazer de uma sé vez (se necessario) e o bem deve ser feito aos
poucos, aqueles que tiverem contato com a acdo irdo perceber menos o que ¢é feito da forma
rdpida, mesmo sendo uma atitude considerada negativa, e terdo maior apreciagdo do que é
feito de forma mais lenta, justamente por ser algo positivo.

Maquiavel, além de tratar da questdo da virtude e do vicio, faz também uma referéncia
a abordagem que adota ao escrever "O Principe". Ele afirma que muitos ja haviam escrito a
respeito das virtudes que devem ser encontradas em um principe, no entanto a sua visdo iria
ser diferente: “Contudo, sendo meu intento escrever coisas Uteis aqueles que o lerdo, parece
mais conveniente conformar as minhas palavras a verdade efetiva do meu objeto que uma
visdo imagindria do mesmo” (MAQUIAVEL, 1989, p.87).0u seja, a real pretensio de
Magquiavel era descrever de modo simples e objetivo aquilo que ele observava de efetivo nos
diversos tipos de formas de exercer o poder no mundo e apontar o que entendia ser o mais
eficaz para a perpetuacdo do exercicio de determinada forma de dominacéo. “H4, porém, uma

tdo grande distincia entre o modo como se vive e o modo como se deveria viver, que aquele
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que em detrimento do que faz privilegia o que deveria fazer mais aprende a cair em desgraga
que a preservar a sua prépria pessoa” (MAQUIAVEL, 1989, p.87).

Dentro do relativismo ético inaugurado por Maquiavel, o ethos ou cariter do principe
deve variar de acordo com as circunstancias para que se obtenha o melhor resultado. Dessa
forma, virtude e vicio (utilizando os termos usados pelo autor) sdo aspectos contextuais,

dindmicos e mutaveis.

Assim € necessdrio a um principe que deseja manter-se principe aprender a nao usar
[apenas] a bondade, praticando-a ou ndo de acordo com as injungdes.|...]
considerando-se tudo atentamente, encontraremos algumas coisas que afiguram
virtude e cuja observancia traria sua ruina, bem como outras que afiguram vicios e
cuja pratica lhe conferiria seguranca e aprazimento. (MAQUIAVEL, 1989, p.88-89)

-

E importante ressaltar, para que ndo se facam confusdes entre Maquiavel e
Magquiavelismo, que a ldgica politica nada tem a ver com as virtudes éticas dos individuos em
sua vida privada. O que poderia ser inaceitdavel, ou imoral do ponto de vista da ética privada,
pode ser considerado virtude politica. O que se afigura como razodvel é que Maquiavel traz a
idéia de valores politicos medidos pela eficacia pratica e pela utilidade social sem considerar
os padrdes que definem a moralidade privada dos individuos. O ethos politico e o ethos moral
estdo dissociados na visdo de Maquiavel e este é o fato mais incompreendido na sua
contribuicdo para a filosofia e para a ciéncia politica. Intelectual atuante na vida politica de
Florenca, na época do Renascimento, Maquiavel pontifica que, naquele contexto, a autoridade
do Principe se fazia necessdria, sob risco de perpetuacido do conflito politico. De acordo com
Gomes (1989, p.90), Maquiavel ndo v& como os preceitos morais podem aprioristicamente
auxiliar no exercicio do poder que se exerce sobre homens em conflito.

Quanto a cumprir as promessas feitas anteriormente ou se preocupar com a
manuten¢do da palavra, Maquiavel é categérico: “[...] a experi€ncia nos faz ver que, nestes

nossos tempos, os principes que mais se destacaram pouco se preocuparam em honrar suas
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promessas; que além disso eles souberam com astdcia, ludibriar a opinido publica”
(MAQUIAVEL, 1989, p.99).

O mundo das aparéncias, descrito por Maquiavel, apesar de contrastar com a visdo
mais romantica e poética da vida, encontra seguidores em todas as épocas, inclusive nos
tempos atuais, tratando-se de pessoas que ocupam posi¢des de poder, politicas ou nao. Para
ele, muito mais importante do que possuir e praticar virtudes pessoais € a percep¢cdo que o
publico tenha a respeito dessas virtudes. A dissimulag@o e a manipulagdo sdo as armas mais
poderosas no exercicio do poder do que a propria virtude em si.

A total oposi¢do aos principios da humanidade descritos por filésofos precendentes,
como Aristételes e Platdo, fica clara na frase deste capitulo: “[...] para conservar-se no poder,
terd que agir contra a sua palavra, contra os preceitos da caridade, contra os da humanidade e

contra os da religiao” (MAQUIAVEL, 1989, p.102).

2.2.1.3 Semelhancas entre o pensamento de Maquiavel e a empresa moderna

A reflexdo que pode ser feita a luz das idéias de Maquiavel, dentro de um dos trés
vértices do marco referencial da BE proposto por Lozano (1999), a ética da responsabilidade,
estd relacionada com a obteng¢@o dos resultados, fato que pode ser trazido para o entendimento
da empresa moderna. Isso ocorre devido ao fato de que o processo de decisdo das grandes
organizacdes estd permanentemente sendo influenciado pela situacdo em que as empresas se
encontram no rol de expectativas que desenham sobre ela.

Para entender essa realidade, € preciso fazer uma observacio mais atenta da questdo do
poder nas organizagdes. O poder, que antes era exercido pelas geréncias das grandes
empresas, foi sendo pulverizado pelos seguintes agentes: os conselhos de administragdo, cuja

tarefa bésica reside em zelar pelo valor das acdes no mercado aciondrio; os proprietdrios das
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acoes de determinada empresa, cuja predomindncia estd nos fundos de pensdes de
funciondrios de grandes empresas, de funciondrios publicos e de aposentados em geral; e o

publico em geral que decide por consumir ou ndo os bens e servicos de determinada empresa.

A passagem da propriedade das grandes corporagdes de capital aberto para
representantes da classe trabalhadora - isto é, fundos de pensdo e de investimentos -
constitui uma mudanga fundamental na localizagc@o e no cardter da propriedade. Ela
devera exercer, portanto, um profundo impacto, em especial no controle das
empresas: deverd desafiar acima de tudo, a doutrina desenvolvida desde a Segunda
Guerra Mundial, da geréncia autoperpetuada nas grandes empresas; levantar novas
perguntas a respeito da responsabilidade e da relacdo de legitimidade da geréncia das
grandes empresas. Elas funcionam principalmente porque os fundos de pensdo sdo
investidores e ndo proprietarios em suas obrigacdes legais e as tomadas hostis de
controle realmente colocam em xeque a fun¢do da geréncia, seu papel e sua prépria
identidade. (DRUCKER, 1992, p.5)

Drucker (1992) ja afirmava o impacto dessa mudanga nas expectativas em torno das
grandes organizagdes e seus impactos diretos sobre a geréncia e sobre os processos de gestdo.
Para ele isso aconteceria em meio a uma crise do capitalismo que ele chamava de corporativo
- cujo auge aconteceu na década de 60 e significava o predominio das grandes empresas
multinacionais, com suas geréncias autdbnomas — modificando-se para o capitalismo
especulativo, que surgiu a partir do momento em que os gerentes dos fundos de pensao se
tornaram investidores institucionais, buscando lucros imediatos e pressionando as empresas
para o imediatismo.

De fato, nem o conselho de administracio, nem os fundos de pensdo, nem os
funciondrios sdo os detentores exclusivos do poder dentro das organizacdes, mas 0 mesmo
encontra-se diluido em uma teia de interesses e relacionamentos, que envolve tanto a
percepcdo dos investidores sobre a saide financeira das empresas, quanto os seus resultados
efetivos. Nesse ponto, exercem um importante papel na dissemina¢do de expectativas as
agéncias de classificacdo de risco que emitem opinides sobre o valor dos papéis das empresas

e emprestam credibilidade para aqueles que desejam investir.
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Outro ponto fundamental dentro do atual mundo de informacdes instantaneas
preconizadas pelas redes informatizadas € a prépria expectativa do publico em geral, que ird
definir suas preferéncias de consumo e, conseqiientemente, de volume de vendas para as
empresas concorrentes. Sem uma boa imagem institucional, uma organizacdio pode
rapidamente dilapidar o seu patrimdnio e desmantelar sua estrutura por ndo contar com um
aliado indissocidvel que é o consumidor. E comum se verificarem situacdes em que boatos
lancados a publico causam grandes prejuizos a empresas devido ao poder de disseminagdo e a
rapidez com que as informacdes transitam por todos os segmentos da sociedade.

Dessa forma, as decisdes que sdo levadas a cabo dentro das organizacdes tém de estar
atentas ao que preconizam as agéncias de classificacio de risco e orientagcdo de investimentos,
que, por sua vez, atuam sobre a expectativa dos investidores e dos profissionais ligados a
bolsa de valores, ao publico em geral e, por ultimo, ao resultado efetivo dos balancos
financeiros, que serdo divulgados a fim de demonstrar a situagdo financeira de determinada
organizacdo. Tudo isso ainda em cruzamento constante com as questdes de politica
internacional dos paises e das respectivas situagdes de cAmbio que afetam os resultados das
empresas afiliadas (caso das empresas multinacionais).

Essa teia de relacdes, portanto, tornou-se um imenso processo nao somente econémico
mas também politico, que se reflete na forma como sdo tomadas as decisdes dentro das
grandes corporacdes, visto que todas as expectativas somadas irdo desembocar nos executivos
que estdo a frente das decisdes, a quem caberd atender aos requerimentos feitos por esse
processo politico-econdmico. Nem sempre os incrementos nos valores das agdes serdo
resultantes de melhorias nas questdes financeiras das organizagGes; muitas vezes, so
movimentos politicos, trocas de comando, anincio de medidas de contencdo de despesas,
cortes de funciondrios, etc, que atuam sobre a expectativa do mercado e refletem sobre as

cotacdes no mercado aciondrio e da percepcdo do publico em geral.
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A ética nos negdcios, diante desse cendrio, converte-se quase que exclusivamente em
uma ética voltada para os resultados, mas nio como afirmam os tedricos alinhados com as
idéias de Friedman, para os resultados na lucratividade das organizagdes, mas sim na
percepcdo dos mercados de como esta empresa possui capacidade de administrar seus recursos
e de gerar lucros, tanto no presente como no futuro. E é exatamente nessa perspectiva de
geracdo de resultados politicos, que se pode trazer as idéias de Maquiavel e compara-las ao
processo de gestdo das organizagdes, mesmo que esse processo esteja interligado aos aspectos
econdmico-financeiros.

Para Magquiavel, obter resultado estava ligado com a perpetuacdo do principe no poder
em um contexto de crise politica, controlando o publico interno de possiveis insurrei¢des e
precavendo-se de ataques externos. Correlacionando esse poder dos principes com o poder
dos executivos das grandes empresas, manter-se a frente desses conglomerados significa
administrar com asticia e habilidade politica um conjunto de interesses difusos, heterogéneos
e muitas vezes antagdnicos, representados pelo sistema econdmico atual.

No mundo das aparéncias tratado por Maquiavel, mais importante do que praticar
virtudes € a percep¢do que o publico tenha a respeito dessas virtudes, e a dissimulacdo e a
manipulagdo sdo armas mais poderosas no exercicio do poder do que a prépria virtude em si.
Esta nao deixa de ser uma realidade no comando das grandes corporacdes, ja que a forma de
organizacdo dos mercados atuais empurra as empresas para trabalhar os aspectos de imagem
acima de qualquer questdo ética ou de moral. Essa constatagdo pode ser confrontada com a
crise do mercado financeiro internacional (2002/2003) devido a ocorréncia de fraudes no
comando de grandes corporagdes, as quais vinham se mantendo ha anos com valores
crescentes das acdes as custas de processos de manutencdo da imagem institucional a despeito

de processos internos contrarios a ética e a correta conducio dos negdcios. A possibilidade da
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ocorréncia desse tipo de agdo corrobora a metifora do mundo das imagens emprestada de
Magquiavel e aplicada no sistema econdmico atual.

Por esse motivo € que Lozano (1999) ndo concebe a ética de resultados sem os demais
aspectos do marco referencial da BE, uma vez que, de forma isolada, essa visdo
conseqiiencialista pode ser usada no caminho contrario a ética nos negocios. E importante que
a BE esteja atenta aos resultados de suas acdes, mas a apreciacdo dos resultados ndo é
condi¢do suficiente, uma vez que é nos demais p6los da BE, na ética de humanidade e na ética
geradora de moral convencional que se encontrard o equilibrio necessério, uma concepgdo de

ética nas organizacdes.

2.2.1.4 A ditadura dos resultados de curto prazo

Quando as grandes empresas possuiam um comando central, seja familiar, ou aquele
formado por holdings, era possivel, em determinadas situag¢des, fazer um planejamento de
médio e longo prazo, pois as decisdes de postergacdo de lucro em beneficio de investimentos
que teriam retorno mais longo estavam na mao de poucas pessoas e estas podiam assumir

determinados riscos decorrentes desse fato.

O capitalismo corporativo prometia que as grandes corporacdes seriam dirigidas no
interesse de um certo nimero de apostadores. Em vez disso, as geréncias corporativas
estdo sendo forcadas a subordinar tudo aos ganhos imediatos e ao preco da acdo na
préxima semana, transformando-se no capitalismo especulador. (DRUCKER, 1992,
p.194)

A partir do processo de mudanga destacado por Drucker (1992), as empresas, €
conseqiientemente seus executivos, tornaram-se reféns dos resultados de curto prazo, uma vez
que baixos resultados levam, muitas vezes, a respostas que envolvem troca de comando, até

para que se alterem as expectativas do mercado sobre a capacidade de reacdo da empresa
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quando estd diante de um quadro negativo. Com isso, o aspecto conseqiiencialista, j4 citado na
metifora do pensamento de Maquiavel com o processo de poder nas organizagdes, adquire um
componente a mais: a concentracdo das acdes na visao de curto prazo.

Nash (1994) aponta a ditadura de curto prazo como uma armadilha. Para a autora, o
gestor preocupado com o cardter ético das suas decisdes deve perguntar-se se é possivel
alargar os prazos para a tomada de decisdes dificeis. Muitas condutas de carater ético
duvidoso sdo atribuidas ao tempo apertado e a pressa do mundo dos negdcios. A politica de
metas impostas aos trabalhadores, com foco no resultado de curto prazo, pode, de fato,
comprometer a ética das decisdes corporativas.

Esse fato € apontado dentro do pdlo de ética dos resultados do marco referencial
proposto por Lozano (1999), pela sua intrinseca ligacdo com o processo de tomada de
decisdes. Os executivos que t€m a responsabilidade de tomar decisdes dentro da gestdo das
organizacdes acabam possuindo pouca margem de manobra, visto que a avaliacdo dos erros e
acertos dessas decisdes estard sendo medida através do impacto que irdo causar no preco das
acodes ou no resultado do balango. Nao hé ddvida de que, nesse sentido, o aspecto ético podera
estar sendo colocado em segundo plano.

Esse fendmeno tem sido comum nas grandes empresas que possuem agdes negociadas
em bolsa e acabam influenciando o mercado e as empresas que estdo em um patamar inferior.
Ha um processo de encolhimento do prazo nas expectativas de lucro e do que seja considerada
uma boa administracdo, o que inevitavelmente serd refletido nos lideres empresariais, nas suas
relacdes internas e na forma como se desenham as estratégias organizacionais.

Outro ponto que refor¢a essa atitude dos executivos das grandes corporagdes € a
politica de bonus, que ¢ atrelada a esses resultados de curto prazo. Se a ditadura dos resultados

de curto prazo ja é um fendmeno presente no processo de gestdo, isso é agravado quando se
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acrescenta a recompensa financeira que estd em jogo quando se tomam decisdes que afetam os

resultados.

Os cacadores de empresa estdo, sem duvida, certos quando afirmam que uma
empresa deve ser dirigida para o desempenho e ndo para o beneficio de sua geréncia.
Porém eles estdo totalmente errados ao definir desempenho exclusivo em termos de
ganhos imediatos, a curto prazo para os acionistas. Isso subordina todos os outros
envolvidos - acima de tudo, os funciondrios em posi¢des técnicas e gerenciais - a
gratificagdo imediata de pessoas cujo Unico interesse na empresa é o seu retorno a
curto prazo. (DRUCKER, 1992, p.5)

Nesse sentido, o processo de reflexdo ética estard diretamente em confronto com a
preservacdo dos executivos no poder e eventuais perdas financeiras individuais que poderdo
estar implicitas em determinadas decisdes que afetem os resultados de curto prazo. Isso ndo se
apresenta como novidade pelo fato de que ha muito se discute a questdo da ética individual
em confronto com a ética organizacional; no entanto a afirmacao que se quer fazer neste ponto
¢ como a propria dindmica do modelo de funcionamento de mercado induz a um choque
frontal dos interesses dos tomadores de decisdo com os aspectos éticos que se deseja obter
dentro do conceito do marco referencial da Business Ethics.

A reflex@o proposta por este referencial tedrico levard a constatagdo de que o modelo
de BE proposto por Lozano, em conjuncio com diversas teorias de pesquisadores ligados ao
tema, constitui um processo amplo, com impactos sobre todas as esferas da organizacdo e
requer uma visdo ndo apenas conseqiiencialista, mas também de ética de humanidade e de
ética geradora de moral, que muitas vezes exigirdo uma construgdo de valores e perspectivas
que nem sempre estardo gerando resultados financeiros no curto prazo. Se estes ultimos estiao
em grau de importancia superior aos primeiros, a criacdo dessa perspectiva ética poderd
sequer sair da teoria para alcancar a vida pratica das organizacdes.

A superacio dessas limitagdes, portanto, serd necessdria, principalmente pelo fato de
que a BE tem como um dos seus pressupostos a sua aplicabilidade no processo de tomada de

decisdo das organizacdes e, nesse sentido, parece ser necessario também um reconhecimento
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da questdo ética na perspectiva mais global, tanto dos agentes econdmicos como do mercado,
pois, ao contrério, haverd uma cisdo entre o que as empresas deveriam ser dentro da visdo da
BE e da forma como sdo avaliadas e medidas no sistema econdmico atual. Enfim a dimensao
conseqiiencialista tem que ser limitada por valores e por uma cultura organizacional que seja a
expressao desses valores. Isoladamente, a visdo baseada nos resultados da ag¢@o corporativa

mostra-se insuficiente como fundamento norteador de uma ética empresarial.

2.2.1.5 A Responsabilidade Social Empresarial - RSE

A Responsabilidade Social Empresarial - RSE bem como a Teoria dos Stakeholders
estdo definidas como o momento pratico e aplicado do vértice da Etica da Responsabilidade
no marco referencial proposto por Lozano (1999) para BE. Segundo a sua formulacdo, a RSE
representaria o aspecto em que a empresa buscaria o equilibrio com o ambiente social a partir
do qual a empresa se relaciona. O mapa dos stakeholders (GOODPASTER, 1991, p.57) daria
a dimensdo de quem seriam os beneficidrios das agdes definidas no processo de gestdao. Esse
trabalho considera como definitiva a afirmacao de Clarkson (1994), em que a teoria dos
stakeholders deve ser apropriada pela RSE, com vistas a operacionalizar acdo da empresa
perante os ptblicos com os quais ela se relaciona.

O destaque desses dois elementos no referencial tedrico se deve ao fato da importancia
do seu entendimento para a evolucdo da BE, bem como a especificidade com que devem ser
tratados para que se considere a importancia exata dos seus conteidos. A RSE ja possui um
carater de disciplina académica e seus tratados tedricos estdo ainda encontrando o ponto exato
de atuacido, ora focando a atuacfo social, ora incorporando o conceito ético. Lozano (1999)
alerta para o fato de que a correta acomodac@o da disciplina dentro da ciéncia é fundamental

para que ndo ocorra uma expectativa excessiva para a sua acdo € nem um reducionismo
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indesejdvel a vista dos beneficios que ela naturalmente poderd contemplar. O mesmo ocorre
com a teoria dos stakeholders. Sua fixacdo no contexto da BE tem por objetivo aumentar a
sua importancia e evitar que seja desviada para dreas em que o seu referencial tedrico nao
possua elementos para abarcar.

Stoner e Freeman (1985) destacam que as agdes sociais desenvolvidas por empresérios
tém sua origem atribuida aos movimentos filantrépicos do inicio do século XX. Nesse
conceito, a atuacdo era realizada pelas pessoas dos grandes empresarios da época, cuja
motivacgdo estava na contraposi¢do as pressdes da classe trabalhadora, e se caracterizava por
um forte assistencialismo, benevoléncia dos filantropos adquirindo ares de benfeitoria, ja que
se acreditava que os assistidos eram incapazes de se organizarem de forma completa sem a

ajuda dos empresarios.

Para descrever as origens deste tema, temos que tomar o cuidado de ndo retroceder
até a "Riqueza das Nagdes" de Adam Smith e o impacto do Calvinismo,a medida que
estes contribuiram para a identificagdo da empresa com a maximizacdo de beneficios
(...). Ao contrédrio se podemos encontrar uma raiz para as bases da Responsabilidade
Social, podemos nos remeter aos anos vinte, com o movimento chamado de
filantropia empresarial. (LOZANO, 1999, p.82)

Frederick et al. (apud LOZANO, 1999) escrevem que os dois principios, o de caridade
e o de administracdo, foram o fundamento da Responsabilidade Social da Empresa. O
principio de caridade acontece quando as empresas fornecem ajuda direta a grupos sociais
desafortunados ou necessitados. O principio de administracdo afirma que os cargos das
empresas sdo cargos de interesse publico, o que significa que deveriam atuar de acordo com o
interesse de todos os membros da sociedade que estiverem afetados pelas operagcdes
empresariais.

A partir dos anos 1950, o movimento ganha impulso com o aumento das pressdes
sociais por parte dos trabalhadores. No periodo de 1965 a 1970, consolida-se a visdo de que as

empresas ¢ que deveriam ser responsdveis € ndo apenas os empresarios. Os aspectos mais
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importantes de onde se comegaria a delinear a concepc¢do da RSE sdo: a reducdo da empresa a
sua fun¢do econdmica, a atengd@o aos grupos incluidos na atividade empresarial e a implicagdao
da empresa na solucdo dos problemas sociais (LOZANO, 1999).

Friedman (1962) é considerado a maior referéncia dentro da tentativa de reducdo da
acdo social pelas empresas, uma vez que contribuiu de forma significativa ao descrever, com
rigor conceitual e metodoldgico, o conceito de que a Unica responsabilidade social que possui
as empresas € obtencdo de lucros. O seu ponto de vista age como um balanceador da
discussdo de responsabilidade social pelas empresas, fazendo que esta evolua para um
patamar de rigorosidade cientifica ainda maior.

A seguir algumas de suas colocagdes:

Se os homens de empresas tem uma responsabilidade social que ndo seja a de obter o
méaximo de lucro para os acionistas, como € que eles podem decidir qual € esta
responsabilidade ? Podem umas poucas pessoas decidir o que € interesse social ?
Podem umas poucas pessoas, s6 por possuir cargos de dire¢do, definir o quanto os
acionistas devem contribuir para o servigo de interesse ptblico? (FRIEDMAN, 1962)

Ele faz também colocacgdes a respeito do papel dos administradores de empresa, os
quais sdo funciondrios de confianga dos acionistas e devem, sempre, defender os seus
interesses € a maximizagdo do retorno financeiro a eles. Outro ponto em Friedman é a sua
vinculagdo da discussdo da Responsabilidade Social com a questdo ideoldgica. Quando chega
a este ponto, Friedman afirma que a defesa do discurso de Responsabilidade Social atende a
visdo socialista de que € a politica que determina a alocacdo de recursos escassos a usos
alternativos e ndo aos mecanismos de mercado.

Friedman baseia sua discussdo na questdo das solu¢des dos problemas sociais como se
fossem produzidos pelo conjunto da sociedade ou por omissdo do governo e agora se
colocaria a empresa no centro da solucdo desses problemas. Ha que se dizer que essa

consideracdo reduz a dimensdo ampliada da Responsabilidade Social Empresarial. Existem
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muitos aspectos da discuss@o da responsabilidade que ndo estdo limitados a resolucdo dos
problemas sociais atuais, ou seja, a discussao situa-se num plano mais abrangente que abarca,
inclusive, a ndo criagdo de mais problemas além dos ja existentes. A questdo da
responsabilidade € dindmica, assim como o € a discussdo organizacional, portanto hd que se
buscar a antecipacdo dos problemas, estabelecendo discussdes de funcionamento do sistema e
ndo simplesmente de forma corretiva.

A partir do reducionismo econdmico proposto por Friedman, adentra-se no debate ao
redor do reducionismo legal que possui analogia com o anterior. O que se trata aqui é de
discorrer sobre os motivos pelos quais nido se pode considerar a Responsabilidade Social
como sendo apenas e tdo somente o cumprimento das obrigacdes legais. Lozano (1999)
destaca que as leis sdo especificadas dentro do conceito de definir o que ndo se pode fazer, o
que estabelece uma pauta minima de atuag@o dentro de determinado tema. O que se pensa em
termos de uma reflexdo ética mais ampla é que se obtenham aspectos que ampliem a
consciéncia de forma a gerar uma atitude prévia e ndao uma acao ética limitada ao conjunto das
leis que regem uma sociedade.

Outro argumento que descarta a possibilidade de se admitir a responsabilidade social
como sendo uma atencdo aos aspectos legais € que invariavelmente as leis ndo conseguem
abarcar toda a expectativa da sociedade para todos os assuntos que envolvem a convivéncia
humana. As leis, de forma geral, fixam regras e normas minimas de comportamento, sempre
indicando o que ndo é permitido. Todavia a sociedade vai mais além e discrimina certos
comportamentos que, mesmo que ndo sejam proibidos, também ndo sdo eticamente corretos e,
portanto, devem ser desincentivados.

Existe um grande nimero de questdes quando se discute o tema da Responsabilidade
Social, cuja diversidade e abrangéncia suscitam muitas interpretacdes as vezes controversas.

Conforme Lozano (1999), os principais aspectos destacados pela teoria sdo: econdmico,
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gerencial (management), politico, séciocultural e ético-moral. Dentro dessa perspectiva ele
procura resumir os argumentos dos autores que se posicionam nos extremos de favorabilidade
e contrariedade da Responsabilidade Social Empresarial em cada uma das dimensdes citadas,

as quais serdo destacadas a seguir.

a) Argumentos econdmicos’
Os argumentos contrarios a responsabilidade social sdo os seguintes:

1. Utilizar recursos empresariais para assuntos sociais diminui a eficiéncia do
sistema econdmico e desvia recursos normalmente utilizados para produzir bens
e servigos mais baratos e com maior qualidade;

2. Como € a sociedade quem paga esses custos, isso ird significar ndo apenas
reducdo dos lucros dos acionistas mas também reducdo de saldrios dos
trabalhadores e precos maiores para os consumidores;

3. A especializacdo de funcdes do sistema atual ndo admite que a empresa tome
esta como sendo mais uma atribuicio;

4. A mio invisivel® alcanga indiretamente mais do que se pretende com a
responsabilidade social;

5. A responsabilidade social reduz o lucro dos acionistas.

Ja os argumentos a favor da responsabilidade social sdo os seguintes:

1. Aumenta a confianga do publico;

2. Corrige parte dos problemas que as empresas causam para a sociedade;

3 Ver Boatright, 1993; Carrol, 1989; Donaldson, ,1982, 1988; Frederick et al, ,1988; E. Garcia, 1980; Steiner e
Steiner, 1988; Walters, 1977.

4 ~ . L. . . - .
Expressdo do economista cldssico Adam Smith para designar o processo de auto regulagio da economia de
mercado.
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3. Aplica recursos que somente as empresas possuem (capacidades humanas,
gerenciamento, etc);

4. E uma maneira de expressar e assumir que s6 a maximizagio dos lucros nio
garante a viabilidade da empresa;

5. E uma maneira de corrigir os desvios das empresas quando extrapolam a
racionalidade social;

6. Uma vez que uma empresa socialmente responsdvel garante sua perenidade no

longo prazo, a responsabilidade social também age em favor do acionista, pois

assegura o retorno a longo prazo do capital investido.

b) Argumentos gerenciais (management)’
Os argumentos do tipo gerencial contrarios a RSE sdo os seguintes:
1. Cria confusdo interna nas empresas a medida que propde objetivos conflitantes e
muitas vezes excludentes entre si;
2. Ha um despreparo dos profissionais das empresas para as acdes sociais;
3. Mais importante do que responsabilidade social é a ndo geragdo de problemas
sociais, isto sim pode ser um enfoque da discussdo empresarial.
Os argumentos do management favoraveis a RSE sio:
1. A capacidade de auto regulagéo é capaz de dar conta dos requisitos da RSE;
2. A capacidade de gestdo que as empresas possuem ndo é encontrada no governo
ou no capital e esta € a principal contribuicdo que pode oferecer as empresas no

campo social;

5 Ver Carrol, 1989; Frederick et al, 1988; Goodpaster, 1983; Jones, 1980; Mintzberg, 1983; Stone, 1975; Walters,
1977.
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3. Adotar uma postura de RSE implica uma postura pré-ativa, pois a reativa ja
considera o dano social;
4. Os dirigentes podem estar melhor preparados para esta discussdo a medida que

passa a ser um objetivo central da organizacao.

¢) Argumentos politicos’

Os argumentos politicos contrarios a RSE sio:

—_—

Entrar na questdo social confere muito poder para as organizacdes;

2. Ha um temor de que a incursdo das empresas pela questdo social possa
enfraquecer a classe politica, levando a um risco de tirania empresarial;

3. A entrada das empresas neste campo abre espago para novas regulamentagcdes do
governo que irdo novamente reduzindo a participacio das empresas;

4. A lei ndo permite que os dirigentes tomem as decisdes de atuagdo, uma vez que

estes sdo empregados como os demais, mas sim cabe apenas aos acionistas esta

decisdo.

Ja os argumentos a favor sio:

1. A atuacdo das empresas ajudard os governos a melhorarem as questdes sociais,
uma vez que se ocupardo de resolver parte dos problemas que hoje estdo a cargo
do governo;

2. A excessiva regulamentagcdo governamental desestimula a acdo das empresas e

torna o socialismo mais atrativo;

® Ver Boatright, 1993; Carroll, 1989; Donaldson, 1982; Frederick et al.,1988; E. Garcia, 1982; Jones, 1980;
Mintzberg, 1983; Steiner & Steiner, 1988; Stone, 1975; Walters, 1977.
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3. A RSE ndo pode se separar da politica, pois a primeira abre as portas para a
segunda;
4. A lei segue a sociedade e ndo se antecipa a ela, portanto ndo hd como esperar

que RSE seja um assunto legislativo.

d) Argumentos socioculturais’
Os argumentos socioculturais contrarios a RSE sio:

1. A énfase na RSE suscita responsabilidades que as empresas nao serdo capazes de
dar conta e acabario se virando contra elas;

2. Os valores sociais ndo podem ser dirigidos pelas empresas, pois dariam a elas
um cariter de dominacdo social, como o foram na antiguidade a igreja, os
exércitos e a nobreza;

3. O discurso da RSE é meramente retdrica com o objetivo de melhorar sua
imagem;

4. Ha uma confusdo generalizada sobre o que € ser socialmente responsdvel ou nao.

Os argumentos socioculturais favoraveis a RSE sao:
1. A RSE responde as trocas sociais, aumentando e legitimando os que as empresas
fazem com o que a sociedade espera delas;
2. Muitos dos problemas sociais foram causados pela industrializacdo e nao ha
como haver uma dissociacio disto com a realidade empresarial;
3. As empresas s@o, antes de mais nada, instituicdes sociais e devem corresponder

aos anseios da sociedade.

7 Ver Carroll, 1989; Frederick et al., 1988; E. Garcia, 1982, Jones, 1980; Mintzberg, 1983; Steiner & Steiner,
1988.
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e) Argumentos do tipo ético-moral®
Por dltimo se relacionam os argumentos do tipo ético-moral contrarios a RSE:
1. Reduz a responsabilidade dos individuos com as questdes sociais atribuindo-as as
empresas;
2. Nao ha consenso sobre as questdes sociais que devem ser atacadas;
3. O que estd em jogo € o exercicio dos direitos e liberdades e a RSE pode violar os

direitos de propriedade e associagdes.

Os argumentos do tipo ético-moral favoraveis a RSE sao:

1 H4 uma ampliacdo do sentido e dos interesses empresariais;

2 Os critérios éticos e morais sdo prioritdrios em relagdo aos critérios econdmicos;

3 Os dirigentes sdao cidaddos e membros da sociedade e ndo podem renunciar a
perspectiva de contribuir para o desenvolvimento humano;

4 As relacdes econdmicas ndo podem se resumir ao direito de propriedade e de
cumprimento de contratos;

5. A relacdo custo/beneficio de qualquer atividade ndo pode ser calculada sem levar
em consideracdo o conjunto da sociedade;

6. Mercado deve incluir valores minimos sobre os quais estara assentada a pratica

econdmica;

8 Ver Boatright, 1993; Frederick et al., 1982; Donaldson, 1982; E. Garcia, 1982; Mintzberg, 1983; Walter, 977.
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7. As empresas e os dirigentes ndo podem somente considerar os objetivos finais
da organiza¢do, mas também os meios que se utilizam para a obtencdo dos
objetivos propostos.

O texto anterior demonstra de forma mais detalhada os argumentos contririos e
favordveis a RSE nos diversos niveis de atuacdo, o que nos ajuda a compreender a
dificuldade de se conceituar RSE. Em meio a essa diversidade de visdes e conceitos, parece
mais apropriado atribuir a RSE simplesmente o que ela representa em termos de
acdo/intencdo/objetivos, sem se tentar abarcar outras questdes que podem e devem ser

explicadas por outros campos de estudo.

2.2.1.6 O conceito de RSE na presente pesquisa

Segundo ASHLEY (2002, 2), o conceito de Responsabilidade Social Empresarial ndo
esta suficientemente consolidado e pode ser considerado em construcdo. A amplitude dos
conceitos de RSE apresentados pela teoria variam por varios motivos, dentre eles o destino ou
0 espaco para o qual devem ser dirigidas as acdes de Responsabilidade Social (o que se
relaciona com a teoria dos Stakeholders), quais os elementos que deve contemplar (incluida a
discussao ética), o momento de sua aplicacdo, se preventiva, reativa, etc (responsividade) e o

grau de normatizacio que deve ser atribuido & RSE.

O mundo empresarial vé, na responsabilidade social, uma nova estratégia para
aumentar o seu lucro e potencializar seu desenvolvimento. Essa tendéncia decorre da
maior conscientiza¢do do consumidor e conseqiiente procura por produtos e praticas
que gerem melhoria para o meio ambiente ou comunidade, valorizando aspectos
éticos ligados a cidadania. (ASHLEY, 2002, p.3)

Lozano (1999) afirma que hd duas grandes concepgdes sobre RSE: a via negativa, que

afirma a RSE como uma negagdo pelo fato de a mesma funcionar apenas por critérios
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econdmicos; € a via positiva, que afirma que a RSE deve ser estabelecida, por considerar o
papel das empresas enquanto agente social e o poder de realizacdo que elas possuem dentro
dos grupos sociais. A perspectiva negativa surgiu com um forte componente de oposi¢do as
idéias neoliberais de Freedman, e aponta um caminho a ser trilhado, porém nao define
claramente de que forma se pode compatibilizar os lucros econdmicos com os custos da
participacdo em programas sociais.

A via positiva, ao contrdrio, parte do principio de que as organizagdes ndo sdo
entidades neutras que ndo possuem qualquer interacdo com a sociedade. Ao contririo, as
empresas estdo inseridas na sociedade e incidem sobre a mesma. Essa concepg¢do tem como
pressuposto o fato de as empresas possuirem um enorme poder sobre o conjunto da sociedade,
tanto no que se refere as pessoas propriamente ditas - incluindo ai conceitos relativos a
qualidade de vida no trabalho, etc - como no resultado direto de suas atividades empresariais.

Para este trabalho, portanto, assume-se a definicio de Ashley, que é apresentada,

inicialmente em termos gerais, assim:

A responsabilidade social pode ser definida como o compromisso que uma
organizagdo deve ter para com a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes que
a afetem positivamente, de modo amplo, ou alguma comunidade, de modo especifico,
agindo proativamente e coerentemente no que tange a seu papel especifico na
sociedade e a sua prestacdo de contas para com ela. (ASHLEY, 2002. p.2)

Esse conceito foi expandido para uma visdo ainda mais ampla e mais genérica: "é toda
e qualquer acdo que possa contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade"

(ASHLEY, 2002, p.7).

2.2.1.7 A BE engloba RSE ou RSE incorpora a BE?
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A discussdo entre Etica Empresarial (BE) e a Responsabilidade Social Empresarial
(RSE) deve-se a importidncia de buscar uma compreensdo do papel de cada uma como
orientadora dos processos de decisdo dentro das organizagdes. O que se observa dentro do
debate a respeito de Responsabilidade Social das empresas € a tentativa de abarcar o conceito
ético das organizagGes, vinculando a ética a existéncia das ac¢Oes sociais. Essa diferenciacio,
se mal formulada, pode desvirtuar os propésitos de cada um dos campos de conhecimento e
até provocar reducionismos e limitagdes na transcricao da teoria para a pratica.

Nao ha qualquer divida de que esses conceitos estdo muito préximos e que a sua
associacdo € instintivamente direta. Também ndo hd questionamento no fato da RSE
incorporar o elemento ético na sua abordagem como expressdo genérica da determinacdo de
valores e principios de reflexdo. A pergunta acima (se a BE engloba ou € incorporada pela
RSE) n3o se refere a esta questdo, mas sim ao debate da RSE enquanto campo de
conhecimento e a Business Ethics enquanto disciplina académica. Ambas possuem defini¢des,
teorias, pesquisas de campo, evolucdo conceitual, cientistas que defendem suas posicdes, etc.
E na tentativa de identificar os limites de cada teoria que a discussio, por vezes, confunde e

eventualmente afasta a teoria do seu propdsito inicial.

[...] ndo se pode falar plenamente de responsabilidade social da empresa sem
reelaborar eticamente uma compreensdo da empresa, uma de cujas dimensdes
fundamentais deverd ser a responsabilidade social. Por conseguinte, cremos que a
responsabilidade social ha de ser um elemento interno da ética das organizagdes e
ndo simples critério de demarcagdo entre organizagdes. (LOZANO, 1999, p.112)

Para Lozano (1999), portanto, a RSE deve ser considerada dentro do marco referencial
da BE no pdlo de Etica de Responsabilidade, todavia integrando, de forma indissocidvel, os
demais vértices, a ética da humanidade e a ética formadora de moral convencional. Da
primeira, a RSE extrairia os valores e principios universais insepardveis de toda conduta

humana; e, da segunda, a RSE colocaria sua aplicacdo em equilibrio com a quest@o pratica na
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acdo efetiva do individuo e na repeticdo dessas acdes como elemento de perenizagdo de sua
aplicagdo.

Um dos argumentos utilizados por ele para fazer essa afirmacgao € o fato de que a RSE,
da forma como se apresenta, possui grande valor na consideracdo da perspectiva pré-
convencional e da perspectiva convencional; todavia elimina a possibilidade de ado¢@o de um
momento pds-convencinal. Esse fato ocorre por ser a RSE ligada a expectativa da sociedade e,
de certa forma, por oferecer respostas as pressdes sociais impostas as organizagoes.

Outro ponto importante nesta discussdo € o que Pena (2003) afirma como sendo a
possibilidade de obtencdo de um "crédito que se encontra socialmente valorizado, é abstrato e
de dificil mensuragdo: a ética". Para ele o fato de a empresa desenvolver projetos sociais deve
ser valorizado e incentivado devido a grande contribui¢do de empresas, fundagdes e institutos
a ela vinculados, responsdveis por projetos de inclusdo social, alfabetizacdo de adultos,
voluntariado, primeiro emprego e outros. Todavia ndo se pode resumir a Etica Empresarial as
acdes sociais, justamente pelo fato de que existem outros importantes elementos que devem
ser observados no entendimento de uma empresa ética, que esteja dentro do contexto da BE.

A partir do momento que se busca vincular as acdes sociais com a cultura
organizacional da empresa e na perspectiva dos stakeholders, entende-se que a ética que
subsidia a atuagcdo socialmente responsdvel tenha impactos ndo somente na sociedade, mas
também na prépria organizagdo e nos seus participantes. Trata-se de considerar, de acordo

com Lozano (1999, 113), que:

neste ponto devemos caminhar um pouco mais e deixar de considerar a
Responsabilidade Social das Empresas do ponto de vista meramente passivo, pois ja
ndo se trata de responder as questdes subjacentes as empresas, mas sim de construir
uma perspectiva de responsabilidade para a prépria empresa, alcancando a
construcdo de significado préprio e da perspectiva que tem o seu lugar no mundo.
(LOZANO, 1999, p.113)
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Mais dois argumentos podem ser utilizados para propor a RSE dentro da perspectiva
da BE. Primeiro, a RSE nio possui um marco referencial tedrico que possa efetivamente
suportar a sua sustentagcdo como definidor de ética nas organizacdes; segundo, a RSE se
despersonaliza quando pretende considerar um aspecto maior do que a sua fundamentacio
tedrica consegue abarcar (PENA, 2003). Pena (2003) explica que, se a responsabilidade é
social, tem relacdo com a sociedade, por isso que sua origem estd ligada a filantropia. Uma
empresa tida como socialmente responsavel ndo significa que seja capaz de articular ética e
negocios, pois a acdo social pode estar sendo feita somente do ponto de vista externo a

empresa (como € o caso das fundagdes sociais das empresas).

A associagdo de responsabilidade social a ética empresarial pode representar, por um
lado, um esforco de ampliacdo do conceito, mas, por outro, pode ser usada como
forma de legitimacdo de praticas organizacionais, por meio da abstragdo de que a
empresa socialmente responsdvel é ética. (PENA, 2003)

Segundo Lozano (1999), a perspectiva da RSE ¢ fundamental para diferenciar a
questdo social da questdo econdmica e propor que haja uma consideracio tanto de uma como
de outra dentro da formulacdo das estratégias das organizagdes. A RSE, portanto, é uma

condi¢cdo absolutamente necessdria para a ética das organizacdes, todavia € insuficiente para

englobar toda a questdo ética no conceito da BE.

2.2.1.8 A teoria dos stakeholders®

Dentro do marco tedrico da BE proposto por Lozano (1999), a teoria dos Stakeholders

ocupa um papel de destaque na dimensdo pritica e aplicada do vértice da Etica da

Responsabilidade. A partir da consideragdo do mapa dos stakeholders, a empresa define os

9 - . e .. . .

A traducgdo do termo stakeholder considera: stake significa marcar, delimitar com estacas, aposta, dinheiro
apostado, risco, interesse, parte acdo e holder significa acdo de segurar, pegar, reter, possuir, ocupar. O
significado literal, portanto, definiria aquele que retém, possui um interesse, aposta, tem influéncia.
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beneficidrios das acdes e decisdes éticas. Lozano (1999) afirma que a teoria dos stakeholders
¢ importante a medida que consegue obter um consenso sobre a importancia de se abrir a
gestdo para todos os envolvidos na atividade econdmica, porém afirma que a definicdo de
como serd feita essa divisdo e de que forma acontecerd é um atributo da ética.

A discussdo a respeito dos stakeholders se iniciou a partir dos anos 80 em decorréncia
do amplo debate ja iniciado a respeito da Responsabilidade Social Empresarial. Inicialmente,
o enfoque somente considerava que os acionistas ndo eram o Unico grupo de interesse. A
partir dai o debate teve varias fases. Primeiro se definia stakeholder como os grupos que
faziam alguma aposta na empresa (em inglés, stake = aposta); depois se buscou uma visio
mais conseqiiencialista, que estabelecia os grupos afetados pelos objetivos das empresas. A
seguir, incluiu-se ndo somente o fato de ser afetado, como o fato de afetar também os
objetivos da empresa. O ponto de referéncia, no entanto, eram os objetivos da empresa, o que
evoluiu para as agdes, a conduta e as politicas organizacionais, ampliando ainda mais o leque
de questdes vinculado ao tema.

A dificuldade de defini¢do conceitual e metodoldgica a respeito dos limites da atuagdo
empresarial bem como dos seus beneficidrios diretos deu o impulso inicial para a discussdo
dos stakeholders. Em 1984, Freeman (apud Lozano, 1999) definiu "stakeholder" como sendo
"qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou € afetado pelos objetivos organizacionais".
Essa defini¢do foi considerada genérica demais, o que dificultaria a operacionalizacdo do
estudo. Outras defini¢des ja mais restritas surgiram como forma de fornecer melhor orientacio
para o estudo e pesquisa do campo. Cavanagh e Mcgovern (apud PENA, 2003) distinguiram:
stakeholders internos - diretores, trabalhadores e acionistas; e stakeholders externos -
governantes, clientes, comunidade local, ambiente e comunidade internacional.

A partir dai o conceito de stakeholders passou a incorporar uma Visdo mais

operacional, ou seja, além de definir quais seriam os stakeholders que deveriam ser atendidos,
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se buscaria também uma definicdo de como se faria esse atendimento em vista dos diversos
interesses que estariam em jogo. Nesse sentido, torna-se importante a considera¢do de
Frederick et al. (apud PENA, 2003) que propde a distingdo entre stakeholders primarios e
secunddrios, cuja diferencia¢do se daria a partir do envolvimento direto ou indireto com as
operacdes da empresa.

Dessa forma, trabalhadores, acionistas, credores, fornecedores, clientes, competidores
e distribuidores estariam incluidos entre os stakeholders priméarios, uma vez que a sua relacio
com a operagdo da organizacdo aconteceria de forma direta e imediata. Os stakeholders
secunddrios seriam aqueles que teriam os impactos causados pela missdo da empresa e pela
funcdo priméria da empresa. Comunidades locais, governos, organizagdes sociais, meios de
comunicacio e publico em geral seriam exemplos desse segundo tipo de stakeholders.

Dentro de um enfoque mais operacional, Frederick et al. (1988, apud LOZANO, 1999)
avancam no sentido de fornecer subsidios para a construcio de um modelo de stakeholders
que sirva de orientagdo para os dirigentes das empresas no processo de gestdo, procurando
identificar quais os interesses e as influéncias que podem ser exercidas por cada grupo e o
equilibrio dos atendimentos ao longo do tempo. Define, portanto, seis passos para realizar a

tarefa acima descrita:

1. Fazer um mapa dos stakeholders;

2. Fazer um mapa das coalizdes dos stakeholders;

3. Analisar o tipo de interesse de cada stakeholder;

4. Analisar o poder de cada stakeholder;

5. Descrever as prioridades definidas para cada stakeholder;

6. Supervisionar as mudangas nas coalizdes ao longo do tempo.
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Fica clara, na proposta do autor, a tentativa de avancar além da simples descri¢cdo de
quais sdo os stakeholders e quais sdo os seus interesses. Ao se buscar definir o poder de
influéncia de cada grupo, por exemplo, ocorre uma tentativa de definir uma forma de
tratamento que serd dada para cada stakeholder, formando critérios que seriam usados para a
gestdo operacional dos diversos interesses e, por conseguinte, definindo quais decisdes

deveriam ser tomadas em beneficio de um ou de outro grupo.

2.2.1.9 Beneficios? Para quem?

Partindo dessa visdo de Frederick et al. (apud LOZANO, 1999), que € compartilhada
por outros importantes autores relacionados ao tema, percebe-se uma extrapolagdo do
conceito para uma definicdo da forma de gestdo dos stakeholders, porém com uma certa
fragilidade de conceituagdo tedrica, que acaba levando a teoria dos stakeholders a uma
utilizacdo dos conceitos da teoria de empresa para sua operacionalizacdo, ndo a diferenciando
da discussdo estratégica. A definicdo do tratamento dos stakeholders em func¢do do poder de
influéncia de cada grupo, por exemplo, € uma atitude que limita o propdsito inicial da teoria
dos stakeholders, o mesmo ocorrendo com a valorizagdo da forma de coalizdo dos
stakeholders para definir ou priorizar os beneficios dos grupos afetados.

Lozano (1999), ao buscar uma andlise mais aprofundada das relagdes desenvolvidas
com os stakeholders, entende a preocupacdo de delimitar o espaco de andlise dos
stakeholders. Essa preocupagdo estd assentada na importancia de se definirem quantos sio os
stakeholders e o quanto eles sdo afetados pela empresa. A partir dai, no entanto, ele afirma
que se deve iniciar o processo de defini¢do ética da organizagdo, caso contririo o assunto
estaria sendo tratado pelas teorias de empresa (especialmente de gestdo e estratégia), sem que

se considerassem fatores de legitimidade social ou fatores de ordem ética.
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O que estd em jogo neste ponto é a importancia de avancar além da simples andlise dos
stakeholders. E necessdrio também ter em conta os aspectos estratégicos e tedricos que
envolvem o assunto. Com relacdo a parte tedrica, constata-se que a visao dos stakeholders nao
¢ uma teoria das organizacdes, mas a mesma utiliza as diversas teorias aplicadas as
organizacdes para resolver os seus dilemas e estabelecer formas de gestdo que sejam
normativas e operacionais.

Com relagdo a parte estratégica, Lozano (1999) esclarece que nédo se pode separar a
discussdo dos stakeholders da discussdo estratégica, pois € dentro desta ultima que se
estabelece a primeira. Essa quest@o estratégica, no entanto, ndo pode ser levada ao extremo,
sob risco de se chegar a uma impessoalidade paralisadora e lembra que os dirigentes t€m que
zelar pela saide da empresa, tentando equilibrar interesses conflitantes e as vezes até opostos.
Por esse motivo, torna-se importante apresentar uma questdo central da discussdo dos
stakeholders: A melhor decis@o para quem? Pois existem tantas melhores decisdes quantos
forem os grupos de interesse e essa complexidade de possibilidades deve agregar o
componente ético para se chegar a alguma conclusdo (MARZAL, 1983, p.27, apud LOZANO,
1999, p.134).

Lozano (1999) conclui que, apesar de ser um aspecto extremamente importante para a
Etica das Organizacdes, a teoria dos stakeholders ndo é suficiente para abarcar todos os
elementos que envolvem a ética empresarial, pois se nutre muito mais de elementos de
pressdo e disputa de poder do que propriamente de critérios éticos. A partir dessa constatagdo,

parte para situar os stakeholders dentro da ética das organizagdes.

2.2.1.10 A teoria dos stakeholders e a BE
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Lozano (1999) critica diretamente a teoria dos stakeholders na sua tentativa de abarcar
o conceito ético e explica o porqué de sua afirmacdo: A teoria dos stakeholders nao se
preocupa em qualificar os interesses em disputa, ou seja, considera os interesses que estdo em
jogo, porém sem preocupacdo com a qualidade (ou hierarquia) desses interesses; ndo define
uma forma de priorizacdo desses interesses; ndo especifica o significado de ser essencial ou
ser vital para a sobrevivéncia da empresa; ndo considera que um problema se percebe de
maneira diferente segundo o stakeholder que se toma como referéncia.

O que o debate dos stakeholders faz ¢ mudar, de forma descritiva, o conceito de
atendimento exclusivo aos acionistas e, nesse intuito, Lozano (1999) considera que tem um
forte apelo e consegue ser convincente para grande parte dos tedricos. Ele ndo nega a
importancia da teoria e a sua ampla contribuicfo para a discussdo da Responsabilidade Social
e para a Etica nos Negdcios, tanto que a considera com um papel de destaque dentro da BE. A
sua afirmacdo, na verdade é que o debate a respeito dos stakeholders é uma condi¢ao
necessdria para uma discussdo ética das organizacdes, todavia ela ndo se encerra em si mesma.

Entender a teoria dos stakeholders como um definidor da ética das organizacdes seria
equivalente a assumir o cardter conseqiiencialista como o tnico pélo do marco referencial da
BE. Como se pode verificar até aqui, a integracdo dos outros dois podlos, a ética da
humanidade e a ética geradora de moral convencional fornecem o equilibrio necessario para
uma ética das organizagbes e que iria, inclusive, melhorar a condi¢do tedrica do préprio
debate a respeito do tratamento dos stakeholders.

Considerando-se a analise dos stakeholders dentro do marco referencial da BE, esta
teria o reforco da legitimagdo social advinda da Responsabilidade Social Empresarial,
adicionaria o elemento de ética de humanidade com os principios éticos mais elevados,
expressos pelo codigo de conduta da empresa e teria o assentamento na prdpria cultura

organizacional, através da ética geradora de moral convencional. Com isso a teoria dos
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stakeholders fugiria da tentativa reducionista de considerd-la uma mera componente do
processo de gestdo dos dirigentes ou apenas um dos fatores a serem tratados na definicdo da

estratégia da organizacao.

2.2.1.11 O stakeholder piiblico interno e o direito a participacdo nas decisdes

Torna-se importante destacar o publico interno neste referencial teérico pelo fato de
que a pesquisa proposta para este trabalho ird focar como se da o atendimento a este
stakeholder especifico. O reducionismo da teoria dos stakeholders acima descrita, ou seja, a
consideracdo da mesma como somente uma parte da gestdo estratégica da empresa, pode ter
impacto direto na consideracdo do publico interno. Além disso outro aspecto que pode
interferir no tratamento do publico interno € a questdo da diferenciac@o entre "interesses" e

"direitos".

Cremos que as limitagcdes que temos assinalado no modelo dos stakeholders se
manifestam quando constatamos que sdo uma minoria os que sinalizam que, quando
se trata dos stakeholders é necessario distinguir se o que estd em jogo sdo interesses
ou se o que estd em jogo sdo direitos (morais). Inclusive, nestes casos, a distingdo
ndo costuma ter uma aplicacdo prdtica: os interesses costumam a se impor como
referéncia. (LOZANO, 1999, p.138)

A questdo da participacdo nas decisdes, por exemplo, € oportuna para se tratar nesta
discussdo, pois, se analisado como apenas interesse do publico interno, a considerac¢do € uma;
se for considerada a participagio como um direito, a abordagem tem uma mudanca
significativa. Dentro da perspectiva deste trabalho, a participacdo nas decisdes que possam
afetar diretamente esse grupo de interesse, € um direito moral e tem de ser considerado como
tal. Percebe-se claramente aqui que ha uma grande dificuldade de se aceitar esse direito do
publico interno, pelo simples fato de que muitas sdo as decisdes que afetam os empregados e

que sdo considerados prerrogativas indelegaveis do grupo dirigente. Isto acontece até pelo fato
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de que em muitos casos esta discussido toma forma de conflito, pois os interesses podem estar
em dire¢Oes contrdrias.

O que se propde € uma situacio de equilibrio, pois ndo se pode deixar de assinalar que,
em muitas situacdes, a defesa de determinados aspectos que terdo impacto no publico interno
poderd representar um desequilibrio do atendimento dos demais stakeholders. A histéria
econdmica recente traz exemplos de que o excesso de atendimento aos interesses dos
empregados, comprometendo a saude financeira da empresa, torna-se danosa para a propria
classe de trabalhadores, pois, além de perda de postos de trabalho, ocorre um movimento de
fuga do interesse de investidores em determinadas regides onde essa cultura € exacerbada.

A antecipacdo do conflito, portanto, pode estar na forma como o grupo dirigente
entende a questdo da participacdo dos stakeholders nas decisdes em que eles serdo afetados.
Exclui-se aqui a participacdo nas decisdes que nao tenham impacto naquele determinado
grupo, caso contrario poderia confundir-se a prépria funcdo de gestdo, que deve ser uma

prerrogativa do grupo dirigente.

Em definitivo, desde nossa perspectiva, a énfase que se quer pdr € no fato de que a
atencdo aos stakeholders toma em consideracdo os afetados pela atuagdo das
organizagdes; e sua limitagdo - ou sua ambiguidade - é que, em geral, se limitam
somente a este conceito de afetados. Porque, nas diversas aproximacgdes que temos
feito se tomamos as caracterizacdes que se faz ao definir um stakeholder, nio
podemos ter clareza se tratava-se - normativamente - de todos os afetados ou somente
dos que também podem influir na empresa; se tratava-se dos que tinham interesse ou
somente dos que tinham poder para fazer valer estes interesses; (...) se tratava-se de
todos os interesses em jogo como equivalentes, ou se hierarquizava e dava prioridade
de alguma maneira. E, definitivo por dizer em nossos termos: os diversos
tratamentos dos stakeholders facilmente os assumem como afetados, mas
dificilmente como interlocutorres.. (LOZANO, 1999, p.137)

A perspectiva de interlocu¢io com o publico interno incorpora uma dimensio
temporal a medida que busca o entendimento dos impactos nos grupos de interesse antes que
as decisdes sejam tomadas. Esta é uma discussdo com repercussdes dentro do processo de

gestdo organizacional, pois a abertura para a perspectiva de participacdo deve levar em
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considerag@o o reconhecimento efetivo da importancia dos grupos de interesse, bem como a
tentativa real de buscar o equilibrio entre os diversos stakeholders.

Essa nocdo de participacdo, no entanto, nem sempre ¢ assumida com essa visdo de
equilibrio que se coloca como sendo fundamental. Isso ocorre ndo somente por parte dos
dirigentes como também pelos préprios representantes do publico interno ou de outra classe
de stakeholders. E muito comum se observar a tentativa de buscar beneficios para um
determinado grupo em detrimento de outro, o que, na pritica, acaba por afetar a prdpria
possibilidade de continuagdo da participag@o. Por esse motivo, torna-se necessario um marco
tedrico referencial para se administrar a perspectiva de participagdo, de forma que todos os
grupos tenham em mente os atributos dessa participagao.

Sem esse marco tedrico fundamental, a andlise e discussdo sobre os interesses (ou
direitos) dos stakeholders coloca-se em uma limitada esfera de avaliacdo, que ora se comporta
na tentativa de centralizar excessivamente as decisdes, ora, quando tenta descentralizar, o faz
de forma paternalista, dispersa, sem conseguir resultados efetivos para a organizacdo. Isso
acontece porque, na auséncia desse referencial, a discuss@o se realiza dentro de pressupostos
de poder de influéncia, de possibilidade de organizagdo dos grupos e ndo raramente acabam

caindo em conflitos sérios que trazem prejuizo as organizacdes e aos proprios stakeholders.

2.2.1.12 Atendimento ao publico interno é um pressuposto?

Esse referencial tedrico necessario para o equilibrio dos interesses e da participagdo
dos stakeholders € o que Lozano (1999) propde que seja o modelo da BE com os trés vértices
de ética tedrica e aplicada, cuja integragdo teria elementos para equilibrar as acdes voltadas
para os stakeholders, sem perder de perspectiva a necessidade de manutengdo da saide

financeira da organizacdo. O equilibrio do tratamento dos stakeholders é uma tarefa
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extremamente dificil e delicada, pois envolve inlimeros interesses, exigéncias e expectativas,
cuja atencdo se dard sempre de forma diferenciada. E essa diferenciacdo terd que levar em
consideracdo tanto os preceitos éticos universais (ética de humanidade), quanto as influéncias
do contexto vivido (ética da responsabilidade ) e a forma de efetivacdo e manutencao dessas
relacdes no aspecto pratico dos individuos e da organizagdo (ética geradora de moral
convencional).

Lozano (1999) insiste no fato de que, se uma organizacdo pretende se considerar
portadora do conceito de ética, ndo serd apenas através de acdes de RSE que ela podera
reivindicar esse direito. Da mesma forma que ndo serd a simples identificagio dos
stakeholders que levard uma empresa para o contexto da BE. Ha de se buscar a integracio dos
conceitos de ética do marco referencial, dentro de uma perspectiva pluralista e abrangente.

E dentro dessa perspectiva que se deve responder se o atendimento ao piblico interno
¢ um pressuposto. Primeiro deve-se entender: pressuposto do qué? Essa definicdo pode
modificar a perspectiva que se quer adotar. Se nos perguntarmos se € um pressuposto para a
RSE, a resposta pode ser sim ou ndo. Eventualmente se a empresa estiver dentro dos padrdes
legais de atendimento do publico interno e realizar acdes de responsabilidade para com o
publico externo, ela pode nado precisar ouvir o publico interno ou incentivar a participagdo nas
decisdes para que seja considerada uma empresa com responsabilidade social.

Todavia, se a pergunta for feita buscando entender se o atendimento ao publico interno
€ um pressuposto para que a empresa seja considerada ética, dentro do conceito de BE
proposto por Lozano (1999), certamente, a resposta serd positiva. A consideragdo do grau
ético da organizacdo estd vinculada ao tratamento que a empresa destina ao stakeholder
empregados, pois uma empresa ética dd o exemplo, comeca a praticar os valores que afirma

com seus participantes mais proximos.
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O destaque para a consideracdo do stakeholder interno surge da observacdo de muitas
empresas cuja acdo de RSE estd limitada a atuacdo de institutos e fundagdes cujo dmbito se
situa fora da empresa, tanto na aplicagdo de recursos como na organizacdo e manutengdo de
programas sociais. N@o se trata de contrariar esse tipo de organizacdo, nem negar a
importancia desse tipo de ag@o social pelas empresas, pelo contrdrio, sdo ag¢des sociais que
devem ser incentivadas e multiplicadas pela sua importancia para a sociedade como um todo.
O que se critica é a utilizagdo desse tipo de agdo como suposicdo da presenca da ética no
contexto da empresa. Para a ética nos negdcios, o atendimento ao publico interno € um

pressuposto indissociavel.

2.2.2 A dimensio deontoldgica: a ética afirmativa de humanidade

A Deontologia (do grego, deontos = dever, obrigacao, logos = estudo) julga a conduta
humana pelo principio que orienta o fendmeno independentemente do resultado que venha a
produzir. E conhecido por ser o estudo dos principios fundamentais, para onde deriva o
conceito universalista, estabelecendo leis, valores, conceitos, normas, que devem ser seguidas
de forma rigida e inflexivel, sem qualquer consideracdo com os efeitos que possam produzir
no desenvolvimento da acdo. Do ponto de vista comportamental, se traduz no estabelecimento
de normas de conduta, nos procedimentos padrdes para serem utilizados nas situagdes de vida
em sociedade por grupos de interesse, classes profissionais e até pelo Direito. Os cédigos de
ética profissionais, os cédigos de conduta das empresas e entidades de classe sdo exemplos de
trabalhos com orientacido deontoldgica.

Segundo Lozano (1999), a tradicio deontolégica confere a BE o cardter de
universalidade da ética da humanidade ao conceber o estabelecimento de principios e valores

gerais que devem estar presentes na pratica empresarial. A ética da humanidade reafirma os
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valores fundamentais dos seres humanos e estd relacionada com a qualidade de vida dos

sujeitos e da vida organizacional.

O principio de humanidade se coloca em jogo quando temos que estabelecer de
maneira critica e reflexiva questdes que afetam diretamente a vida organizacional,
como por exemplo, a qualidade do sujeito que promove, a qualidade de vida que
ocorre internamente e externamente, qualidade dos processos de tomada de decisdo,
os critérios que operam no estabelecimento de suas finalidades e objetivos, a
disposicdo a modificar as prioridades e a capacidade de adotar também uma
perspectiva social. (LOZANO, 1999, p.33)

A ética de humanidade somente se justifica no momento em que se reconhece o outro
como interlocutor véalido na efetivacdo dos critérios, valores e finalidades empresariais. Nos
codigos de ética é que estdo retratados os principios de humanidade que serdo norteadores da
acdo efetiva. Devem-se observar os estdgios de desenvolvimento cognitivo moral”’ que se
quer imprimir com o cédigo e a relacdo entre o cddigo e o efetivo processo de tomada de
decisdes em uma empresa. Lozano afirma que a ética de humanidade é uma condicdo
indispensével para a BE, embora no seja suficiente se concebida de forma isolada. A ética de
humanidade, pelo seu cardter normativo, pode assumir, de forma isolada, um carater
limitador, restritivo e distante da realidade organizacional.

Essa possibilidade pode ndo somente acontecer como decorréncia de uma visao restrita
da BE, mas ser objeto de uma agfo intencional por parte das organizagdes, em que a ética
passa a ser utilizada como mecanismo de controle por parte dos dirigentes e constituindo uma
mera aplicagdo de regras de conduta e fixacdo de normas de comportamento que se
consideram desejaveis na conduta didria dos individuos dentro de uma organizacdo. E &
exatamente essa a preocupacdo que Lozano traz ao conceber a ética de humanidade somente
de forma integrada com os demais pélos da BE, sendo tanto atento as conseqii€ncias das
acdes, como levando em consideracdo os aspectos da cultura organizacional na formacdo da

reflexdo €tica.
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A ética afirmativa de humanidade, em sua dimensdo deontoldgica, pode buscar

fundamentos filos6ficos nos pensamentos de Platdo e Kant, como sera tratado a seguir.

2.2.2.1 Etica normativa de Platdo

A principal prerrogativa das idéias de Platdo na formulacdo de aspectos morais diz
respeito ao fato de que o principio ético se impde a conduta de forma normativa,
independentemente dos resultados que possa provocar (PENA, 1999). Essa avaliacdo da
melhor conduta a ser adotada em cada situacdo baseia-se em principios universais. E bem
verdade que Platdo confiava que tanto a idéia de bem como a idéia de moralidade advinda da
pratica do bem mantinham estreita relagdo com a harmonia do todo, incluindo aspectos
sociais, individuais e até da natureza. Abaixo uma citagdo de Durant (2000) relativa as idéias

de Platao:

A moralidade (conforme Platdo) comega com a associacdo, interdependéncia e
organizagdo; a vida em sociedade requer a concessdo de parte da soberania do
individuo & ordem comum; e a norma de conduta acaba se tornando o bem-estar do
grupo. A natureza assim o quer, e o seu julgamento é sempre definitivo, um grupo
sobrevive, em concorréncia ou conflito com um grupo, segundo sua unidade e seu
poder, segundo a capacidade de seus membros de cooperarem para fins comuns.
(DURANT, 2000, p.61)

A consideracdo, portanto, da vida em sociedade, da harmonia dos grupos coloca a
conduta individual em conformidade com a ordem social e, dessa forma, apresenta o seu
cariter normativo, pois os individuos deveriam submeter-se ao que seria considerado o bem
comum, que para Platdo era um principio que deveria ser aplicado a todos indistintamente. O
resultado da ac@o se submete a conformidade dos valores éticos, o que de certa forma adquire
certa rigidez, mesmo que se considerem questdes que possam ser prejudiciais ao individuo

que toma a decisdo. Essa formulagdo, portanto, pode estar vinculada a sacrificios pessoais,

10 A expressio “estdgio de desenvolvimento cognitivo moral” serd tratada no capitulo 2.2.2.4 deste trabalho.
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perdas e prejuizos, visto que a determinagdo firme e segura de seguimento a preceitos éticos
deve acontecer de forma obrigatdria e sempre que a agdo assim o exigir.

As criticas que se fazem a respeito da ética normativa de Platdo se concentram na
dificuldade de se aplicar um conjunto de normas universais a todos os individuos sem
considerar as questdes individuais e, principalmente, as conseqiiéncias das agdes. Ainda
assim, o espaco de suas formulagdes no marco referencial proposto por Lozano diz respeito
aqueles principios de humanidade que sdo comuns a todos e que t&m como ponto crucial o
reconhecimento do ser humano como um referencial de conduta dentro do processo
relacional. Mesmo que a empresa, estrategicamente, esteja voltada para a obtengdo de
resultados, ela deve ter principios norteadores que limitam a sua busca por resultados. Tais
principios devem ser afirmados no Cédigo de Etica ou missio da empresa, e baseiam-se na

afirmacédo da pessoa humana e da humanidade.

2.2.2.2 Kant e o imperativo categorico do dever

Imannuel Kant € um dos mais importantes filésofos de toda a histéria da humanidade e
referéncia obrigatdria quando se pretende estudar os pressupostos éticos e suas relagdes com
as acOes morais dos individuos. Assim como as de Platdo, suas formulagdes situam-se no eixo
da tradicdo deontoldgica e estudam, de forma profunda e definitiva, a visdo universalista e
normativa dos principios de conduta dos individuos. Importante também foi sua contribui¢io
para o estudo da Metafisica, pois foi responsdvel por uma verdadeira revolucdo no
pensamento da filosofia ao apresentar uma nova visdo do conhecimento cientifico, invertendo
a logica epistemoldgica da observagido do objeto para o sujeito.

E no estudo do comportamento e na defini¢io da conduta humana, no entanto, que

serdo abordadas suas idéias neste trabalho. Na teoria de Kant, o principio moral de qualquer
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acdo dos individuos deve ser baseado no dever, sejam quais forem as conseqiiéncias dessa
acdo. Esses principios sao universais, o que significa que todos os individuos estardo sujeitos
a mesma regra e € seu dever moral a estrita observagdo desses valores e a sua incorporacio
efetiva no comportamento cotidiano.

Kant denominou de imperativo categdrico tudo o que age em conformidade com o que
possa se tornar uma lei universal. Para ele o dever é um imperativo categérico, ordenativo e
normativo e estd ligado com as leis morais universais que possuem intrinseca relacdo com os
aspectos interiores do individuo. Esse imperativo categdrico existe dentro de cada ser, €

incondicional e age de acordo a nossa vontade de que se torne uma lei universal.

(Segundo Kant) uma agdo é boa ndo porque traz bons resultados, ou porque ¢ sibia,
mas porque € feita em obediéncia este senso intimo do dever, essa lei moral que nio
vem de nossa consciéncia pessoal, mas legisla imperiosamente e a priori para todo o
nosso comportamento, passado, presente e futuro. (DURANT, 2000, p.264)

Chaui (1995, p.346) afirma que Kant define trés méiximas morais que exprimem a
incondicionalidade dos atos realizados por dever: primeiro, "age como se a maxima de tua
acdo devesse ser erigida por tua vontade em lei universal da natureza"; segundo, "age de tal
maneira que trates a humanidade, tanto na tua pessoa como na pessoa de outrem, sempre
como um fim e nunca como um meio; terceiro, "age como se a maxima de tua acdo devesse
servir de lei universal para todos os seres racionais".

A primeira maxima afirma a universalidade da conduta ética, isto €, aquilo que todo
ser humano racional deve fazer como se fosse inquestionavel, vélida para todos em todo
tempo e lugar. A acfo por dever € uma lei moral para o agente. A segunda maxima afirma a
dignidade dos seres humanos como pessoas e, portanto, a exigéncia de que sejam tratados
como fim da acdo e jamais como meio ou como instrumentos para nossos interesses. A
terceira maxima afirma que a vontade que age por dever institui um reino humano de seres

morais porque racionais e, portanto, dotados de uma vontade legisladora livre ou auténoma.
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Essa terceira méaxima exprime a diferenga entre a ordem natural das causas e a ordem humana
dos fins.

Em sua formulag@o, Kant ndo abre nenhuma concessdo para a conduta ética no sentido
de se desviar das caracteristicas normativas, universais e imperativas, tal como havia
formulado Platdo de forma mais genérica; desconsidera o resultado das acdes como definidor
do dever e da moral e reafirma a necessidade de reconhecer no outro o principio de
humanidade que deve ser respeitado. E importante que ele também nio define o contetido
particular das agdes, mas as leis gerais das agdes morais. Nesse sentido, apresenta-se como
fator de reflex@o ética, definindo as grandes diretrizes que devem estar presentes sempre que
seja necessario se impor o dever de conduta. Essa obediéncia, no entanto, ndo tem como fato
gerador acdes ou elementos externos ao individuo, mas, ao contrario, € oriundo de um desejo
interior de fazer o bem e de praticar agdes morais.

A forma de inser¢@o das consideragdes tedricas desse pdlo dentro das organizagdes se

da nos codigos de ética. Segundo Pena (1994):

O esfor¢o de universalizar os principios subjetivos da acdo, valido somente para os
que a propdem (KANT, KpV'"', p. 35) presentes nos cédigos de ética empresariais,
nos levaria a formulacdo dos imperativos categdricos, principios praticos objetivos e
validos para todos (Kant, KpV, pg 37). Assim o critério deontolégico para a reflexdo
normativa da atuacdo empresarial poderia ser formulado aos moldes do imperativo
categérico de Kant. Em outras palavras os c6digos corporativos (empresariais) sdo
um lugar idoneo para inserir imperativos ao menos com a pretensdo de serem
universais, com o qual pode ser o lugar de expressar exigéncias normativas em
termos kantianos. No ambito da empresa aqueles valores afirmados no cédigo
empresarial t€ém validade universal (para todos os participantes e stakeholders) e
necessdria, pois se trata de uma afirmacgdo livre de direcdo, que deve orientar as
condutas e decisdes dentro da empresa. O cédigo empresarial deve, pois, orientar a
dimensdo do dever da empresa e na empresa (Francés, Borrego y Velagos, 2003). Na
busca de resultados econdmicos, um dos objetivos da empresa, encontrard, nos
cédigos de ética, seus limites de realizagdo. Os codigos definem os limites da
ambicdo corporativa. Se ndo for desta forma, eles tendem a ser figuras decorativas.
(PENA, 2004)

1 KpV é a sigla do livro Critica da Razdo Prética de Kant.
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Do ponto de vista aplicado, portanto, cabe refletir sobre os cddigos de ética e conduta

empresariais.

2.2.2.3 Os codigos de ética como expressdo da ética de humanidade

A integracdo entre a reflex@o proposta por Platdo e Kant com a ética normativa e a
criacdo dos codigos de ética empresariais segue a linha de pensamento que Lozano (1999)
propds para a BE, em que se considera um momento tedrico juntamente com um momento de
aplicag@o pratica nas organizagdes para cada p6lo do marco referencial. Essa utilizagdo dos
codigos de ética, no entanto, tem de ser observada com cuidado pelo fato de que, a depender
da forma como ocorre sua formulagdo e implantacdo, muitas vezes os codigos de ética ndo
conseguem expressar de forma correta a ética de humanidade e acabam sendo meras
ferramentas de controle a disposi¢do dos dirigentes empresariais.

Os cédigos de ética empresariais t€m a sua origem e inspiracdo nos cédigos de ética
profissionais que foram criados para regulamentar e dirigir o exercicio de determinada
profissdao (STEVENS, 1994, p.64). Toda a andlise que se possa fazer em relacdo a esses
dltimos poderd ser aplicada aos primeiros, ja que a dinadmica que existe por detrds de sua
criacdo e implementacdo é muito coincidente e estd assentada no processo relacional entre o
individuo e o sistema e, no caso das empresas, entre individuo, sociedade e organizacdo
(LOZANO, 1999, p.141).

Historicamente o fato que desencadeou um crescimento do interesse e da importancia
dos cédigos de ética, foi justamente um fato negativo, que provocou uma forte crise de
desconfianca em toda a classe empresarial: o caso Watergate. Isso, inclusive, é o que se tenta
evitar na concep¢do da BE: preocupacio ética como uma reac@o posterior aos acontecimentos

negativos.
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Brooks (1989) descreve cinco fatores coincidentes para o desenvolvimento dos
codigos de ética nas empresas:

1 Crise de confianca na atividade profissional;

2 Busca por qualidade de vida pelas pessoas;

3 Aceitacdo de penas severas para dirigentes inescrupulosos;

4 Poder crescente dos grupos de interesse;

5 Mudanca de perspectiva de curto para longo prazo;

Ja comecam a surgir alguns elementos ndo reativos a comportamentos inadequados,
como a preocupagdo com qualidade de vida ou mudanca de perspectiva de curto para longo
prazo. Observa-se aqui uma evolucdo na perspectiva dos cddigos de ética das empresas,
ressaltando-se o fato de que, mesmo que no inicio haja uma tendéncia generalizada do cédigo
reativo, ndo se deve perder a perspectiva de que no momento seguinte ele ja deve incorporar
questdes afirmativas.

A respeito das pesquisas sobre os codigos de ética, Lozano (1999) assinala que
praticamente todas as pesquisas realizadas sdo de cardter quantitativo, demonstrando pouco
interesse ou dificuldade metodoldgica para entrar na questao da implantagcao dos c6digos e seu
acompanhamento posterior. Esse fato leva a uma certa desconfianga nas respostas das
empresas quando afirmam que os cédigos sdo respeitados e vivenciados dentro das empresas,
pois € dificil acreditar que as empresas iriam declarar que nédo respeitam os codigos. Ha
também uma concentracdo na andlise textual dos cddigos de ética existentes.

Quanto aos tipos de codigos relacionados por diversos autores, Lozano (1999) faz uma
revisdo das principais concepgdes: J. Donaldson (1999) divide os tipos de codigos de ética
empresariais em Técnicos, Prudenciais e Morais; Stevens (1994) descreve os Codigos Eticos

Empresariais, Profissionais e Missdes; Brooks (1989) classifica os tipos de cddigo segundo
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sua referéncia aos stakeholders, a politica estratégica ou a missdo empresarial; Raiborn e
Paine (1990) consideram os tipos: Teorico, Pritico, Normal e Béasico; e, finalmente, Weber
(1993) divide os cdédigos em: Obrigacdes Constituintes, Responsabilidade Profissional e de
Missao Corporativa.

Além das defini¢des de tipos de cddigo de ética apresentados por diversos autores,
Lozano (1999) apresenta também as diferentes andlises de conteido desenvolvidas pelos
tedricos. O que chama a atencdo nas andlises de conteido dos cdédigos de ética € a
coincidéncia entre os assuntos que quase sempre estdo presentes € assuntos que quase nunca
estdo presentes.

White e Montgomery (1980), citados por Lozano (1999), afirmam que os aspectos
mais regulados sdo: cumprimento da lei pelos trabalhadores; conflitos de interesse entre
trabalhadores e empresa; e uso dos bens da empresa. E os menos regulados sdo: praticas de
corrupg¢ao e contribui¢des politicas. Cressey e Moore (1983) e Benson (1989) destacam
também a despropor¢do entre os regulamentos que t€ém como base as a¢des contra a empresa e
os regulamentos que focam agdes da empresa contra consumidores, trabalhadores e a
sociedade em geral (por exemplo: condi¢es de trabalho pouco seguras, produtos pouco
seguros, etc). Weaver (1993, p.54) afirma que os temas que se referem a questdes internas da
empresa merecem mais atencdo do que as relacionadas com o externo.

Em resumo, os assuntos que mais se destacam por estarem presentes nos c6digos sao
aqueles voltados para os conflitos de interesses entre trabalhadores e empresa, as leis
trabalhistas e o uso de bens da empresa. Os assuntos menos presentes nos codigos de ética sdo
os ligados a atuacdo da empresa, como atos de corrupcdo, responsabilidade social, condigbes
de trabalho, qualidade e seguranca nos produtos e servicos ofertados, etc. Esse fato ocorre,
segundo Lozano (1999), em razdo de que os cddigos de ética sdo elaborados exclusivamente

pelos dirigentes das empresas. Por um lado, isso € positivo no que se refere a conferir
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legitimidade interna ao cddigo; por outro, hd a preocupagdo de que esses codigos reflitam
somente o pensamento da classe dirigente, a qual pode acreditar que a sua vis@o é a que deve

ser levada em conta em detrimento da visdo do conjunto da sociedade.

Esta intervengdo explicita da alta dire¢do, sem divida € uma condicdo indispensavel
para a efetividade de qualquer cédigo ético profissional, jd que somente a sua
implicacdo transmite e toda a companhia que o cédigo e o que se propde nele é uma
referéncia que deve levar em consideragdo. Sem divida, esta implicagdo pode se
traduzir no predominio dos pontos de vista da alta dire¢do, predominio que se estende
a quase tudo o que faz referéncia aos cédigos éticos empresariais. (LOZANO, 1999,
p.158)

Ainda dentro da visdo descritiva dos cédigos de ética, consideram-se os beneficios e os
inconvenientes que se pode ter em relacdo aos cédigos de ética empresariais, pois, de uma
forma geral, os mesmos apresentam uma diversidade e uma ambigiiidade muito acentuada.
Eles tanto podem representar um excelente ponto de convergéncia de uma visdo moderna da
ética de uma determinada empresa, como representar o que hd de mais retrogrado e
indesejavel em uma organizacio. Por esse motivo é que se afirma que a simples existéncia do
c6digo ndo é suficiente para se caracterizar a presenca da ética. E necessério analisar os
contetidos dos codigos e, principalmente, sua aplicacdo e manutencio ao longo do tempo em
todas as situagdes cotidianas da empresa.

Assim sendo, os beneficios dos codigos de ética sao:

a) Evitar que a interpretag@o dos principios e valores dependa da subjetividade de cada

individuo;

b) Explicitar as expectativas e referéncias de todos os que estdo vinculados a empresa

e reforcar a idéia de que ética é um assunto empresarial;

c) Estabelecer um minimo de referéncias para administrar conflitos de valores e evitar

comportamentos indesejados;

d) Instrumentar os individuos que queiram resistir as propostas imorais de superiores;
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e) Ajudar a evitar conduta arbitrdria dos dirigentes ajustando a responsabilidade social
da empresa aos interesses dos diversos stakeholders;

f) Melhorar a atmosfera moral da empresa;

g) Catalisar as mudancas empresariais;

h) Ajudar a compreender as agdes da empresa;

i) Refletir e reforcar os critérios de comunica¢do e formagdo internas, selecdo de
pessoal e transmissdo de valores empresariais;

j) Ajudar a integrar valores e praticas nas fusdes e aquisi¢des;

k) Proteger a empresa de eventuais processos trabalhistas;

Na mesma linha de raciocinio, os inconvenientes dos codigos de ética sao:

a) Ser genérico e superficial;

b) Poder gerar conflitos com os cddigos profissionais;

c) Haver omissdo quando houver contradi¢do entre o c6digo e o interesse da empresa;

d) Nao considerar o equilibrio entre motivagdo e pressao dos individuos;

f) Usar como relagdes publicas fatores negativos aos trabalhadores;

g) Desconsiderar a sensibilidade moral dos trabalhadores;

h) Fazer crer que somente o que estd no cddigo € ético;

i) Retirar a responsabilidade individual;

j) Servir de referéncia para coibir condutas em desacordo com a visdo dos dirigentes;

k) Deixar-se confundir com as normas legais;

1) Permitir uma submissdo aos valores econdomicos da empresa;

m) Dirigir-se a todos os trabalhadores, mas mantendo a perspectiva hieraquic;

n) Confundir valores com cédigo disciplinar/normas;

A ambivaléncia a que se chega neste momento da analise revela uma inquietacdo com

as diferentes formas de utilizacdo dos cddigos de ética, os quais podem assumir posi¢des
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diametralmente opostas. Por esse motivo procura-se descrever, por um lado, as utilizagbes
corretas que se devem fazer dos cddigos e, por outro, as limitacdes decorrentes de uma
utilizacdo inadequada. Toda essa questdo da definicdo dos cddigos de ética € importante na
medida em que se devem ter critérios bem definidos ao se buscar a constru¢do de um cédigo
e, nesse sentido, somente se consegue obter um bom resultado com uma reflexdo detalhada e
baseada em conceitos éticos.

E bem verdade que, por mais bem concebido que seja um c6digo, ele poderd nio coibir
atitudes consideradas contrarias a ética, pois esse tipo de decisdo nao estd a cargo do codigo e
sim das pessoas que estdo ligadas a ele. O importante, todavia, é que, ao se definir de forma
mais significativa os elementos que devem estar contidos em um cédigo de ética, ha uma
inibicdo dessa ambivaléncia e uma tentativa de dificultar o uso inadequado, mesmo que de

forma parcial.

2.2.2.4 Os estdgios de desenvolvimento cognitivo moral na construgdo do codigo de ética

Um importante aspecto citado por Lozano (1999) na sua proposicdo de utilizacdo dos
codigos de ética empresariais para o momento aplicado da ética de humanidade seria a
afirmacdo de que, de uma forma geral, os cédigos de conduta sdo obtidos a partir de uma
perspectiva pré-convencional e que a essa dimensdo eles deveriam sugerir atitudes
convencionais e orientar a uma postura pds-convencional para o publico interno das
organizacoes.

Essa afirmacfo constitui uma aproximacao da formulacdo dos codigos de ética com os
estagios de desenvolvimento cognitivo moral dos individuos segundo o modelo definido por
Kolbergh, 1983 (apud FERRELL et al., 2001, p.95-97). Para ele as pessoas tomam decisdes

diferentes em situagdes éticas semelhantes porque se encontram em estdgios diferentes de
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desenvolvimento cognitivo moral. Kolbergh definiu seis estdgios com dois niveis cada um,

mas podem ser reduzidos a trés estdgios diferentes de preocupacio ética.

Inicialmente, o individuo preocupa-se com seus interesses imediatos e com
recompensas e castigos externos (pré-convencional). No segundo define o certo
como a conformagdo as expectativas de parte da sociedade mais ampla ou de algum
grupo de referéncia importante (convencional). Finalmente no terceiro, ou nivel dos
principios, ele estende a vista para além de normas leis, autoridade de grupos ou
pessoas (pds-convencional). O modelo de Kolbergh implica que o nivel de
desenvolvimento moral do individuo influencia a sua maneira de interpretar e de
reagir a questdo ética. (FERREL, 2001, p. 95-97, grifo nosso)

- ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO COGNITIVO MORAL -

Figura 2 Estdgios de desenvolvimento cognitivo moral, segundo Kolbergh (1983).
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Kolbergh divide o nivel pré-convencional nos estagios 1 e 2: O primeiro seria o
Estdagio de Castigo e Obediéncia, em que individuo segue uma orientacdo externa que é
entendida como a obediéncia literal a normas de autoridade. Nesse estdgio, o referencial para
a tomada de decisao do individuo é completamente definido pela pessoa que dispde do poder
ou a autoridade dentro do ambiente vivido. Portanto, as suas decisdes em situagdes de conflito
ético serdo orientadas para evitar a obtencao de castigos decorrentes de qualquer transgressao.
Essa sujeicdo as normas, entretanto, levard em consideragdo ndo somente a norma em si, mas
também a possibilidade de controle e fiscalizacdo em caso de alguma atitude contraria. Nesse
estagio o individuo pode flexibilizar a conduta ética se perceber que nédo serd descoberto pela
autoridade dominante.

Ainda dentro do nivel pré-convencional, Kolbergh define o estdgio 2, que é o Estdgio
de finalidade e troca instrumental da pessoa. Nesse caso, a conduta ética é orientada para se
conseguir o melhor resultado possivel para si mesmo, envolvendo a obten¢do de recompensas
e ganhos. Nesse estdgio, o individuo avanca para um pouco além das normas definidas pela
autoridade e toma decisdes €ticas considerando algum beneficio que possa visualizar para si
mesmo.

Dentro do estigio convencional, o modelo de Kolbergh estabelece os estigios 3 e 4. O
estagio 3 é o estagio de expectativas, relacionamentos e conformidade interpessoais mutuas.
Nesse estdgio o individuo define a melhor decisdo a partir do impacto que vai causar nas
pessoas envolvidas na a¢do. Além de obedecer as normas e de ter uma preocupagdo com seu
bem-estar, ele levara em consideragdo também o bem-estar das pessoas que participam do seu
grupo social. O estagio 4 € o estagio de manutengdo do sistema social e da consciéncia, em
que “o individuo determina o que € certo, levando em conta o seu dever para com a sociedade,
e ndo apenas para com as outras pessoas. O dever, o respeito pela autoridade e a manutencdo

da ordem social tornam-se pontos mais importantes” (FERRELL et al., 2001, p.97).
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Por ultimo, no nivel pds-convencional, Kolbergh estabelece os estagios 5 e 6. O
estdgio 5 € o estdgio de direitos mais importantes, contrato social ou utilidade, em que o
individuo vai além das normas e leis existentes, supera os beneficios pessoais e os beneficios
para o grupo em que atua e se preocupa em defender os direitos fundamentais, os valores e os
contratos legais da sociedade. No estagio 6, que é o estigio de principios éticos universais, as
decisdes éticas do individuo incorporam os principios universais. Nesse estigio, “esses
direitos, leis ou acordos sociais sdo vilidos ndo s6 porque vigem em uma determinada
sociedade mas porque repousam sobre a premissa da universalidade. Justica e igualdade sdo
exemplos de principios considerados de natureza universal” (FERRELL et al., 2001, p.97).

O que se pretende com essa reflex@o € permitir que os codigos assumam essas trés
dimensdes de estagios cognitivos morais, mesmo que o processo de decisdo esteja sujeito ao
nivel préprio do individuo, pois esta considerac@o terd um efeito impulsionador do estigio

cognitivo do inicial para o mais desenvolvido.

Do mesmo modo que antes nos perguntdvamos se um cédigo ético empresarial se
orienta predominantemente a regular os comportamentos pré-convencionais, a
afirmar as exigéncias e as identidades convencionais e a desenvolver uma capacidade
pds-convencional na vida das organiza¢des, agora temos que citar, desde a nossa
perspectiva, que pode realizar estas tré€s dimensdes e que as deve realizar (LOZANO,
1999, p.166).

Os codigos de ética empresariais bem como a prdpria postura ética das empresas
devem considerar que as decisdes e acdes dos individuos ndo somente reflitam as perspectivas
individuais e tenham como referéncia os agentes externos ao individuo (pré-convencionais),
como também incorporem a perspectiva do grupo ao qual a organizagdo estd inserida
(convencionais), e ainda possam permitir que se avance além das leis e normas estabelecidas e
se incorporem principios éticos universais (pds-convencional), cujo referencial ja estaria

inserido no préprio individuo e ndo apenas nas normas e regras estabelecidas pela autoridade.
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2.2.2.5 A utilizacdo dos Cédigos de ética

Até aqui se discutiram os aspectos ligados a formulacdo dos cddigos de ética
empresariais: elementos que se devem levar em consideragdo, tipo de abordagem que eles
podem ter, conteidos mais comuns de serem encontrados nos cdédigos das empresas,
beneficios e limitagdes que eles possuem, etc. No entanto, € de suma importincia avancar
além das questdes ligadas a sua descri¢do, discutindo os fatores ligados a implementacdo
dentro das organizacdes e a utilizacdo interna como ferramenta de apoio nos processos de
decisdo.

Lozano (1999) afirma que os cddigos sdo normalmente reativos a ocorréncia de
comportamentos negativos e se fixam em descrever normas de conduta necessarias para se
evitar que voltem a acontecer. Essa afirmag@o € andloga a que se fez anteriormente sobre o
momento histérico da evolugdo dos cddigos empresariais terem ocorrido apds um fato
negativo de grande relevancia. Por essa razdo, os cédigos acabam dirigindo-se ao objetivo de
controlar os comportamentos, definir normas de conduta, estabelecer padrdes de
comportamento, que invariavelmente tentam conter as possibilidades de ocorréncias de agdes
contrdrias ao que se considera lesivo a empresa.

Essa utilizacdo dos cddigos de ética como instrumento de controle tem maior
probabilidade de acontecer pelo fato de que, na maioria dos casos, ele assume a perspectiva
dos dirigentes e ndo da sociedade como um todo como seria o desejavel. Uma forma de
neutralizar essa possibilidade seria ampliar a perspectiva do cédigo para os preceitos éticos
mais amplos e universais. Nesse sentido, Lozano (1999) retoma o conceito de ética civica para
definir como deveria ser a perspectiva da construgdo de codigo de ética sob a dtica do marco

referencial da BE.



76

O que encontramos como uma constante nos diversos estudos sobre codigos éticos
empresariais e sua colocagdo em pritica € um problema que ja se havia revelado
como fundamental na andlise dos cddigos de ética profissionais: o perigo de que
contribuam pra fechar a organizagdo em si mesma; o perigo de que somente sejam
um mecanismo de controle interno, a principio impermedvel a qualquer consideragdo
que ndo seja funcional ao que estd estabelecido dentro da organizagdo. (LOZANO,
1999, p.165)

Uma outra forma de tornar os cddigos de ética mais voltados para o estabelecimento
de valores universais é considerar a empresa como um organismo aberto, que se relaciona
com a sociedade de forma constante e fazer deste relacionamento um exemplo de conduta
ética empresarial. Ao entender a BE como um elo de ligacdo entre a empresa e os puiblicos
externos, no que se refere aos anseios por justica e verdade, a empresa promove o crescimento
ético da sociedade a partir da sua prépria conduta interna.

E importante destacar aqui o que Pena (2002) denominou de condigdo esotérica e a
postura fechada da empresa. A condi¢do esotérica parte do pressuposto de que o inicio da
construgcdo ética se d4d a partir de dentro da organizacdo para depois se projetar para a
comunidade. O autor afirma que, ao compreender-se a condicdo esotérica como elemento
constituinte da BE, pode-se adotd-la como diferencial entre uma ética estruturadora de todo o
processo organizacional e uma estratégia que leve em conta somente as exigéncias do
ambiente externo. A ética vista de dentro para fora ilumina cada uma das dimensdes
organizacionais que se tornam estratégicas para servir ao ideal da construcdo de praticas
organizadoras corretas (PENA, 2002).

Lozano chama a atencgdo sobre o perigo de ndo haver uma integracdo da perspectiva
dos cédigos com a teoria dos stakeholders, fator que guarda analogia direta com os pélos de
ética de humanidade e ética de responsabilidade, definidos anteriormente como fatores
fundamentais da BE. Essa ndo integracdo, portanto, € responsavel pelos conteidos meramente
normativos e de controle dos cddigos empresariais, conjuntamente com a visdo limitada

relativa aos interesses dos stakeholders. Essa necessidade de integrag@o ndo € somente tedrica,
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mas também prética, pois o perigo de uma concentracdo na perspectiva deontolégica, em
detrimento dos outros dois p6los do marco tedrico, sdo os responsdveis pelo caréter limitado
dos cédigos empresarias e sua caracteristica pré-convencional, normativa e de controle.
Moreira (2002) ressalta que somente a presenca dos Cédigos de Etica ndo garante a
efetivacdo da ética na organiza¢do. S@o necessdrios outros elementos como a gestdo do
c6digo, a forma de comunicagdo do seu contetido com o seu publico interno, o processo
criado para administrar os conflitos e situagdes adversas, por exemplo, a criagdo de uma
comissdo de ética e a forma de atualizacdo dos itens do cédigo. A partir desses pressupostos
de operacionalizacdo, se a formulacio dos cédigos de ética levar em consideracio os estagios
de desenvolvimento cognitivo moral, estiver atenta as expectativas e a participagdo dos

stakeholders e estiver assentada na cultura organizacdo, entdo os cddigos de ética cumprirdo o

seu papel de expressar os valores afirmados pela organizagéo.

2.2.3 A dimensao aretoldgica: a ética geradora de moral convencional

Embora a palavra areté seja enormemente traduzida como virtude, para os gregos a
palavra possuia um conceito de exceléncia do ser humano, ou seja, aquilo que tornaria o
homem excelente em suas diversas formas. Portanto a tradi¢do aretoldgica possui um contexto
de aplicacdo ao ser humano, cuja orientagdo para as acdes estaria ligada ao sentido de torna-lo
o mais excelente o quanto possivel. Lozano situa a dimensao aretoldgica no terceiro vértice do
marco ético referencial, determinando a ética da virtude ou a Etica Geradora de Moral
Convencional. O momento tedrico/filoséfico desse pdlo estd assentado na concepcdo de
Aristoteles sobre o que significa a virtude, a sua ligagdo com as ag¢des praticas e como o habito

atua como elemento integrado da virtude. Essa reflexdo significa entender qual o papel do
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individuo como agente formulador da ética empresarial e qual o papel da cultura
organizacional nesse mister.

A cultura organizacional configura a oportunidade de se reconhecerem os valores
éticos transformados em um ethos corporativo em que se reconheceria o sujeito como um
elemento fundamental de toda a discussao ética (LOZANO, 1999). Na cultura da empresa,
estaria enraizada a acdo dos individuos, as decisdes da alta direcdo e as acdes corporativas, de
forma que a repeticdo dessas praticas reforcaria os valores éticos e, a0 mesmo tempo, 0s

valores éticos reforcariam a forma de conduta presente na organizagao.

2.2.3.1 Aristoteles e a ética da virtude

Aristdteles discriminava o saber teorético do saber pritico. O saber teorético diz
respeito a tudo aquilo que existe e age de forma independente da nossa vontade, portanto ndo
sofre qualquer interven¢do da acdo humana. Os assuntos ligados a natureza e suas
manifestacdes sdo relativos ao saber teorético. J4 o saber prético possui uma ligacdo direta
com aquilo que a acdo humana pode interferir ou modificar. Nesse sentido, Aristételes afirma
que a ética é um saber pratico e isto traz na sua esséncia uma relacio de interdependéncia
entre a pratica e o saber pratico o que foi denominado de praxis (CHAUI, 1995, p.341).

Chaui (1995) afirma que, na praxis, o agente, a acdo e a finalidade do agir sdo
insepardveis. Na praxis ética, somos aquilo que fazemos e o que fazemos € a finalidade boa ou
virtuosa. Isso significa que ndo existe a ética para o agente, se as suas acdes nfo sio éticas e se
a finalidade dessas agdes ndo estiverem assentadas em valores éticos. A tradugdo dessa
afirmacdo aristotélica para a BE é que ndo se pode conceber a ética nas empresas sem
considerar as acgdes éticas dos individuos, nem desconsiderar a inten¢do virtuosa que define

essas agoes.
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Nesse sentido, a virtude possui uma relacdo direta com a formacdo do hdbito no
individuo, que por sua vez € obtida com a repeti¢do das agdes éticas. Se as acdes refletem de
forma constante e permanente uma qualidade de virtude, hd a configura¢do do eixo hébito-
costume no sentido ético, e o processo se auto-alimenta no eixo agente moral-acdo virtuosa-

atitude ética.

A exceléncia (ou virtude para Aristételes) € uma arte obtida com o treinamento e o
hébito: ndo agimos corretamente porque temos virtude ou exceléncia, mas a temos
porque agimos corretamente (...) nds somos aquilo que fazemos repetidas vezes. A
exceléncia (ou virtude), entdo, ndo € um ato, mas um héabito. (DURANT, 2000, p.91,
grifo nosso)

Esse conceito da tradi¢do aristotélica fica ainda mais evidente ao se acrescentar a
virtude a questdo da deliberacdo, decisdo ou da escolha que deve sempre ser exercida pelo
agente moral. Isso significa observar os aspectos sobre os quais se pode ter inferéncia,
separando aquilo que € possivel ter numa acdo modificadora daquilo que ndo se tem em
qualquer possibilidade de deliberacdo. Para Aristételes a vontade submetida aos critérios e
definicdes da razdo é um elemento fundamental e indissocidvel da vida ética (CHAUf, 1995,
p.341).

A esses conceitos Aristételes acrescenta a questdo da prudéncia ou sabedoria pratica,
que seria a qualidade do agente moral em reconhecer qual a melhor escolha, a mais virtuosa e
a mais adequada, para todas as situacOes em que tivesse deliberacdo ou inferéncia. A
delimitagdo do campo de atuagdo ética é importante para que ndo haja uma preocupacio do
individuo com aspectos que estdo totalmente fora do seu controle, mas, ao contrdrio, se sinta

comprometido a agir naquilo que tem conhecimento da importancia da sua agéo.

Nao deliberamos sobre as estagdes do ano, o movimento dos astros, a forma dos
minerais ou dos vegetais. Ndo deliberamos e nem decidimos sobre aquilo que é
regido pela natureza, isto € pela necessidade. Mas deliberamos e decidimos sobre
tudo aquilo que, para poder acontecer, depende da nossa vontade e agio (CHAUI,
1995, p.341).
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O individuo virtuoso, portanto, é aquele que possui a forca interior do caréter, age
segundo a consciéncia do bem e na conduta definida pela vontade guiada pela razdo, sabe o
que estd e o que ndo estd sob seu poder realizar (referindo-se ao que € possivel para os seres
humanos) e ndo se deixa arrastar pelas circunstancias, nem pelos instintos (comuns a todos os
seres humanos), nem por uma vontade externa a sua, mas, ao contrdrio, orienta sua conduta

segundo um sentido de independéncia e capacidade de autocontrole.

2.2.3.2 Cultura organizacional e a tradigdo aristotélica

A partir da reflex@o sobre a ética da virtude, Lozano (1999) propde a consideragdo da
Cultura Organizacional como o ponto focal da realizacio da Etica Geradora de Moral
Convencional, pelo fato de ser a cultura o espago para a consideragcdo da a¢do do individuo
dentro da organizacio, a0 mesmo tempo em que se constitui no momento da cria¢do do Ethos
Corporativo.

A participagdo da visdo aristotélica dentro da BE ¢é descrita na forma em que deve
ocorrer para que se alcance o objetivo desejado. Primeiramente, indica que a porta de entrada
¢ a cultura organizacional; em seguida, afirma a necessidade de se considerar o individuo
dentro do contexto organizacional, pois do contrdrio ndo se poderia chamar de "Business"
Ethics. Afirma que o didlogo da visdo da cultura organizacional com a tradicfo aristotélica é
algo que ainda estd em processo de desenvolvimento e lanca até uma critica as abordagens de
BE que deixaram de lado a consideragdo aristotélica, afirmando que essa auséncia na BE &
sintoma de falta de sensibilidade pela configuracdo do sujeito moral.

Esse esfor¢o de se considerar o individuo dentro da organizacdo, em pleno exercicio

de suas funcdes, é fundamental para a visdo de ética aplicada que se propde para a BE. O

individuo fora da organizacdo estd sujeito a todos os fatores de influéncia do comportamento
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que ha tempos sdo estudados pela psicologia, sociologia, antropologia e outras ciéncias afins.
Seria um esforco de pouca utilidade prética e com grande risco de haver uma perda de foco,
caso a BE decidisse avancar na questdo do comportamento individual sem considerar
especificamente o exercicio efetivo da funcdo organizacional, com todas as suas
caracteristicas de influéncia, como trabalho em grupo, pressdes por resultado, questdes de

hierarquia, influéncia da lideranca e problemas de estrutura organizacional.

2.2.3.3 A relacao entre ética e cultura organizacional

Ha um destaque significativo na proposicdo de Lozano (1999) a respeito da relagdo
entre ética e cultura organizacional, primeiramente pela ambiguidade observada na discussdo
a respeito da cultura organizacional que ora se comporta de forma expansionista dos
propdsitos éticos, ora se colocando no extremo oposto, atuando como elemento limitador da
autonomia e expressdo humana nas empresas. Além disso, hd a preocupagdo com a
possibilidade de se confundir ética com cultura organizacional, o que se torna ainda mais
preocupante do ponto de vista da proposi¢cdo do marco referencial da BE a que se refere até
este momento.

Para adentrar-se nesta discussdo, € importante observar a discussdo proposta por
Morgan (1986), na qual ele faz alusio aos aspectos intrinsecos da cultura organizacional e aos
elementos de que ela se utiliza para se estabelecer dentro das empresas. Ele utiliza o termo
"metafora da cultura", cuja denominacéo por si s6 ja remete a idéia proposta de que a cultura é
um conjunto de simbolos, sinais, habitos, atitudes repetidas, etc, que emprestam significancia

ao comportamento das pessoas nas suas mais diversas atividades cotidianas.
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Um dos principais pontos fortes da metdfora da cultura reside no fato de que esta
dirige a atengdo para o significado simbdlico ou mesmo "magico" da maioria dos
aspectos racionais da vida organizacional (...) Uma segunda importante forca da
metédfora da cultura nasce do fato de mostrar a organizacio repousa em sistemas de
significados comuns e, portanto em esquemas interpretativos que criam a recriam
aquele sentido, oferecendo um novo foco e uma via de acesso para a criagdo da acdo
organizacional. (MORGAN, 1986, p.139-140)

Morgan (1986), na conceituacio de cultura organizacional, utiliza o termo "amalgama
normativo" para descrever o entusiasmo pela idéia de administrar a cultura , uma vez que esta
se orienta para a direcdo de outros meios, criando atividade organizada pela influéncia do
linguajar, normas, folclore, cerimdnias e outras praticas sociais que comunicam as ideologias-
chave, valores e crengas que dirigem a agdo. Ele afirma ainda que os resultados da pesquisa
sobre cultura corporativa mostram como essa forma de administragdo simbdlica pode ser
usada para delinear a realidade da vida organizacional de forma a aumentar a possibilidade de
acdo coordenada e orientar a tomada de decisdes.

A criacdo de significados compartilhados nada mais € do que a tentativa de
compatibilizagdo dos objetivos da empresa com os objetivos individuais, buscando das
pessoas o seu maximo empenho, uma vez que estariam atuando em beneficio da empresa e de
si mesmas de forma simultinea. Sem divida, foi uma grande descoberta da administragdao
recente, cujo ponto de disseminacdo e aprofundamento foi a prépria teoria de lideranga, pois
consegue atingir patamares ainda mais elevados de produtividade, empenho e esforco
pessoal.

Lozano (1999) explica que isso somente € possivel devido ao fato de que existem
alguns pressupostos nas pessoas que sao utilizados para essa integracio de valores e objetivos,
que sdo: gostamos de nos ver como vencedores; nossa parte esquerda do cérebro, imaginativa
e simbdlica, € tdo importante quanto a parte direita, racional e dedutiva; somos sensiveis a

estimulos externos como recompensas € castigos; as obras sdo mais importantes que as
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palavras; necessitamos dar um sentido a nossas vidas e nos sacrificamos pela institui¢cdo que
conseguir nos fazer entender dessa forma.

O problema dessa abordagem é saber até que ponto esses valores compartilhados
realmente s@o resultantes da livre aspiragdo por parte dos individuos ou se sdo obtidos através
de processos extremamente articulados de coacdo psicoldgica em nivel inconsciente, cuja
pedra filosofal estd assentada sob a questdo da exceléncia e da sensag@o de participar de um
processo vencedor, ou "bem sucedido”. O sucesso, da forma como propagado pelas empresas,
¢ constantemente recriado e reinventado, ganhando novas formas, novas denominagdes, para
que sempre sejam altamente atraentes, mas permanece com o Unico interesse de atingir os

objetivos do negdcio a que se propde.

Embora muitos gerentes abordem essa tarefa baseados no pressuposto de que aquilo
que € bom para a empresa serd inevitavelmente do interesse dos seus empregados, os
criticos sentem que essa tendéncia é potencialmente perigosa, desenvolvendo a arte
da administragdo como um processo de controle ideoldgico.(...) a cultura controla em
lugar de expressar o cardter humano, a metafora pode, entdo, comprovar-se bastante
manipuladora e totalitdria na sua influéncia. (MORGAN, 1986, p.143)

Essa preocupagdo faz total sentido quando se analisa que, para se chegar a esse
sucesso, muitas vezes, os profissionais sdo submetidos a jornadas exaustivas, altos niveis de
pressdo por resultados, elevados niveis de angustia para se alcancar determinado estdgio de
exceléncia, em que existe um claro desvio da autonomia individual e um forte desequilibrio
nos demais aspectos da vida do profissional. O sacrificio normalmente inibe o processo de
auto desenvolvimento, induz ao sedentarismo, a diminui¢do do convivio familiar, do lazer,
etc. Todos esses resultados para o individuo parecem colocar em cheque o real sentido do

termo "sucesso".

Desta maneira, a adesdo aos valores compartilhados passa a ser contemplada no
marco de uma intengdo de gerir mediante uma estimulacdo da mente a da
imaginacdo, ja que, em definitivo, os valores e a cultura da empresa, o que ao final
facilitam - ao menos tendencialmente - € uma fusdo entre sentido da vida e sentido do
trabalho no seio de um projeto de empresa que reconcilia os interesses e os objetivos
pessoais com os empresariais. O que se trata, portanto, é averiguar se esta capacidade
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de dar sentido se orienta na direcio da humanizacido ou na dire¢do de uma nova
forma de submissdo, infantilizante e cultivadora do narcisismo, onde a gestdo do
ambito imaginario ndo faz mais do que fomentar a enfermidade da ideologia da
exceléncia. (LOZANO, 1999, p.190-191)

A critica de Lozano (1999) néo se refere a importancia da cultura organizacional mas a
centralidade atribuida a ela, encerrando-a em si mesma e subvertendo os valores
organizacionais acima da autonomia individual. De forma subliminar, reforca a necessidade
da questdo ética, pois acaba tornando-se a mediadora entre a criagcdo de valores
compartilhados e os anseios individuais, sem o risco da manipulacdo do legitimo desejo por
busca de sentido de vida pelas pessoas. H4, portanto, o perigo de se confundir cultura
organizacional com ética empresarial, pois a existéncia da primeira ndo implica dizer que,
necessariamente, a outra estaria presente. Lozano (1999, p.182) chamou esse fendmeno de
apologia da exceléncia, afirmando que "o dilema implicito entre afirmacdo de valores
empresariais e manipulacdo das pessoas tem marcado intensamente a apologia da exceléncia
que tem caracterizado a linguagem empresarial nos tltimos anos".

A despeito das criticas acima, ha a necessidade de se entender como é que a cultura
organizacional se insere no contexto da Business Ethics e como se relaciona com os demais
polos do marco referencial, pois, ao representar o principio de formagao de sujeitos, a cultura
passa a ser ndo apenas um elemento de estudo, mas também um fator de sucesso e de fracasso
do estabelecimento de uma ética organizacional. Serd, portanto, um aspecto de que devera ser
enfrentado na tentativa de conhecer o seu funcionamento e de conhecer como modificar sua
estrutura.

Lozano (1999) da algumas pistas de como se pode superar essa ambigiiidade presente
no discurso da cultura organizacinal: primeiro, como jd citado anteriormente, ha que se evitar
a confusdo entre ética e cultura organizacional, pois essa ndo distin¢do abre espaco para a

utilizacdo da cultura como instrumento de controle e manipulacéo; depois € necessario afirmar
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a necessidade de constituir o que ele chama de "momento interno pds-convencional" sem o
qual ndo se consegue garantir o estabelecimento dos perigos acima destacados; deve-se
garantir que haja um processo interno, a0 mesmo tempo integrativo, € a autonomia das
pessoas. Nesse aspecto, hd a necessidade de reforcar a idéia de que integracdo nao significa
uniformidade e que visdo compartilhada nio significa submissdo e manipulagio. E importante
considerarem-se as diversidades e delas se extrair um sentido mais amplo de convergéncia dos
objetivos, adequag@o dos comportamentos e desenvolvimento das compreensdes individuais.
Por dltimo, Lozano (1999) reforca a necessidade de integracdo da cultura
organizacional com os demais pdélos do marco referencial da BE, pois, através da ética de
humanidade, ocorre uma ampliacio da visdo ética, fornecendo a cultura organizacional
antidotos contra a possibilidade de manipulacgio e controle, elementos que estariam assentados
no cédigo de conduta concebido nos moldes descritos no capitulo anterior. Da mesma forma,
a ética da responsabilidade forneceria, através da andlise dos stakeholders, a possibilidade de
entendimento e participagdo de todos os setores ligados a organizacdo, aumentando a
legitimidade e a transparéncia dos reais objetivos a que estaria conectado o processo de

gestdo.

2.2.3.4 O papel da lideranga na construgdo da BE

A ponte que se faz entre a Etica Geradora de Moral Convencional - terceiro vértice do
marco referencial da BE - e a questdo da lideranca estd assentada primeiramente no fato de
que o ethos corporativo deve estar presente nas agcdes dos individuos e, através da repeticio
das agdes e dos exemplos de conduta, sejam incorporados a praxis organizacional no sentido

aristotélico. Entretanto, antes dessa ética chegar a todos os individuos da organizacio, ela ird
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passar, inevitavelmente, pela lideranca e, conseqiientemente, pelo individuo que exerce esse
papel nas empresas.

A lideranca ocupa um papel de destaque no processo de constru¢do da BE, pois estd
presente em todos os momentos priticos do seu desenvolvimento como ética aplicada. A
influéncia e a atuagdo dos lideres nos grupos, a importancia da lideranca no processo de
comunicacio e disseminagdo da vis@o da gestdo empresarial, seu contexto dentro da formacéo
da cultura organizacional, o poder dos exemplos na construcdo da praxis empresarial, sdo
apenas alguns dos aspectos que podem reafirmar a importancia do papel da lideranca na

defesa e na consolidacdo de uma ética nos negdcios.

Os executivos de empresas sdo, inevitavelmente, lideres em suas organizacdes,
percebidos e julgados como tal. O que os executivos fazem, aquilo em que acreditam

e que valorizam, o que premiam e quem, é observado, visto e minuciosamente
interpretado por toda a organizacdo. E nada é percebido mais depressa - e
considerado mais significativo - que uma discrepancia entre aquilo que os executivos
pregam e aquilo que esperam que seus associados pratiquem. (DRUCKER, 1992,
p.73)

Os estudos e as pesquisas sobre a lideranca tém sido sempre uma preocupagdo dos
campos de conhecimento ligados ao tema, especialmente a psicologia organizacional, as
teorias de management, a cultura organizacional e o comportamento corporativo. A evolugio
do conceito acontece de forma significativamente concomitante com as mudancas no conceito
de gestdo e no proprio conceito de empresa. Esse fato ocorre por ser o lider o porta-voz oficial
da crenga organizacional dominante, a qual nunca pode ser deixada de fora se o objetivo é
promover uma mudanca no pensamento das pessoas que fazem parte das organizagdes.

Para o intuito deste trabalho, buscou-se a conceituagdo de lideranca que aproxima todo
o objetivo do lider com a criagdo de significados compartilhados através de simbolos, visio,
valores, crencas e principalmente através de exemplos, para influenciar o comportamento e a

atitude dos liderados. Toda essa capacidade de mobilizacdo de pessoas € colocada a servigo
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dos propésitos empresariais que, em grande parte dos casos, estd direcionada para a obtencdo

dos resultados a que se propde uma organizagao.

Lemos e ouvimos tanto sobre informacdes que tendemos a desprezar a importancia
do significado. Na verdade, quanto mais bombardeada de informagdes uma sociedade
ou organizagdo, quanto mais cheia de fatos e imagens, maior serd sua sede de
significado. Os lideres somam fatos, conceitos e casos para produzir um significado
para o publico. (BENNIS, 1996, p.81)

Kouzes e Posner (1997) também defendem a acdo dos lideres com o estabelecimento
de uma visdo compartilhada, definindo, inclusive, outros aspectos que devem estar presentes
na acdo de lideranca. Para esses autores, o lider eficaz busca sempre:

e desafiar o estabelecido através da busca de novas oportunidades;

® inspirar uma visdo compartilhada através da tentativa de antecipar o futuro e envolver
as pessoas em propositos comuns;

e permitir que os outros ajam, incentivando a colaboracio e fortalecimento das pessoas;

e apontar o caminho através do exemplo e do alcance de pequenas vitdrias;

® encorajar o coracdo das pessoas através do reconhecimento e da celebragdo das
realizacdes.

Para este trabalho, o enfoque principal € a orientagdo que a lideranca se utiliza para
definir a sua atuacdio, ou seja, de que forma as habilidades e o poder de mobilizagdo sdo
utilizados para a gestdo ética das empresas e para o beneficio da estratégia. Trata-se de
entender de que forma a lideranga reproduz o pensamento da alta organizacdo e se essa
reproducdo estd alinhada com os preceitos da BE, ou se estd alinhada com uma visdo mais

restrita somente orientada para os resultados de curto prazo.

2.2.3.5 A incorporagdo da ética como principio norteador da liderangca
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A importancia da discussdo a respeito dos principios norteadores da liderancga assenta-
se no fato de ser esta a direcdo de onde se definirdo as acOes e as influéncias dos lideres.
Qualquer falha na defini¢do da direcdo a ser trilhada pode colocar todos os atributos do lider e
suas técnicas avancadas de comunicagdo de valores e estabelecimento de visdes
compartilhadas a servico da reprodug¢do de modelos obsoletos de gestdo e de formas de
condutas diversificadas dos preceitos éticos propostos.

Lozano (1999) aponta dois principios norteadores que podem inviabilizar o
estabelecimento de uma ética empresarial efetiva e perene: o poder e a ditadura da exceléncia.
Conforme mostra a FIG. 3, dentre os diversos aspectos ligados a lideranca, ferramentas de
lideranca, atributos, acdo efetiva, resultado no comportamento do grupo, é nos principios
norteadores que se estabelece a dire¢do que a lideranca ird seguir, e esta poderd ser tanto
mediada por valores éticos como por valores de interesse pessoal e corporativo.

No que se refere ao poder, existe a preocupagdo em destacar a importincia do poder
dentro das organizacdes e o poder das organizacdes dentro da sociedade como um todo, sem
se preocupar, no entanto, em estabelecer como esse fato acontece e de que forma ele interfere
na concepc¢do ética da empresa. H4 ainda a questdo da irracionalidade do poder e a sua
inevitdvel existéncia, justamente pelo fato de serem as organizacdes sistemas eminentemente
politicos. Outro destaque ocorre pela questdo da administragdo de conflitos, incluindo os
extremos de haver excesso de conflitos e auséncia deles, bem como o perigo de se ter o poder

como objetivo principal dos dirigentes das organizagoes.
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Figura 3: A ética e os principios norteadores da lideranca

Fonte: elaborado pelo autor desta dissertagdo

O ponto de maior destaque, no entanto, refere-se a afirmacdo de que a questdo da

responsabilidade nas organizacdes ndo pode ser vista do angulo meramente conseqiiencialista,

ou seja, onde as decisdes sdo tomadas sempre em fungdo dos resultados ou conseqiiéncias que

irdo advir daquela decisdo. E necessario observar que a questdo do poder pode modificar essa

ordem de coisas, levando a acdes sem qualquer compromisso com a sua conseqiiéncia

intrinseca e obedecendo apenas a questdo de prestigio e poder do agente responsavel pela

decisio.

No que se refere a ditadura da exceléncia, Lozano (1999) alerta para o fato de que boa

parte das estratégias de gestdo esteve,

nos udltimos anos, assentada no paradigma da



90

exceléncia, cuja efetivacdo se apresenta com uma ambigiiidade em que € necessiria uma
reflexdo ética. Esse alerta baseia-se no fato de que, através do discurso da exceléncia, as
teorias de gestdo estiveram impondo aos individuos das organizacdes uma tensdo que se

contrapde aos aspectos individuais, residindo exatamente af o seu aspecto ambivalente.

O que se trata, portanto, é averiguar se esta capacidade de dar sentido se orienta
através da humanizago ou através de uma nova forma de submisséo, infantilizante e
cultivadora de narcisismo, na qual a gestdo do ambito imaginario ndo faz mais do que
fomentar a enfermidade da ideologia da exceléncia; com a justificativa da exceléncia
a organizacdo propde aos individuos mediante uma sobrecarga de trabalho, um
sistema de defesa contra a angudstia, angustia que ela contribui para gerar
permanentemente. (AUBER; GAUJELAC, 1991,. apud LOZANO, 1999, p.190)

A lideranca, portanto, pode utilizar-se de seu ferramental analitico para promover essa
cultura da exceléncia, porém com o objetivo de alcance dos resultados empresariais, com
menor preocupacido com outros aspectos de crescimento e desenvolvimento dos individuos. A
ambiguidade situa-se no fato de que a busca da exceléncia é um fator importante tanto para a
cultura organizacional, como para o desenvolvimento individual; todavia ela ndo pode ser
tomada como um objetivo que deve ser buscado a qualquer custo.

Nao h4, portanto, o estabelecimento da BE sem uma atuacdo dos lideres como agentes
moralizadores e éticos. E necessario que a criagio de significados compartilhados incorporem
a ética como seu elemento estruturador; que a inspiracdo no estabelecimento e comunicacio
da visdo esteja alicercada em valores éticos; que a atuacdo dos lideres com os liderados
agreguem o sentido de respeito a individualidade e & autonomia das pessoas; e que, acima de
tudo, os lideres se afirmem através do exemplo da atitude ética, cujo resultado serd sentido no

comportamento e na atitude de toda a organizagao.

2.2.4 A integracao dos trés vértices do marco referencial da BE
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A integracio entre a Etica de Responsabilidade, atenta as conseqiiéncias das acdes e
decisdes empresariais, a Etica de Humanidade, consciente dos valores e principios universais
e a Etica Geradora de Moral Convencional, preocupada com a formacio do ethos corporativo
através da préxis individual, é uma condi¢cdo absolutamente necessdria para a existéncia da
BE, sem a qual o mdximo que se pode obter sdo acdes isoladas sem constituir um processo
estruturado conforme a principal proposta deste referencial tedrico.

Lozano (1999) enfatiza a questdo da integragdo como o grande diferencial entre a agio
verdadeiramente de ética empresarial e a de agdes isoladas que acrescentam o elemento ético.
Conforme descrito detalhadamente em cada consideracio dos vértices do marco referencial, as
limitacdes de cada podlo, se obtidas de forma isolada, encontram o seu complemento nos
outros dois pélos, formando um todo que, de forma holistica, se torna muito maior do que a
soma das partes.

A ética da responsabilidade, por exemplo, segundo Lozano, de forma separada, pode
levar a um conseqiiencialismo exacerbado, em que todas as ac¢Oes e decisdes serdo tomadas
visando a algum fim, o qual ird justificar qualquer decisdo tomada. Apesar de Lozano destacar
a teoria dos stakeholders como um pélo moderno de discussao relativo a esse assunto, a base
filoséfica, que € o utilitarismo, € usada também em outras concepgdes, contrarias a teoria dos
stakeholders, como a chamada visdo dos shareholders.

Boatright (apud Campos, 2002) e até o proprio Friedman (1970), tedricos que
defendem a ndo inclusdo das empresas em assuntos de responsabilidade social, utilizam a base
de pensamento utilitarista para consolidar suas teorias em que a real responsabilidade da
empresas € com 0s seus acionistas, portanto gerar lucros econdmicos. Maquiavel também
descreveu que determinadas a¢des, mesmo consideradas ruins, podem ser necessarias em um
determinado contexto, dependendo dos objetivos a que se propde. Lozano (1999) destaca que

a ética da responsabilidade deve considerar os sujeitos envolvidos nas a¢des, bem como
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englobar os principios de humanidade comuns a todos os seres humanos, o que acaba
retornando a discussdo para a integrag@o dos trés vértices.

A elabora¢do de um mapa dos stakeholders bem como a atuacdo da organizagdo dentro
dos preceitos de Responsabilidade Social Empresarial s@o acdes necessdrias porém
insuficientes para uma afirmacdo do principio da BE. Necessarias porque permitem construir
e compreender reflexivamente as responsabilidades da organizagdo e os impactos que serdo
lancados aos diversos stakeholders e nos grupos sociais relacionados. Insuficientes porque
necessitam de um marco de referéncia critico para a consideragdo dos interesses que permita
desenvolver internamente, contextualizar e legitimar socialmente as finalidades que os
canalizam e os orientam como tais.

Dentro da Etica de Humanidade, do reducionismo que surge com sua consideragio
isolada, os principios de humanidade ndao podem ser afirmados em termos abstratos,
insensiveis ao contexto, indiferentes as conseqii€éncias e ignorantes dos sujeitos concretos.
Acabam por prevalecer os aspectos negativos sobre os positivos. Por esse motivo € que se
deve reconhecer o outro como interlocutor dos processos de criacdo de valores, critérios e
principios. Deve estabelecer-se um processo de auto-regulacdo responsdvel para fugir da
rigidez e da inflexibilidade da fixacao das regras.

A articulacdo entre os comportamentos pré-convencionais com a afirmagdo de valores
convencionais e o desenvolvimento de uma capacidade pds-convencional é uma condicdo
fundamental para a BE. O momento reflexivo-normativo também é condi¢do necessaria,
porém insuficiente. Necessdria porque € o que contribui para o principio de humanidade.
Insuficiente porque ndo considera a perspectiva dos stakeholders, os impactos no entorno
social, nem os sujeitos que devem assumi-lo como prética cotidiana.

Por dltimo, a Etica geradora de moral convencional, de forma isolada, teria como

reducionismo os valores convencionais reduzidos a uma identidade cultural fechada em si
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mesma, impermedvel a critica, sem considerar suas responsabilidades. Toda acdo
organizacional é uma acdo orientada e essa orientacdo € suscetivel de ser interpretada em
termos de valores. A consideragdo das culturas organizacionais € também uma condi¢do
necessdria, porém insuficiente. Necessdria porque permite conhecer as préticas
organizacionais e o seu alcance e porque permite dar a importincia a for¢ca moral do sujeito.
Insuficiente porque as culturas empresariais afirmam valores sem afirmar responsabilidades,

sem considerar os stakeholders e porque ndo reconhecem os sujeitos e sua autonomia.
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2.3 Norma social accountability 8000 (SA8000)

A crescente discussdo sobre a Responsabilidade Social das Empresas, Etica nos
Negocios e formas de atendimento aos Stakeholders trouxe, de forma derivada, a preocupagio
com a forma de quantificacdo dessas praticas dentro das empresas, a maneira de se tornarem
transparentes essas acdes para o mercado e até de se obter uma padroniza¢do das andlises
relativas ao tema. Ndo existe ainda um ou mais mecanismos de avaliacio social que sejam de
inclusdo obrigatdria pelas empresas, como acontece com os sistemas contdbeis. O que
prevalece na sociedade sdo mecanimos auto-regulatérios de adesdo espontinea, criados por
centros de exceléncia na questio de ética e responsabilidade social, como centros de pesquisa,
institutos, organizagdes ndo governamentais e organismos internacionais.

Os mecanismos existentes atualmente sdo

bastante diferentes entre si. Alguns sdo genéricos e abrangentes; outros sdo
direcionados para setores especificos; alguns limitam-se a orientar processos, outros
oferecem um instrumento ou padrdo pré-determinado a ser seguido. Todos tornam
patente o gradual desenvolvimento e consolidacdo de um conjunto de normas
auditdveis, algumas das quais chegam a integrar processos de certificagdo relativos as
dimensdes éticas e sociais das organizagdes (KREITLON; QUINTELLA, 2001)

Como exemplos desses mecanismos de auto-regulacdo, podem-se citar: Sustainability
Report Guidelines (Global Reporting Initiative - GRI, EUA); Guidelines for Multinational
Enterprises (Organizacdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdémico - OCDE);
Norma SA8000 (Concil os Economic Priorities Accreditation Agency - EUA); Diretrizes
AAI1000 (Accountability - Institute os Social and Ethical Accountability - Reino Unido);
Indicadores Ethos (Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social — Brasil); Balanco
Social (Instituto Brasileiro de Analise Social e Econdmica - IBASE, Brasil).

A importancia desses mecanismos de auto-regulacdo pode variar de intensidade a

medida que se defina o objetivo para o qual se adota um ou outro mecanismo. Como uma
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ferramenta de transparéncia e informacdes para o mercado, por exemplo, um determinado
mecanismo poderd ter uma melhor aplicacdo; jd para uma utilizacdo como objeto de reflexdo
interna sobre as acdes implementadas pela empresa no campo da Etica e da Responsabilidade
Social, outro mecanismo diferente do primeiro podera ser mais indicado. Se ainda o objetivo
for uma padronizacdo das acdes entre vdrias afiliadas de uma empresa muitlinacional, a
escolha podera recair em outro modelo de auto-regulacio.

Para o objetivo deste trabalho, o importante é a participagdo do mecanismo de auto-
regulacdo no processo de implantacdo e manutencdo de uma postura ética nos negdcios, a
partir do seu publico interno. Dessa forma, os aspectos principais seriam aqueles ligados ao
processo de gestdo dos requisitos do mecanismo, a forma de comunicagdo com o publico
interno, as estratégias de manutengdo das acdes ao longo do tempo e aos métodos de
verificacdo da eficdcia das agdes implementadas. Dentre os varios mecanismos de auto-
regulacdo, o foco desta pesquisa serd concentrado na Norma SA8000, a qual possui forte

aproximacao com os objetivos acima apresentados.

2.3.1 Origem e contetido da norma SA8000

A Norma Social Accountability 8000 - SA8000 foi lancada em 1997 pela Concil of
Economics Priorities Accreditation Agency - CEPAA, atualmente chamada de Social
Accountability International - SAI, organiza¢do ndo-governamental norte-americana dedicada
ao desenvolvimento, implementacdo e supervis@o de normas de responsabilidade social
comprovaveis e voluntdrias. Tendo como referéncia os padrdes de gestdo da qualidade
ISO9000 e gestdo ambiental ISO14000, a SA8000 possui uma estrutura que enfatiza a

importancia dos sistemas de gestdo para a melhoria continua.



96

J4 na sua origem, a norma foi desenvolvida e testada em campo por outra entidade sem
fins lucrativos, o Conselho de Prioridades Econdémicas (Council on Economic Priorities —
CEP), o qual teve o apoio e o auxilio de um conselho consultivo internacional, incluindo
representantes de empresas multinacionais proeminentes, de organiza¢des internacionais de
direitos humanos, de profissionais das dreas ligadas aos processos de certificagdo, do meio
académico e dos trabalhadores em geral.

A orientacdo normativa da Certificacdo SA8000 é baseada em alguns dos mais
importantes instrumentos internacionais de declaracdo de principios universais como:
Declarag@o Universal dos Direitos Humanos, Convengdo das Na¢des Unidas sobre os Direitos
da Crianga, Convencdo das Nagdes Unidas para Eliminar Todas as Formas de Discriminacio
Contra as Mulheres e Organizagdo Internacional do Trabalho - OIT. Em relag@o a essa tltima,
a norma destaca as seguintes convengdes: 29 e 105 (Trabalho forcado e trabalho escravo), 87
(Liberdade de Associagdo), 98 (Direito de Negociacdo Coletiva), 100 e 111 (Remuneragao
Equivalente para Trabalhadores Masculinos e Femininos), 135 (Convengdo dos
Representantes dos Trabalhadores), 138 (Idade Minima e Recomendacdo), 155 (Satde e
Seguranca Ocupacional), 159 (Reabilitacdo Vocacional e Emprego para Pessoas com
Deficiéncia), 177 (Trabalho Doméstico) e 182 (As Piores Formas de Trabalho Infantil).

A Norma SA8000, portanto, reune dois grandes aspectos na sua origem, que € a
experiéncia operacional e normatizadora dos processos de certificacdo de qualidade, com os
principios e valores universais das Convencdes e Declaragdes acima citados. O primeiro
aspecto € util por ja trazer uma certa familiaridade para as empresas que ja trabalhavam com
processos de qualidade, a0 mesmo tempo que possui uma caracteristica normativa importante
para o estabelecimento de procedimentos e de formas de conduta a serem seguidos por toda a

empresa. O segundo aspecto é fundamental por elevar a conduta interna da empresa para
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padrdes universais de valores e principios, ou seja, atua como um elemento de abertura da
empresa para as aspiracdes mais amplas da sociedade.

Conforme Tenoério (2004, p. 167):

A SA8000 combina as convengdes da OIT com a metodologia ISO. O casamento da
entre OIT e ISO facilita a implementagdo de auditorias sociais e da prépria SA8000
para empresas ja certificadas em qualidade do produto e meio ambiente. Em outras
palavras trata-se de um sistema de auditoria similar a ISO9000 e a ISO14000 e
reconhecido no mundo inteiro como um sistema efetivo de implementacdo,
manutengdo e verificagdo de condi¢cdes dignas de trabalho, constituindo-se num
padrio social auditavel.

O processo de certificagdo deve ser feito por uma das empresas de consultoria
independente, credenciadas pelo SAI, as quais possuem uma metodologia padrao que devera
ser seguida para a realizacdo das auditorias. Antes, porém, da auditoria de certificacdo, a
empresa pode fazer uma consultoria prévia para andlise do estdgio de comprometimento com
os requisitos da norma, o que dard oportunidade a empresa de promover agdes de adequacdo e
enquadramento. Apds a certificacdo, a empresa deve ter um cronograma peridédico de
auditorias de manutencdo da certificacdo, que devem ser feitas, no minimo anualmente, porém
com a recomendacio de que sejam realizadas a cada seis meses.

Em todos os casos de auditoria, a empresa se compromete a fornecer todas as
documentagdes solicitadas pelos auditores, a nao interferir no processo de busca de
informacdes internas e a permitir a realizacdo de reunides com a geréncia da empresa,
funciondrios, terceiros e fornecedores sem a participacdo dos executivos da empresa. Ao
mesmo tempo, a empresa deve comprometer-se a realizar as agdes corretivas preconizadas nos
processos de auditoria, sob pena de perder a certificagdo por ndo atendimento aos

requerimentos solicitados.
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A seguir destacam-se os requisitos'” que compdem a norma SA8000 e um resumo das

suas determinagf)es.13

a) Trabalho Infantil

1) A empresa ndo deve envolver-se com ou apoiar a utilizacio de trabalho infantil.

2) A empresa deve estabelecer, documentar, manter e efetivamente comunicar aos
funciondrios e a outras partes interessadas as politicas e os procedimentos para
reparacdo de criangas que forem encontradas trabalhando em situacdes que se
enquadrem na definicdo de trabalho infantil e deve fornecer apoio adequado para
possibilitar que tais criancas freqiientem e permanegam na escola até passar a idade de
crianga, conforme definido acima.

3) A empresa deve estabelecer, documentar, manter e efetivamente comunicar aos
funciondrios e a outras partes interessadas as politicas e procedimentos para promogao
da educacgdo para criangas cobertas pela Recomendacdo 146 da OIT e trabalhadores
jovens que estejam sujeitos as lei obrigatdrias locais de educacdo ou que estejam
freqiientando escola, incluindo-se meios para assegurar que tal crianga ou trabalhador
jovem nao esteja empregado durante o hordrio escolar e que as horas combinadas de
transporte didrio(de e para a escola e trabalho), periodo escolar e horario de trabalho
nao excedam a 10 horas por dia.

4) A empresa ndo deve expor criangas ou trabalhadores jovens a situagdes dentro ou

fora do local de trabalho que sejam perigosas, inseguras ou insalubres.

12 Os resuisitos sdo condi¢des imprescindiveis para a certificagdo da Norma SA8000.

3 Material da Internet, QSP - Centro da Qualidade, Seguranga, Produtividade para o Brasil e America Latina.
Disponivel em <www.qsp.com.br>.
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b) Trabalho Forcado

A empresa ndo deve envolver-se com ou apoiar a utilizag@o de trabalho for¢ado.

¢) Saide e Seguranca

1) A empresa deve proporcionar um ambiente de trabalho seguro e saudédvel e deve
tomar as medidas adequadas para prevenir acidentes e danos a saide que ocorram no
curso do trabalho.

2) A empresa deve nomear um representante da alta direcio responsdvel pela saude e
seguranca de todos os funciondrios e responsavel pela implementacio dos elementos
de Saude e Seguranca desta norma.

3) A empresa deve assegurar que todos os funciondrios recebam treinamento
registrado sobre satide e segurancga.

4) A empresa deve estabelecer sistemas para detectar, evitar ou reagir as ameacas a
satide e seguranga de todos os funciondrios.

5) A empresa deve fornecer, para uso de todos os funciondrios, banheiros limpos,
acesso a agua potdvel e, se apropriado, acesso a instalagdes higi€nicas para
armazenamento de alimentos.

6) A empresa deve assegurar que, caso sejam fornecidas para os funciondrios, as
instalacdes de dormitdrio sejam limpas, seguras e atendam as necessidades basicas dos

funcionarios.

d) Liberdade de Associacdo e Direito & Negociacao Coletiva

1) A empresa deve respeitar o direito de todos os funciondrios de formarem e

associarem-se a sindicatos de trabalhadores de sua escolha.
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2) A empresa deve facilitar meios paralelos de associag@o livre e independente e de
negociag@o para todos esses funciondrios.

3) A empresa deve assegurar que os representantes de tais funciondrios ndo sejam
sujeitos a discrimina¢@o e que tais representantes tenham acesso aos membros de seu

sindicato no local de trabalho.

e) Discriminacao

1) A empresa ndo deve envolver-se ou apoiar a discriminacdo na contratacio, na
remuneracio, no acesso a treinamento, na promocdo, no encerramento de contrato ou
na aposentadoria, com base em raca, classe social, nacionalidade, religido,deficiéncia,
sexo, orientacdo sexual, associacio a sindicato ou afiliacdo politica, ou idade.

2) A empresa ndo deve interferir com o exercicio dos direitos dos funciondrios em
observar preceitos ou praticas, ou em atender as necessidades relativas a raga, classe
social, nacionalidade, religido, deficiéncia, sexo, orientacdo sexual, associacdo a
sindicato ou afiliacdo politica.

3) A empresa nao deve permitir comportamento, inclusive gestos, linguagem e contato

fisico, que seja sexualmente coercitivo, ameacador, abusivo ou explorativo.

f) Praticas Disciplinares

A empresa ndo deve envolver-se com ou apoiar a utilizacdo de puni¢do corporal,

mental ou coer¢do fisica e abuso verbal.

o). Horario de Trabalho

1) A semana de trabalho normal ndo deve regularmente exceder a 48 horas. Aos

empregados deve ser garantido, pelo menos, um dia de folga a cada periodo de sete
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dias. Todo trabalho extra deve ser remunerado em base especial e, em nenhuma
circunstancia, deve exceder a 12 horas por empregado por semana.

2) De outra forma além do permitido no item 3 (abaixo), o trabalho extra deve ser
voluntério.

3) Quando a empresa fizer parte de um acordo de negociagcdo coletiva, livremente
negociado com as organizagbes de trabalhadores (conforme definido pela OIT),
representando uma por¢do significativa de sua forca de trabalho, ela pode requerer
trabalho em horas extras, de acordo com tal acordo, para atender demandas de curto
prazo. Tais acordos devem estar em conformidade com os requisitos do item 1

(acima).

h) Remuneracao

1) A empresa deve assegurar que os saldrios pagos por uma semana padrio de trabalho
devem satisfazer a pelo menos os padrées minimos da inddstria e devem ser
suficientes para atender as necessidades bdsicas dos funciondrios e proporcionar
alguma renda extra.

2) A empresa deve assegurar que as deducdes dos saldrios ndo sejam feitas por razdes
disciplinares, e deve assegurar que a composicdo de saldrios e beneficios seja
detalhada clara e regularmente para os trabalhadores.

3) A empresa deve assegurar que os arranjos de contrato apenas por trabalho
executado e esquemas de falso aprendizado ndo sejam realizados, numa tentativa de
evitar o cumprimento de suas obrigacdes para com os funcionarios sob as condic¢des
legais aplicdveis e associadas as legislagdes e regulamentacdes trabalhistas e de

seguridade social.
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i) Sistemas de Gestdo Politica

1) A alta direcdo deve definir a politica da empresa quanto a responsabilidade social e
as condicdes para assegurar que ela inclua um comprometimento para estar em
conformidade com todos os requisitos desta norma; um comprometimento com as leis
nacionais e outras leis aplicdveis, com outros requisitos aos quais a empresa
subscrever, e com o respeito aos instrumentos internacionais e suas interpretagcdes; um
comprometimento com a melhoria continua; que seja efetivamente documentada,
implementada, mantida, comunicada e seja acessivel de forma abrangente para todos
os funciondrios, incluindo-se diretores, executivos, geréncias, supervisores e a
administracdo, quer seja diretamente empregado, contratado ou de alguma forma
representando a empresa; que esteja publicamente disponivel.

2) A alta direcdo periodicamente deve analisar criticamente a adequacdo,
aplicabilidade e continua eficdcia da politica da empresa, dos procedimentos e dos
resultados de desempenho, em particular em relacdo aos requisitos desta norma e a
outros requisitos aos quais a empresa subscrever.

3) A empresa deve nomear um representante da alta direcdo, o qual,
independentemente de outras responsabilidades, deve assegurar que os requisitos desta
norma sejam atendidos.

4) A empresa deve proporcionar condi¢des para que funcionarios sem fungéo gerencial
escolham um representante de seu proprio grupo para facilitar a comunicagdo com a
alta direcdo sobre assuntos relacionados com esta norma.

5) A empresa deve assegurar que os requisitos desta norma sejam entendidos e
implementados em todos os niveis da organizacdo; os métodos devem incluir, mas nao
estdo limitados a clara definicdo de papéis, responsabilidades e autoridade; aos

treinamento de empregados novos e/ou tempordrios quando da contratacdo; ao
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treinamento periddico e programas de conscientizagcdo para os empregados existentes;
e a monitoracdo continua das atividades e resultados para demonstrar a eficicia dos
sistemas implementados, visando atender a politica da empresa e aos requisitos desta
norma.

6) A empresa deve estabelecer e manter procedimentos apropriados para avaliar e
selecionar fornecedores/subcontratados (e, quando apropriado, sub-fornecedores), com
base em sua capacidade de atender os requisitos desta norma.

7) A empresa deve manter registros apropriados do comprometimento de
fornecedores/subcontratados (e, quando apropriado, subfornecedores) para com a
responsabilidade social.

8) A empresa deve manter evidéncia razoavel de que os requisitos desta norma estejam
sendo atendidos pelos fornecedores e sub-fornecedores.

9) Além dos requisitos dos itens 6 e 7 acima, quando a empresa receber, manusear ou
promover bens e/ou servigos de fornecedores/subcontratados ou subfornecedores que
sejam classificados como trabalhadores em domicilio, a empresa deve tomar medidas
especiais para assegurar que a tais trabalhadores em domicilio seja proporcionado um
nivel similar de protecdo ao que seria proporcionado aos funciondrios empregados
diretamente, sob os requisitos desta norma.

10) A empresa deve investigar, tratar e responder as preocupacdes de empregados e
outras partes interessadas, com respeito a conformidades/ndo conformidades frente a
politica da empresa e/ou frente aos requisitos desta norma.

11) A empresa deve implementar acdo de reparacdo e acdo corretiva e alocar os
recursos necessarios apropriados a natureza e severidade de qualquer ndo
conformidade identificada contra a politica da empresa e/ou contra os requisitos desta

norma.
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12) A empresa deve estabelecer e manter procedimentos para comunicar regularmente
a todas as partes interessadas dados e outras informacdes relativos ao desempenho
frente aos requisitos deste documento, incluindo, mas nédo limitando-se a, os resultados
das andlises criticas pela alta direcdo e das atividades de monitoragéo.

13) Quando requerido em contrato, a empresa deve oferecer informagdes razodveis e
acesso as partes interessadas.

14) A empresa deve manter registros apropriados para demonstrar conformidade com

0s requisitos desta norma.

2.3.2 Relacao entre a norma SA8000 e o Modelo de Lozano

A norma SA8000 ¢ um mecanismo de auto-regulagdo idealizado nos moldes dos
modelos de certificagdo de qualidade voltados para a Responsabilidade Social. Sua proposta é
prética, oferecendo as empresas a oportunidade de sistematizacdo da acdo ética dentro da
organizacdo, enfatizando a acdo junto ao publico interno, seguindo uma orientagdo em
principios e valores universais e oferecendo um sistema de gestdo para a monitoracio e o
aperfeicoamento constante. O marco ético referencial da BE, proposto por Lozano (1999), é
um modelo tedrico, cuja proposta fundamental € oferecer uma referéncia para a reflexdo ética
no contexto das organizacdes que pretendam assumir uma postura ética e de responsabilidade
social.

Ao analisar-se a relag@o entre as duas proposi¢des, observa-se que a SA8000 possui
elementos de coincidéncia com os pdlos de ética propostos no marco referencial da BE,
embora ndo com a mesma abrangéncia, mas ainda assim integrando os trés poélos. Lozano
aborda todos os stakeholders no vértice da ética da responsabilidade. Aqui, faz-se um corte

metodoldgico e trata-se apenas o stakeholder puiblico interno. Alia-se a isso o fato da SA8000
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possuir uma caracteristica mais ligada a prética, e o0 modelo do Lozano ser essencialmente
tedrico, podendo-se inferir uma complementariedade das duas propostas. Poder-se-ia dizer
que a norma encontra respaldo tedrico no modelo de Lozano (1999), ainda que,
provavelmente, ndo se tenha baseado nele. Essa hipdtese pode ser considerada inovadora e
constitui-se em importante contribui¢io tedrica para o campo da BE. O esquema apresentado

a seguir procura demonstrar a correlago entre esses dois modelos nas suas linhas mestras:

Marco ético referencial da BE (Lozano)

—

Etica de
Responsabilidade -
Etica de
Humanidade

Etica Geradora de
Moral Convencional

Publico interno: Orientacfio:
Declaracoes
Universais e

Sistema de
gestao:
-Lideranca

Exigéncia de
tratamento para
os trabalhadores

Convencoes
internacionais.

==T=1..3-17))

-Comunicac¢io

Internas:
Exigéncia de
documentacao

-Treinamento

-Monitoramento

Figura 4 - Relacdo entre SA8000 e o Modelo da BE por Lozano (1999)
Fonte: elaborado pelo autor desta dissertacao

A primeira relacdo que surge da andlise conjunta das duas teorias estd ligada ao pélo

de Etica de Responsabilidade proposto por Lozano (1999). Conforme ji discutido na secio



106

dedicada a este vértice do marco referencial, a RSE e a teoria dos stakeholders sao os
elementos estruturais do momento conseqiiencialista da ética aplicada aos negdcios. A
SA8000 possui também um eixo conseqiiencialista que estd assentado na Responsabilidade
Social Empresarial aplicada ao publico interno das empresas. No que se refere aos
stakeholders, a SA8000 expande as acdes para os fornecedores, buscando um efeito
multiplicador na cadeia produtiva.

Uma limitacdo da SA8000 em relacdo a esse pdlo de ética estd ligado a acdo social
dirigida ao publico externo, aspecto que o modelo do Lozano (1999) contempla com
profundidade. Outros publicos, como os consumidores, acionistas, governos, estdo citados na
SA8000 mais no sentido de cumprimento das obrigacdes legais. Para essa andlise e para a
proposta de pesquisa, no entanto, o foco sera efetivamente o publico interno no mesmo
sentido da condicdo esotérica proposta por Pena (2003), em que a Responsabilidade Social
sedimentada de dentro para fora possui um cariter de autencidade para as agdes com o0s
demais publicos.

Dentro do pélo de Etica de Humanidade, a SA8000 possui dois aspectos distintos. O
primeiro estd ligado a orientacdo bésica da formulagdo dos requisitos, a qual estd assentada
em Delaragdes de Principios Universais e Convengdes Internacionais. Essa fundamentagdo da
norma SA8000 estd alinhada com a proposta oferecida por Lozano (1999) de que toda e
qualquer acdo de ética empresarial tem de estar orientada por principios e valores de
humanidade. O segundo aspecto da SA8000, ligado ao pélo de ética de humanidade, refere-se
a normatizagdo proposta para o conteido da norma, com a exigéncia da documentagcdo em
todas as fases do processo, desde a implantagcdo, passando pela manuten¢do, auditorias,
recomendagdes de correcdo e requerimentos feitos pelos funciondrios. Esses dois aspectos da

SA8000 a colocam em forte convergéncia com o modelo tedrico proposto por Lozano.
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No pélo de ética geradora de moral convencional, a atenc@o volta-se para as acdes e
comportamentos que buscam o assentamento da ética dentro da Cultura Organizacional,
traduzindo-se na repeticdo das agdes pelos individuos da empresa. A SA8000 apresenta uma
série de acOes nesse sentido dentro do item chamado de "Sistema de Gestdao". A exigéncia da
participacdo ativa da lideranga da empresa, seja através da nomeacdo de representantes da alta
direcdo e dos empregados, ou através dos relatérios da alta administracdo, sdo elementos que
atuam diretamente na Cultura Organizacional. Da mesma forma, as determinagdes de
comunicacdo constante dos requisitos da norma SA8000 procuram promover uma
disseminacgdo do seu contetido para que haja uma repeti¢do das agdes por todos os setores da
empresa. Os treinamentos, as palestras e os semindrios de atualizacdo bem como a orientacio
para a melhoria continua através do monitoramento periddico também sdo elementos que
colocam a SA8000 em proximidade com a proposta oferecida dentro do marco ético

referencial proposto por Lozano (1999).
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3 METODOLOGIA

3.1 Problema de pesquisa

Para se iniciar a discussdo sobre o problema de pesquisa, deve-se primeiro partir de
alguns pressupostos tedricos, os quais servem de orientacdo para a compreensdo do
encadeamento racional que ird orientar a pesquisa. O primeiro desses pressupostos € o fato de
que a BE deve sempre procurar ser uma teoria aplicada, que alcance os agentes da parcela
"Business". Sem esse envolvimento pratico com o Business, a BE perde um dos pontos de
sustenta¢do da sua formulagdo e incorre em um movimento de retorno aos estudos da ética
tradicional, que € a parcela "Ethics”. Trevino e Weaver (1994, 124) discutem a divisdo dessas
duas teorias perguntando se se trata de um ou dois campos de estudo. Para eles a separacdo
entre a abordagem normativa (que € tedrica e origindria da Filosofia) e a abordagem empirica
(que € pratica e derivada do Management) pode levar a uma disfuncdo no processo de
crescimento da Business Ethics, um dos maiores desafios a ser enfrentado pelos tedricos desse
campo do conhecimento.

A partir desse cardter aplicativo da BE (nfo se pode esquecer que se trata de uma ética
aplicada), ocorre uma associacio com o segundo pressuposto importante para o
estabelecimento preciso do problema de pesquisa deste trabalho: o campo principal de estudo
e desenvolvimento da BE é a empresa (LOZANO, 1999; PENA, 2004), uma vez que é nas
organizacdes que ocorre a efetivacdo dos negdcios e sua inter-relacdo com a sociedade. Sem
alcancar a empresa, a BE deixa de ser uma ética aplicada, mantendo-se como um conjunto de
teorias que, apesar de possuir uma complexidade e um aprofundamento importante, esbarra na

dificuldade de transpor os limites do factivel e do executdvel no mundo empresarial.
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Esses dois pressupostos - a BE deve ser uma ética aplicada e, para ser exeqiiivel, ela
deve estabelecer raizes nas empresas - irdo desembocar no funcionamento das organizacgdes e
na forma como a teoria ética ird se transformar em realidade no dia-a-dia corporativo,
participando efetivamente do processo de decisdes gerenciais através dos individuos que
desempenham seus papéis organizacionais. L.ozano (1999) preocupa-se com o posicionamento
da ética na organizagdo e discorda de que ela seja apenas um elemento da gestdo empresarial,
afirmando que a ética deve ser um principio orientador e ndo um mero elemento a mais dentro
de outras caracteristicas dentro do processo de gestdo.

Apesar desse alerta feito por Lozano, as empresas sdo organismos dindmicos, cujos
interesses e principios orientadores sofrem um movimento constante de deslocamento a
medida que as atividades vio-se desenvolvendo. E por esse motivo que as empresas utilizam-
se de métodos e processos de trabalho para fixar o "modus operandi" para um minimo de
organizacdo e manuten¢do da ordem nas atividades préticas. Portanto, o terceiro pressuposto
estd ligado a necessidade das empresas de possuirem métodos e processos de trabalho para a
fixacdo dos seus objetivos periddicos.

A comprovacdo desse fato estd na crescente busca por adesdo aos mecanismos de auto-
regulacdo disponiveis atualmente na sociedade. As a¢des de organismos ndo governamentais,
como o Concil on Economic Priorities Accreditation Agency - EUA (Norma SA8000), o
Institute of Social and Ethical Accontability - Reino Unido (diretrizes AA1000), o Instituto
Ethos (Indicadores Ethos) ou a propria ONU com o Global Compact, caminham na direcdo da
criacdo de mecanismos de estabelecimento de condicdes éticas e de responsabilidade social
das empresas, oferecendo a possibilidade de uma sistematizagdo das acdes empresariais para o
aperfeicoamento dos valores e principios organizacionais. Mesmo que alguns desses
mecanismos, como os Indicadores Ethos, por exemplo, recusem a idéia de certificacio e

normatizagdo, oferecendo-se como um elemento de reflexdo ética, ainda assim, hd uma
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inten¢@o de organizar a discussdo em torno de pressupostos, requerimentos, itens de avaliagcdo
para se aproximar da questdo prética.

Como exemplo desses mecanismos, podem citar-se os movimentos ligados a
qualidade, os quais tiveram um forte desenvolvimento nas ultimas trés décadas. A qualidade é
um conceito e dessa forma é que o movimento se iniciou. Em uma segunda etapa, houve um
processo de traducdo do conceito de qualidade para a criagdo de métodos e processos que
pudessem ser desenvolvidos pelas empresas. Atualmente a qualidade € um conceito enraizado
nas organizacdes, cujo estdgio avancou de um diferencial competitivo para um pré-requisito
para a operacdo de qualquer organizagdo.

A BE parece estar passando dessa fase inicial de formagdo de conceitos,
estabelecimento de valores e principios para as organizacdes, para uma fase mais funcional,
em que as empresas, apesar de ji estarem fixando os conceitos éticos, ainda sentem a
dificuldade de transformar esses conceitos em agdo concreta. O movimento de adesdo
voluntdria aos mecanismos de auto-regulacdo, a despeito de que parte desse interesse possa
estar somente na questdo metodoldgica, demonstra um crescimento da tentativa de internalizar
a ética para o mundo da préitica organizacional. O interesse crescente das empresas pelos
mecanismos de auto-regulacdo, portanto, € o quarto pressuposto necessirio para a formulagio
do problema de pesquisa.

Se de um lado a BE é uma ética aplicada, por outro, as empresas querem absorver a
ética nos negdcios e para isto estdo lancando mao dos mecanismos de auto-regulacio. Resta
saber, portanto, se esse movimento de adesdo voluntdria a esses mecanismos sdo um caminho
metodoldgico para que as empresas atinjam a profundidade tedrica de que dispde a BE. Caso
contrdrio, € possivel que esses mecanismos estejam de fato oferecendo um efeito paliativo,
atribuindo o titulo de "empresas éticas" sem que efetivamente isso seja uma realidade a luz de

um referencial tedrico consistente e orientador.
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O referencial tedrico assumido por este trabalho é o modelo proposto por Lozano
(1999), cuja abrangéncia de formulacdo estd assentada em trés pilares da ética, a ética de
responsabilidade, a ética de humanidade e a ética geradora de moral convencional. Esses
polos de ética estdo fundamentados em escolas de pensamento filoséficos, garantindo a
profundidade da reflexdo proposta. A concepcdo de uma empresa ética, portanto, estd ligada a
efetivacdo desses trés vértices de ética dentro da organizacdo, onde a agdo responsdvel teria
uma complementacdo nos principios e valores éticos universais e teriam como ponto de apoio
o individuo organizacional através da repeticdo das agOes €ticas nos processos de decisdo e do
desenvolvimento das atividades cotidianas.

A formulacdo do problema de pesquisa, portanto, pode ser estabelecido através da

seguinte pergunta:

De que maneira efetiva uma empresa de grande porte no Brasil realiza a gestao
da ética empresarial e se relaciona com o seu stakeholder publico interno do

ponto de vista da ética de negdcios e dos indicadores de responsabilidade social?

Ou seja, a proposicdo desta pesquisa situa-se no local de encontro dos dois
pressupostos em relagdo a BE com os dois pressupostos em relacdo a empresa. Se a BE deve
ser uma teoria pratica e o seu local de efetivacdo € a empresa e, por outro lado, a empresa
precisa de métodos e processos de trabalho, e isso as tém levado para a adog¢do de mecanismos
de auto-regulacdo, a efetivacdo da BE dentro da empresa somente ocorrerd a partir de uma
forma de gerenciamento da questdo ética. Por isso torna-se relevante pesquisar como isso se
verifica de forma efetiva em uma organizacdo de mercado com resultados econdmicos

reconhecidos.
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3.2 Objetivos

De um angulo macro, o primeiro objetivo da pesquisa € analisar a pratica empresarial a
luz do modelo tedrico proposto por Lozano, observando os trés pélos de ética descritos no
referencial e sua correlagdo com as agles efetivas da empresa pesquisada. A prética, no
entanto, estd ligada a efetivacdo de um mecanismo de auto-regulacdo, neste caso a SA8000, o
que implica analisar, a0 mesmo tempo, o relacionamento da SA8000 com o modelo do
Lozano, sem perder de vista as acOes efetivas da empresa para se chegar aos elementos da
norma e aos preceitos do marco referencial.

Cabe ressaltar, no entanto, que, no polo de ética de responsabilidade, o modelo do
Lozano faz referéncia ao mapa de stakeholders, indicando a efetiva atencio a todos os grupos
afetados. O foco dessa pesquisa, no entanto, estard centrado no publico interno, cujo corte se
faz necessario a fim de obter a consisténcia de andlise e evitar um excesso de abrangé€ncia sem
a possibilidade de comprovacdo dos demais stakeholders da empresa. Portanto, os requisitos
da norma SA8000 serdo cruzados com os pilares conceituais do modelo de L.ozano (ética de
responsabilidade, ética de humanidade e ética geradora de moral convencional), sempre do

ponto de vista do piblico interno. Abaixo uma representagdo do corte acima citado:



113

Fornecedores

PUBLICO
INTERNO

Consumidores

Publico
Externo

MNormatizagao Acionistas

—omunidade

Figura 5 - Foco da realizacdo da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor desta dissertagao.
Resumindo o objetivo de pesquisa, portanto, pode-se apontar:
Analisar a pratica empresarial a luz do modelo referencial da BE proposto por
Lozano no que se refere ao publico interno, tomando como variaveis os requisitos

dispostos na norma SA8000.
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3.3 Método de pesquisa

A escolha do método de pesquisa tem intima ligacio com o objetivo que se quer
atingir com a pesquisa, o que define ndo somente o método, mas também o tipo de pesquisa, a
estratégia de pesquisa, a unidade a ser pesquisada, os instrumentos que serdo utilizados para
coleta de dados e os procedimentos para a andlise dos dados (CASTRO, 2002). A presente
pesquisa, pelas caracteristicas do tema apresentado, bem como pela complexidade das
variaveis estudadas, estd definida como uma pesquisa Exploratéria, Qualitativa, cujo método
de pesquisa serd o Estudo de Caso Simples.

A pesquisa exploratéria busca a familiarizacdo com o fendmeno pesquisado para
conseguir uma compreensao deste, seja para a formulacdo de uma resposta para um problema
de pesquisa ou para a sugestdo de novas pesquisas para o avanco da compreensdao do campo
de conhecimento. A pesquisa descritiva ja parte de maiores definicdes fornecidas por
pesquisas exploratdrias e dedica-se a demonstrar as caracteristicas do fendmeno, incluindo a
verificacdo de frequéncia de ocorréncia e o inter-relacionamento entre varidveis. A pesquisa
explicativa ja é o tipo de pesquisa que possui maior profundidade do fendmeno e consegue
explicé-lo a partir das descrigdes ja feitas por pesquisas descritivas anteriores.

A FEtica Empresarial ou Business Ethics é um tema com relativa brevidade,
principalmente no que se refere a pesquisa empirica. Estudos tedricos e aproximacdes com a
Filosofia ja sdo mais antigos, até porque a Etica é um dos ramos da filosofia que j4 existe
desde os classicos gregos, tendo agora uma nova dimensdo a partir da sua ligacdo com a
realidade empresarial. A pesquisa cientifica, portanto, tem crescido nos dltimos anos, embora
ainda possa ser considerada em estdgio inicial. Por esse motivo a escolha recaiu na pesquisa

exploratdria.
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A escolha do método de pesquisa pelo Estudo de Caso estd ligada as caracteristicas do
objeto a ser estudado. Segundo Trivinos (1987), "o estudo de caso é uma categoria de
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente". Além da profundidade, o
estudo de caso € o método de pesquisa mais indicado para estudar fendmenos sociais
complexos, uma vez que existe a preservacdo das caracteristicas globais da unidade de
pesquisa e se consegue a generalizacdo ndo somente a partir de fatos isolados como em outros
métodos de pesquisa. Gil (2002) descreve um estudo de caso como sendo" um estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento".

As principais criticas que se fazem as limitagdes do estudo de caso sdo o fato de que
existe a dificuldade de generalizacdo das conclusdes da observagdo empirica por se tratar de
um tnico caso e o fato de que ndo existe a consideragdo do aspecto dinamico do processo,
visto que o estudo de caso visa a extracdo de um retrato do momento da pesquisa. As
limitagdes estdo de fato presentes no método de estudo de caso e, a despeito das vantagens ja
citadas anteriormente, hd que se procurar uma forma de minimizé-las evitando-se a reducéo da
sua importancia para a contribuicdo cientifica.

A redugdo dessa limitacdo deverd ocorrer em um momento posterior, a medida que a
ocorréncia de novos estudos propiciar uma ampliagdo da amostra e possibilitar a
generalizacdo dos conceitos obtidos. Ao lancar uma conclusdo de pesquisa, pretende-se
despertar o pensamento de outros pesquisadores para a possibilidade de uma linha de
investigacdo que possa ampliar o campo de conhecimento. Nesse caso a suposi¢cdo de uma
relacdo entre a SA8000 com o marco ético referencial proposto por Lozano pode fornecer uma
abertura para novas pesquisas com os demais mecanismos de auto-regulacio em outras

empresas com agdes desse tipo, podendo-se chegar a sugestdes de aperfeicoamento desses
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mecanismos e até a criagdo de um novo, mais completo e mais préximo do referencial tedrico
proposto.

A pesquisa qualitativa compreende as diferentes técnicas interpretativas que visam
descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo de significados. Tem por
objetivo traduzir e expressar o sentido dos fendmenos do mundo social; trata-se de reduzir a
distancia entre indicador e indicado, entre teoria e dados, entre contexto e acio (MAANEN,
1979a, p. 520, apud NEVES, 1996). Em sua maioria, os estudos qualitativos sdo feitos no
local de origem dos dados; ndo impedem o pesquisador de empregar a 16gica do empirismo
cientifico, mas partem da suposicdo de que seja mais apropriado empregar a perspectiva de
andlise fenomenoldgica, quando se trata de fendmenos singulares e dotados de certo grau de
ambigiiidade. A escolha do método qualitativo deste trabalho, portanto, observa a questio
relacional de dois modelos preconcebidos (um tedrico e outro pritico) bem como a sua

observag@o empirica na unidade pesquisada.

3.4 Instrumentos de pesquisa

Os instrumentos que serdo utilizados para a realizacio da pesquisa sdo quatro:

a) Andlise documental dos instrumentos formais da organizacdo, incluindo eventuais

mecanismos de comunicagao interna como: informativos, folders e jornais internos;

b) Entrevistas semi-estruturadas;

c¢) Observacio sistemdtica do ambiente interno da empresa.

d) Observacdo participante (depoimentos)

A Andlise de Conteido dos instrumentos formais da organizacdo seguird o roteiro
definido por Bardin (apud PIRES 2003). Segundo esse autor, a Andlise de Conteido € um

conjunto de técnicas de andlise de comunicacdo, visando obter, por procedimentos
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sistemdticos e objetivos de descricdo do conteiido das mensagens, indicadores (quantitativos
ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producdo/recep¢do dessas mensagens. O roteiro proposto para a realizacio dessa tarefa inicia-
se com a pré-andlise, que € a fase de organizagdo e decomposi¢do das idéias, em que ocorre a
escolha dos documentos a serem analisados, a retomada das hipdteses e dos objetivos iniciais
da pesquisa em relacdo ao material coletado e a elaboragcdo de indicadores que orientardo a
interpretagdo final.

A partir daf ocorre a exploragdo do material a partir da codificagdo dos dados brutos do
material coletado, com vistas ao entendimento do texto. Por dltimo, acontece o tratamento dos
resultados a partir da interpretacdo. Nessa fase, os dados brutos sdo submetidos a operacdes
estatisticas a fim de serem validados. Os resultados obtidos, aliados ao confronto sistematico
com o material e as inferéncias alcancadas, podem servir a outras andlises baseadas em novas
dimensdes tedricas ou em técnicas diferentes. Para esta pesquisa os itens previamente

escolhidos sao:

e cddigo de ética da empresa;
e  SAS8000;
e politicas internas de RH;

® declaracdo de missdo, objetivos e compromisso da empresa.

A entrevista € uma técnica em que o pesquisador interage diretamente com o
participante da pesquisa, formulando-lhe perguntas cujo objetivo € a obtencdo de dados para a
investigacdo. Segundo Moura, Ferreira e Paine (apud PIRES 2003), a entrevista semi-
estruturada ja apresenta vantagens em relacdo a aplicacdo simples do questiondrio pelo fato de

acrescentar mais informacgdes dentro do contexto da entrevista e também pela possibilidade de
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esclarecimento aos pontos de menor entendimento. O momento da entrevista torna-se um
elemento a mais na retratacdo das idéias do entrevistado justamente pelo fato de trazer a
liberdade de se acrescentarem questdes nao definidas inicialmente pelo roteiro de perguntas
preparado anteriormente.

Importante ressaltar que esse instrumento de pesquisa possui limitagdes que, segundo
Moura, Ferreira e Paine (apud PIRES 2003), podem interferir no resultado da pesquisa. A
condi¢do descrita por esses autores € a desejabilidade social, ou seja, a possibilidade de que as
respostas ndo representem a opinido dos entrevistados e sim o que se entende por aceito pelas
convencdes sociais e normas de conduta. No caso de uma empresa especifica, esse risco é
ainda maior devido ao vinculo empregaticio existente na relacdo contratual, o que pode inibir
a correta expressdo das idéias do entrevistado. Além desse aspecto, esses autores observam o
fato de que os questiondrios, por ja terem as questdes previamente descritas, inibiriam a livre
expressdo das opinides individuais.

Para fugir a essas limitacdes, pretende-se confrontar os resultados obtidos nas
entrevistas com as informacdes obtidas com os outros instrumentos de pesquisa utilizados
neste trabalho, que sdo a Observacdo Sistemdtica, a Observagdo Participante e a Andlise
Documental. No caso da SA8000, por exemplo, a andlise dos relatérios emitidos durante as
auditorias de certificacdo oferece uma importante possibilidade de confrontacao pelo fato de
que os mesmos foram executados e elaborados por auditores independentes, os quais seguem
normas de verificacdo supervisionadas por uma entidade internacional de certificagcdo (Social
Accountability International - SAI).

Para a entrevista semi-estruturada foi montado um questiondrio especifico, o qual
serviu apenas de referéncia para a discussdo, uma vez que a quantidade de informacdes
passadas foi muito além do que estava descrito no questiondrio. As perguntas definidas sdo as

que seguem:
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1) Como acontece a montagem do plano de implementacdo da norma SA8000 no que
se refere ao agente certificador?

2) Existe a interacdo da empresa certificadora diretamente com os funciondrios ?

3) Quais as dificuldades observadas no processo de implantacdo da norma ?

4) Do ponto de vista dos funciondrios como se pode entender a forma de influéncia da
norma na cultura organizacional ?

5) Quais sdo as evidéncias de que a norma de SA8000 ¢é efetivamente um referencial
para a alta administracao ?

6) De que maneira se percebe que a norma atinge efetivamente os funciondrios ?

7) Qual a percepcdo dos funciondrios em relacdo a postura ética e a visdo de
responsabilidade social da Avon ?

8) Qual a ligacdo que se pode fazer entre o envolvimento dos funciondrios na

implantacdo da norma e os ganhos de produtividade ?

Foram realizadas duas entrevistas semi-estruturadas na empresa, embora somente uma
delas foi utilizada efetivamente como dados de pesquisa (a que foi feita junto a coordenadora
de SA8000, que utilizou o questiondrio acima). A entrevista que foi descartada tratava
exclusivamente das a¢des da Avon em relacio ao stakeholder piiblico externo, o qual ficou de
fora do foco da pesquisa que se centrou no publico interno.

O terceiro instrumento de pesquisa a ser utilizado é a Observacgéo Sistematica, que, no
caso desta pesquisa, serd realizada para obter informagdes a respeito do tratamento oferecido
ao publico interno. De acordo com Rudio (1991), a observagdo sistemdtica € a observacdo
planejada, estruturada e controlada. E a que se realiza em condi¢des controladas para

responder aos propdsitos que foram anteriormente definidos. Devem-se observar os seguintes
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pontos: o planejamento e o registro da observag@o, os objetivos, os instrumentos a utilizar, o
campo da observacdo e o observador. A observacdo deve referir-se apenas aos fatos existentes
na realidade empirica e exige que o observador seja competente para observar e obter os
dados com imparcialidade, sem contamind-los com juizo de valor. Pode também incluir a
leitura de jornais, publica¢Ges e informativos diversos que tenham como objeto 0 mesmo a
que se refere a observacdo.

Segundo Moura, Ferreira e Paine (apud Pires 2003), a observacdo é um instrumento
valido para se integrar aos demais instrumentos de pesquisa pelo fato de confirmarem os
aspectos levantados durante as entrevistas, destacando a realidade efetiva do ambiente
pesquisado sem qualquer interferéncia entre o observador e o objeto.

Para esta pesquisa os itens que serdo observados sdo:

e condicdes de segurancga no trabalho: uso de equipamentos de seguranca, painéis
indicativos, instalagdes, extintores, brigada de incéndio, etc;

e condicdes de satide e higiene no trabalho: limpeza geral, conservagao, iluminagéo,
adequacdo ergonOmica, controle de ruidos, ambulatério médico e odontoldgico;

e comunicagdo: murais explicativos, noticias, boletins periddicos;

e lazer: associacdo de funciondrios, quadras esportivas, sala de jogos, lanchonetes,
etc:

e outros itens: clima organizacional, gindstica laboral, salas de descanso para

atividades intensivas, espaco cultural e outros.

O dltimo instrumento de coleta de dados da pesquisa foi a observagéo participante. A

observagdo participante pode ser definida como (...) um processo no qual a presenca do
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2

observador, em uma situacdo social é mantida para fins de investigacdo cientifica (...)
(Haguette 1982, p. 62). Segundo Lakatos e Marconi (1991) a observagdo participante estd
diretamente relacionada com a participagdo real do investigador com a comunidade ou grupo.
Trata-se de um método de coleta de dados onde o pesquisador interage de forma participante
junto com o grupo pesquisado e passa a colher impressdes sobre o fendmeno pesquisado a
medida que elas sdo expressadas durante o evento. Estes eventos podem ser visitas periddicas,

participacdo em reunides, treinamentos e outros tipos de agdes coletivas.

A principal vantagem deste método € a informalidade a que € submetida os membros
do grupo, uma vez que este fato estimula uma descri¢do real do fendmeno. Difere de outras
técnicas qualitativas de coleta de dados por ser menos estruturada. Nao se faz uso de nenhum
instrumento especifico para direcionar a observac¢do, como ocorre com o questiondrio ou com
roteiros de entrevista. O observador deve ser treinado para desenvolver sua sensibilidade a fim
de poder identificar o que é relevante para ser observado (Haguette, 1982). O que estd em jogo
¢ a observagdo dos sinais de comunicagdo nao-verbal como expressdes faciais, gestos e

posturas, e verbal, como brincadeiras, anedotas e comentérios sobre o tema pesquisado.

Da mesma forma que a entrevista, a Observacdo Participante estd sujeita a
interferéncia de fatores de contaminagdo tais como, o viés sociocultural do observador, o viés

profissional/ideolégico do observador e o viés emocional do observador.

Para o nosso trabalho consideramos os depoimentos colhidos durante as visitas de
observagdo a empresa pesquisada onde foram realizadas interagcdes com diversos membros da
organizacdo em situagdes reais de vivéncia profissional. Ao todo foram colhidos onze
depoimentos de funciondrios de diversos setores, terceirizados, estagidrios e efetivos, dos

quais foram aproveitados sete para a andlise dos dados. Estes depoimentos estdo especificados
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nos itens observados durante a pesquisa, os quais estdo descritos na parte relativa a andlise dos

dados.

3.5 Procedimentos para a analise dos dados

Para a andlise dos dados obtidos na pesquisa, serdo levados em consideracdo: os
requisitos da Norma SA8000, os trés vértices do marco referencial tedrico da BE proposto por
Lozano e o encontro desses itens com a realidade pratica da empresa pesquisada. Portanto a
superposicdo desses trés elementos de andlise (SA8000, modelo do Lozano e a empresa) pode

Ser r epresentada por uma matriz como segue:
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QUADRO 1
Matriz da Integracio — Requisitos da SA8000 — Dimensoes do Modelo Lozano
SA8000/Modelo do Etica de Etica de Humanidade Etica Geradora de
Lozano Responsabilidade Moral Convencional
Auséncia de trabalho |Citacdo do compromisso [Compromisso da
Trabalho infantil infantil na forca de nos instrumentos formais |lideranca
trabalho interna da organizacdo Comunicagdo a empresa
Auséncia de trabalho |Citacdo do compromisso [Compromisso da
Trabalho forcado forcado na forcade  |nos instrumentos formais |lideranca

trabalho interna

da organizagio

Comunicagdo a toda
empresa

Satide e seguranca

Condicdes oferecidas
ao publico interno

Presenca de
rregulamentagdes relativas
a satide e seguranca no
trabalho

Educacio interna
Treinamento e
monitoracao

Item ndo avaliado Menciao a liberdade de Item nao avaliado
Liberdade de associa¢do nos codigos de
associacao conduta

Presenca de Citacdo do compromisso [Compromisso da
Discriminacao diversidade no publico|nos instrumentos formais |lideranca

interno

da organizacdo

Comunicagdo a toda
empresa

Praticas disciplinares

Auséncia de abusos na
disciplina

Explicitagdo da proibicdo
dos abusos com 0s
trabalhadores internos

Educacao interna
Treinamento e
monitoracao

Horario de trabalho

Adequacdo da jornada
de trabalho interna

Compromisso formal com
jornada ndo abusiva

Educacio interna
Treinamento e
monitoracao

Remuneraciao

Avaliacdo parcial

Citacdo do compromisso
nos instrumentos formais.

Avaliagado parcial

Sistemas de gestao

Presenca de uma
forma de gestao da
ética para o publico
interno

Documentacdo dos
aspectos éticos e da gestdo
do publico interno

Melhoria continua
Participagéo efetiva da
lideranca
Comunicago interna
Planejamento e

implementagao

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao
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A partir do quadro acima, portanto, € que serd estruturada a andlise de dados da
pesquisa de campo, em que cada quadro representa um aspecto a ser investigado na empresa
pesquisada. Observa-se que, na coluna referente a ética de responsabilidade, todos os itens sdo
relativos ao publico interno, conforme a delimitag@o do foco da pesquisa anteriormente citado.
Na coluna referente a ética de humanidade, o objetivo € analisar cada requisito da SA8000 sob
o ponto de vista dos documentos formais da organizacdo, e na coluna da ética geradora de
moral convencional destacam-se os aspectos analiticos das acdes que sdo realizadas pela
empresa para incorporar a ética dentro da cultura organizacional, como comunicacio,
treinamento, palestras e o comprometimento observado pelas liderancas.

Além da observacao de cada item da Norma SA8000 sob a dtica dos trés p6los de ética
do referencial tedrico, a andlise dos dados se valeu também de uma avaliacio comparativa
com um estudo de caso, publicado no livro "Responsabilidade Social Empresarial - Teoria e
Prética", Editora FGV, 2004, organizado por Fernando Guilherme Tenério. Nesse estudo de
caso, a SA8000 foi utilizada como metodologia de pesquisa para a avaliacio da
Responsabilidade Social de duas empresas bem como para verificacio da reproducdo da

presenca de acdes de RSE nas duas empresas que sdo da mesma cadeia produtiva.

3.6 A empresa pesquisada

A empresa que serd pesquisada é a Avon Brasil subsidiaria da Avon Global com sede
nos EUA, que se dedica a produgéo de cosméticos e produtos de higiene pessoal. A Avon esta
sediada na cidade de Sao Paulo, embora mantenha outras trés unidades de distribuicdo em
locais diferentes, uma na cidade de Osasco (grande Sdo Paulo) e outras duas na regido

Nordeste do Brasil (Ceard e Bahia). A Avon possui identificacdo com o modelo de venda
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direta, cuja comercializag¢do é efetuada por pessoas com dedicag¢@o ndo exclusiva (a maioria
mulheres), através de pedidos feitos a distancia apds a escolha dos produtos nas revistas
mensais distribuidas entre as revendedoras. A Avon Brasil € signataria do Global Compact14 e

afiliada do Instituto Ethos de Responsabilidade Social.

3.6.1 Aspectos da indistria de cosméticos no Brasil

A inddstria de cosméticos' no Brasil em 2003 faturou cerca de R$ 11 bilhdes, o que
representou um crescimento consideravel em relagdo aos nimeros de 1998, cuja receita foi de
R$ 5,9 bilhdes (80% de crescimento) (GAZETA MERCANTIL 2 jun.2004).Uma das
caracteristicas mais importantes da inddstria de cosméticos no Brasil no periodo recente € o
seu elevado dinamismo, ja que a producdo brasileira de cosméticos vem crescendo de forma
acelerada. Tomando o periodo de 1996 a 2002, o setor apresentou um crescimento médio real
(deflacionado) da ordem de 9% ao ano, o que supera as taxas de crescimento do mercado
(GARCIA et al., 1993).

No Brasil, assim como no mercado internacional, pode-se observar uma multiplicidade
de estratégias e de formas de atuacdo. Tem-se a presenca das grandes empresas transnacionais
tanto de acdo diversificada como de acdo concentrada. As empresas que produzem
mercadorias de uso mais difundido, como produtos de higiene pessoal, geralmente possuem
unidades produtoras no Brasil. J4 as empresas que atuam em segmentos de consumo mais
sofisticados abastecem o mercado doméstico por meio de importagdes (GARCIA et al., 2003).
Além disso, hd também um grande ndmero de empresas de capital nacional, as quais sdo, em

sua maioria, de pequeno e médio porte. Calcula-se que sdo cerca de 1 123 empresas no

14 ~ . s = fos P
Protocolo das Nagdes Unidas para convocar as empresas a uma atuagio responsdvel junto ao piblico interno.
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mercado nacional, com faturamento de R$ 11 bilhdes em 2003, um crescimento expressivo
ano a ano. Entretanto apenas 15 empresas atingem faturamento acima de R$ 100 milhdes ao
ano, o que representa 15% do faturamento total. O mercado brasileiro é o sexto no ranking
internacional, com uma participacdo de aproximadamente 4% do mercado mundial (OESP,
2004).

As vendas da Avon representam R$ 3 bilhdes dos R$ 11 bilhdes observados no setor
em 2003. Outras duas empresas importantes do setor sdo a Natura com vendas na ordem de
R$ 1,9 bilhdes e o Boticdrio chegando a R$ 1,5 bilhdes em 2003. A Avon utiliza-se do
sistema de venda direta, com cerca de 800 mil revendedoras em todo Brasil, e a Natura adota
0 mesmo sistema de comercializa¢do, porém com um niumero menor de revendedoras, 375
mil revendedoras. J4 o Boticério comercializa seus produtos por meio de 2 240 lojas préprias

e franqueadas.

3.6.2 Histérico da Avon'’

3.6.2.1 Avon Global

A histéria da Avon Global (como é conhecida a Avon mundial) inicia-se em 1886,
quando seu fundador David McConnel vendia livros em domicilio na cidade de Nova lorque e
oferecia um perfume como brinde. Com o passar do tempo, ele passou a vender somente
perfumes, o que levou a fundag¢do da Companhia de Perfumes Califérnia em junho de 1886. O

nome Avon foi adotado em 1939, inspirado na cidade natal de William Shakespeare: Stratford

'S “A indistria de cosméticos é um segmento da indistria quimica, cujas atividades se vinculam com a
manipulagdo de férmulas destinadas a elaboragdo de produtos de aplicacdo no corpo humano, para limpeza,
embelezamento ou para alterar sua aparéncia sem afetar sua estrutura ou fungdes” (Garcia et al., 2003, 4).

16 Textos baseados no material institucional fornecido pela Avon e pelo material contido na Internet. Disponivel
em <www.avon.com.br>.
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on Avon. Na década de 1950, resolveu expandir seus negdcios pelos cinco continentes nas
décadas seguintes.

Na mesma trajetoria de outras grandes companhias internacionais, nos tltimos anos, a
Avon tornou-se uma organizacgdo global. A sede da empresa, nos Estados Unidos, funciona
hoje como um centro de negdcios e as filiais agrupadas atuam como divisdes autdonomas.
Todas operam com produtos testados pela matriz, seguindo as exigéncias de cada mercado.
Baseadas nesse conceito, as unidades realizam pesquisas técnicas e mercadoldgicas, além de
trocar informagdes e comercializar entre si matérias-primas e produtos acabados. Avon conta
atualmente com 3,4 milhdes de revendedoras, atuando em 140 paises. Com sede em Nova
York, EUA, a Avon Products Inc. - que tem 18 féabricas instaladas em 15 paises - apresenta
um faturamento liquido de aproximadamente US$ 5,7 bilhdes ao ano. Essa participagdo no
mercado da beleza coloca a Avon entre as primeiras no ranking das empresas mundiais no

segmento.

3.6.2.2 Avon Brasil

A histéria da Avon no Brasil iniciou-se em 6 de agosto de 1959, no bairro de Santo
Amaro, em Sdo Paulo. Em 1970, a unidade da Avon em Interlagos foi inaugurada,
consolidando sua presenca no territério nacional. Com o crescimento do nimero de
revendedoras fora do eixo Rio-Sao Paulo, houve a necessidade de criar uma estrutura
especifica para a distribui¢do dos produtos. Em 1995 foi inaugurado o Centro de Distribuicdo
de Osasco, em 1997 o Centro de Distribui¢do do Ceara e em 2003 o Centro de Distribui¢do da
Bahia.

Atualmente a Avon Cosméticos no Brasil € lider em venda direta e a segunda unidade

da corporagdo em vendas, com 4 300 funciondrios, sendo 60% mulheres. A forca de vendas -
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representada por 800 mil revendedoras autdnomas - pode ser revelada pelos niimeros do seu
faturamento bruto: R$ 2,6 bilhdo no ano de 2002. A Avon Cosméticos no Brasil é parte
integrante da unidade de negdcios Latin América South, que engloba ainda paises como a
Argentina, Chile, Peru, Bolivia e Uruguai.

A Avon fabrica perfumes, desodorantes, cremes de beleza, logdes, maquiagem,
produtos para o cabelo, pele e cuidados didrios, entre outros itens, em linhas que atendem
tanto o publico feminino, como o puiblico masculino, incluindo linhas exclusivas para
criangas. Através de seu canal de distribuicdo, a Avon também comercializa produtos de
terceiros - moda, utilidades domésticas, bijuterias - através do folheto Shopping Mais. Além
deste existe também o folheto Avon Bem Natural que leva sugestdes e dicas de produtos
voltados ao bem-estar, com uma tiragem de 1,7 milhdo de exemplares e distribui produtos de
terceiros como CDs para relaxamento, produtos de aromaterapia, acessOrios para gindstica e
produtos naturais como cdpsulas de guarand, entre outros. A Avon imprime, todos 0s anos,
mais de 600 milhdes de folhetos de venda em mais de 12 idiomas.

A Avon sempre teve como forma de atuacio a venda direta, cujo poder de penetracdo e
capilaridade se torna uma vantagem competitiva em um mercado de dimensdes continentais
como o Brasil. A definicdo desse sistema seria a comercializacdo de produtos e servigos, por
meio do contato direto com o consumidor em questdo, dispensando a necessidade de se ter um
ponto de venda permanente. Sdo aproximadamente 700 mil revendedoras autdnomas, 600

gerentes de setor para atender cerca de 19 milhdes de clientes.

3.6.3 Aspectos da estrutura organizacional

A Avon no Brasil € liderada por um presidente nacional cuja atribui¢do engloba

também a operacdo da América Latina. O departamento de Recursos Humanos — RH ocupa
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um papel de destaque dentro da estrutura organizacional, uma vez que possui uma cadeira no
Conselho Diretor Executivo — CDE, através de uma vice-presidéncia, que € o primeiro escaldo
na hierarquia da empresa. Esse posicionamento do setor de RH na empresa ¢ fundamental
para o estabelecimento dos programas de gestdo interna da empresa, apoiados pela norma
SAZ000.

As outras vice-presidéncias sdo: vice-presidéncia de marketing e planejamento
estratégico, a vice-presidéncia de vendas, vice-presidéncia da cadeia de suprimentos, vice-
presidéncia de finangas, controles internos e assuntos juridicos e vice-presidéncia de
programas estratégicos. Existe uma linha de diretoria que engloba diversas dreas da empresa
como diretoria de sistemas, diretoria juridica e diretoria de tesouraria. Na média geréncia
existem, entre outras, a geréncia de comunicagdo corporativa, as geréncias de vendas e a
geréncia de desenvolvimento organizacional, que ¢é responsdvel pela implantagdo e
acompanhamento da norma de SA8000.

A drea de RH da Avon estd organizada em forma de consultorias, as quais dividem a
responsabilidade de atuacdo nas diversas dreas da empresa. Seja através de processos
especificos ou através de consultoria permanente a uma determinada drea, essa equipe de
consultorias de RH atua junto as areas de operacdo da Avon, que vao desde setores de
expedi¢do e embalagem, setores de producdo industrial, armazenagem, distribuicdo, até dreas
de financas, controladoria, vendas e marketing. Anteriormente a criacio do Instituto Avon, a

area de RH coordenava também as a¢des sociais da empresa.

3.6.3.1 Instituto Avon

O Instituto Avon foi criado em marco de 2003 com o objetivo de direcionar e

administrar as a¢des sociais da Avon. Seu trabalho € potencializar as acdes da Avon, voltadas
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a sadde integral da mulher, com foco especial no combate ao cancer de mama. O Instituto
Avon assume no Brasil o compromisso mundial da Avon de acabar com a mortalidade por
cancer de mama. Para isso apdia instituigdes que promovam o diagndstico precoce € O
tratamento da doencga.

Como organizacdo sem fins lucrativos, o Instituto Avon esta aberto para a participagio
da sociedade. Pessoas ou empresas podem se tornar membros contribuintes, doando
mensalmente quantias de R$ 10,00 (para pessoas fisicas) e R$ 100,00 para pessoas juridicas.
A maior parte dos recursos para financiamento dos programas, no entanto, vem da prdpria
Avon, seja através de financiamento direto de programas especificos (como o Programa Satide
Integral da Mulher), como através da venda de produtos, cuja verba é destinada para as
campanhas desenvolvidas e mantidas pelo Instituto Avon, como a Campanha Um Beijo Pela
Vida (que serd mais bem explicada na seqiiéncia), além de recursos obtidos com eventos
especificos como Avon Running - Corrida e Caminhada Contra o Cancer de Mama.

Para cumprir sua missdo a instituicio desenvolve programas de apoio técnico e
financeiro a projetos operados por terceiros, como hospitais e organiza¢des da sociedade civil
que ja possuam conhecimentos especificos sobre a causa apoiada. Entidades apoiadas devem
apresentar projetos com requisitos que possibilitem a eficicia e o prolongamento dos recursos
repassados pelo Instituto Avon. Sdo eles: potencial de impacto a longo prazo; beneficios

sociais mensuraveis; realizacdo de parcerias; ser sustentdvel e replicavel.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Seguindo a estratégia de andlise dos dados, foi buscada, na Avon Brasil, a presenca de
elementos de cada um dos quadrantes da interseccdo dos requisitos da norma SA8000 com os
polos de ética do modelo proposto por Lozano, através dos instrumentos de pesquisa (andlise
documental, entrevista, observacdo sistemdtica e observacdo participante, que inclui os
depoimentos colhidos durante as visitas). Dessa forma, cada item da norma SA8000 serd
analisado dentro das trés dimensdes do modelo referencial, ética de responsabilidade, ética de
humanidade e ética geradora de moral convencional, contando ainda com a visao comparativa
do estudo de caso realizado em 2004 e publicado no livro "Responsabilidade Social
Empresarial - Teoria e Pratica" de Fernando Guilherme Tendrio..

Para o trabalho de andlise documental, a Avon forneceu os seguintes documentos:
Cédigo de conduta e ética, Declaracdo de Visdo e Missdao da Avon, Declaracdo de Visdo e
Missdo da Area de RH, Declaragio de Principios e Valores, Politica de Responsabilidade
Social da Avon, e informagdes sobre os Relatdrios de Auditoria da Norma SA8000. A integra
dos documentos relativos a SA8000, apesar de terem sido solicitados para compor a
documentagdo da pesquisa, ndo foram fornecidos pela direcdo da empresa. A entrevista semi-
estruturada foi feita com a Coordenadora do Processo de Implantagdo e Manutencdo da norma
SA8000 na Avon Brasil. Todos os contatos com a empresa ocorreram na sede da Av.
Interlagos, cidade de Sdo Paulo - SP

A observacdo sistemdtica foi feita em trés etapas, através de visitas diretas as
dependéncias da Avon. Os locais examinados incluiram desde a fabrica e as dreas de
producdo, passando pelas dreas administrativas, dreas de lazer, refeitdrio, creche interna, posto

de sadde e todas os demais locais da empresa. A andlise incluiu também videos utilizados para
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palestras com funciondrios, folders explicativos, informativos internos, banners, organizacao
visual para orientacdo de segurancga e dreas de circulacdo interna e depoimentos obtidos
durante as visitas. Em todos os momentos das visitas, houve o acompanhamento de
profissionais da empresa designados especificamente para demonstrar o funcionamento e as
caracteristicas dos setores visitados. Nestas mesmas visitas foi feito a coleta de depoimentos
através da observacdo participante. A entrevista semi estruturada foi realizada com a
coordenadora da Norma SA8000 da Avon.

Os conteudos dos dados obtidos através dos instrumentos de pesquisa serdo
explicitados a medida que forem sendo analisados os pontos de intersec¢do entre as variaveis
de andlise (requisitos da SA8000) com as trés dimensdes do marco ético referencial do
Lozano (1999), sempre que forem relevantes para se verificar o encontro dos itens tedricos

com a pratica empresarial da Avon.

4.1 Trabalho infantil e trabalho forcado

Para verificar a auséncia de trabalho infantil e trabalho for¢ado dentro da forca de
trabalho da Avon, primeiramente a pesquisa se valeu da observagdo sistemdtica dentro da
principal unidade da empresa, cuja oportunidade de visita e observag¢do abrangeu todos os
setores produtivos, administrativos e operacionais. N@o foi encontrado indicios de exploragdo
de mao-de-obra (infantil ou escrava) nas trés visitas realizadas durante a pesquisa, exceto no
que se refere a existéncia do programa Jovem Cidaddo, em que menores permanecem nas
dependéncias da empresa para o convivio com a realidade empresarial, visando ao seu
aprendizado. Nao foi possivel uma verificacdo direta com os funciondrios para a constatacio
de desvios dessa politica, porém a informacao fornecida pela empresa indica o cumprimento

da lei que rege o programa incentivado pelo Governo do Estado de Sao Paulo, no que se refere
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a idade (a idade minima é de 16 anos), a circulacdo em dreas de risco e outras determinagdes.
Esse programa atendeu, até o final de 2004, a 253 jovens, e o mesmo foi auditado durante a
certificacdo SA8000 e constatada a sua conformidade.

Considerou-se como comprovacdo da ndo existéncia de trabalho infantil e trabalho
forcado a efetivacdo da certificacio da Norma SA8000, cujas auditorias de certificacdo ndo
apontaram eventual ndo conformidade desses dois itens. Para essa conclusdo, os auditores
valeram-se das verificagcdes in loco bem como das reunides diretas com os funciondrios e
entrevistas com o objetivo de confirmar a ndo existé€ncia desses dois tipos de transgressdes aos
contetidos da norma.

No que se refere a ética de humanidade, ambos os itens sdo afirmados nos
instrumentos formais da organizacdo. Juntamente com a citagdo da norma SA8000, o c6digo
de conduta engloba o compromisso da Avon com a inexisté€ncia de trabalho infantil e trabalho
escravo dentro das unidades da empresa. Para o trabalho infantil existe também uma
divulgacio dentro do site da empresa na Internet'’, no texto sobre a Politica de
Responsabilidade Social da Avon, uma descricdo sobre a politica de reparacdo caso seja
constatado o descumprimento dessa proibicao.

Essa declaragdo formal de reparacdo dos casos de trabalho infantil que porventura

existam dentro da empresa afirma que:

caso seja constatada a existéncia de trabalho infantil em suas unidades, serd
adotado o seguinte procedimento: 1) Emissdo de solicitacdo de agdo corretiva; 2)
Definicdo de agoes reparadoras de apoio adequado para manter a crian¢a na
escola; 3) Identificacdo de meios para garantir que a renda familiar seja
preservada, seja por meio da contratagdo de um dos familiares da crianga, seja pela
concessdo de uma bolsa ou qualquer outro meio que assegure o valor

correspondente ao seu trabalho. (AVON, on line)

"Disponivel em: <Wwww.avon.com.br>
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Ainda para os casos de presenga de jovens aprendizes, o texto afirma a proibicdo de
acesso aos locais de risco.

Dentro da dtica da ética geradora de moral convencional, buscou-se observar a pratica
dentro da organizacdo no que se refere aos itens relativos ao trabalho infantil e trabalho
forcado. Um dos aspectos presentes residiu no processo de comunicacdo dos requisitos da
Norma SA8000 no momento da sua implantacdo. Conforme afirmacio da coordenadora de
SA8000 da Avon, para a realizagdo da comunicagéo dos requisitos da norma SA8000, foi feita
uma campanha de endomarketing com a utilizagdo de videos explicativos, banners, folhetos,
palestras, treinamentos e duvulgacdo nos jornais internos da empresa (a pesquisa teve acesso a
esses materiais).

A respeito dos itens acima, foi obtida a seguinte afirmacdo durante a entrevista com a

Coordenadora de SA8000 da Avon:

tivemos a preocupacdo em repassar o conteido da norma ndo somente para os
funciondrios efetivos, mas também para todos os prestadores de servicos internos, ja
que os auditores escolhiam as pessoas para a verificacdo de forma aleatéria sem
qualquer envolvimento da empresa. Entdo nos utilizamos, por exemplo, um banner
com uma crianga carregando uma pedra, simbolizando o trabalho infantil, explicando
qual a posicdo da Avon referente a este requisito. Este banner nds deixamos no
restaurante uma semana, assim com os relativos aos outros requisitos. Na semana
seguinte fizemos a mesma coisa em relacio ao trabalho for¢ado..

Esse fato sugere a preocupacdo com a disseminagdo do compromisso com a forca de
trabalho interna da empresa.

Dentro desse mesmo tema, pode-se comparar os dados da Avon com os obtidos em
pesquisa divulgada por Tendrio (2004), na qual houve a constatacdo da presenca de trabalho
infantil fruto de uma utilizacdo equivocada da politica de trabalho voltada para o menor
aprendiz nas empresas denominadas empresa A e empresa C. A empresa A é considerada o
elo forte da cadeia produtiva, enquanto a empresa C € fornecedora de produtos para a empresa

A. Nessa pesquisa o objetivo foi verificar se a Responsabilidade Social Empresarial em uma
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empresa lider de uma cadeia produtiva se repete em outras empresas dessa mesma cadeia,
utilizando como metodologia de andlise a Norma SA8000.

Nessas empresas, A e C, foram encontrados menores entre 14 e 16 anos realizando
jornadas de 8 horas didrias e estudando a noite. Apesar dessas presencas terem sido
encontradas somente em d4reas administrativas, havia a circulacdo desses menores nas
dependéncias de risco das empresas. Durante a realizacdo da pesquisa, ambas as empresas
tomaram providéncias para eliminar os casos existentes. Nao foram encontrados indicios de
trabalho forcado nas duas empresas pesquisadas, pois os trabalhadores sdo livres para se
demitir e para recusar trabalho em horas extras. Na Avon a existéncia de canais de
comunicacdo para reclamagdes por parte dos funciondrios indica a possibilidade de dentincia
de qualquer abuso em relacdo ao trabalho for¢ado ou aos outros requisitos da Norma SA8000.
Conforme a Coordenadora da Norma SA8000 da Avon os canais de comunicagdo sdo um dos
aspectos mais importantes para a transparéncia do processo de certificagdo da Norma SA8000,
melhorando a credibilidade, a aceita¢do e o envolvimento dos funciondrios na implantacdo e
na manutengdo do programa.

Segundo sua afirmag¢@o na entrevista:

No6s temos os Canais de Comunicagd@o, temos um ramal 8000 que garante o sigilo da
pessoa reclamante [...] temos um representante dos funciondrios que € um canal
importante para servir de ponte entre os funciondrios e a administracdo da empresa
[...] e temos um endereco eletrdnico que foi criado especificamente para a Norma
SA8000, SA8000.brasil@avon.com, que é mais utilizado pelas empresas da cadeia
produtiva que tem interesse em implantar o sistema de SA8000, internamente nés
temos alguns funciondrios que utilizam para repassar alguma sugestdo ou colaborar

com alguma situagao.

A conclusdo que se pode obter das constatacdes da pesquisa € de que, para os itens
Trabalho Infantil e Trabalho Forcado, a politica interna da Avon apresenta conformidade com
os trés polos de ética do modelo tedrico referencial proposto por Lozano (1999). Foi

observada a preocupacdo com a Responsabilidade Social para o stakeholder publico interno
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referente a estes dois itens (Etica de Responsabilidade). Existe a formalizacdo deste
compromisso nos instrumentos formais da organizacdo, incluindo o compromisso piblico de
reparacio dos casos de trabalho infantil (Etica de Humanidade). A pritica na organizagio
contempla a preocupacdo com a ndo existéncia destas duas formas de descumprimento da
normas internacionais de Direitos Humanos através do processo de comunicagdo das
intencdes da empresa diretamente para os funciondrios bem como através da manutencio de

canais especificos para a dentincia de abusos que porventura possam ocorrer.

4.2 Saide e seguranca

Durante a visita foi constatada a presenca dos seguintes itens relativos a saide e

seguranca dos trabalhadores internos da empresa:

a) Seguranca
Uso de quipamentos de protecdo individual (EPI) como madscaras, protetores
auriculares, luvas e botas; sinalizacdo de dreas de escape; localizacdo de extintores
com controle de cédigo de barras, faixas de movimentacdo de pessoas e de veiculos de
transporte interno; quadros informativos de condi¢des de seguranca e procedimentos a

serem seguidos pelos funciondrios.

b) Saude
Utilizag¢do de uniformes, tocas e outros itens ligados a higiene no local de producio;
limpeza das instalacdes de producdo e auséncia de materiais descartados, ndo
utilizaveis ou detritos; asseio dos banheiros, refeitérios e dreas administrativas; painéis

com demonstracdo de exercicios de alongamento; presenca de gindstica laboral
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coordenada por uma empresa terceirizada (a empresa possui uma sede dentro do setor
de producdo); consultério médico com as especialidades de fisioterapia, clinica geral,

ginecologia, incluindo a realiza¢@o de audiometrias; e consultério odontoldgico.

Conforme depoimento do responsdvel pela empresa que organiza a gindstica laboral

113

dentro da empresa “ é um trabalho feito diariamente de forma sistemadtica e organizada e
inclui todos os setores da Avon”. Segundo ele “a participacio € algo que ja faz parte da rotina
didria dos trabalhadores”. Outro depoimento colhido durante as visitas na Avon foi da
enfermeira responsavel pelo consultério médico, a qual afirmou a importincia de se prestar
este tipo de atendimento na empresa “muitos problemas sdo detectados e solucionados
inteiramente aqui no ambulatdrio”.

Na primeira auditoria de certificagdo da Norma SA8000, realizada em maio de 2002,
foram encontradas trés ndo conformidades relativas a esse item. O principal motivo dessas
ndo conformidades estdo ligadas a forma de documentacdo dos manuais de seguranga, a
divulgacdo das normas aos funciondrios e ao treinamento especifico, os quais, apesar de ja
existirem antes da norma, precisaram ser readequados para atender aos requisitos da SA8000.
Na auditoria realizada em marco de 2004, os itens de avaliacdo desse requisito se
encontravam em adequagdo a prescricao da norma.

Embora boa parte dos itens acima esteja dentro das exigéncias da legislacdo
trabalhista, foram encontrados outros itens relativos a satde no trabalho que nédo fazem parte
do requerimento legal, cuja presenga pode reforcar a idéia de responsabilidade com o publico
interno:

e asala de ginastica, que oferece aos funciondrios a possibilidade de utilizacdo gratuita

(neste caso fora do horario de expediente);
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® a massagem expressa, que serve para relaxamento da tensdo muscular, e o profissional
de massagem utiliza-se de uma cadeira especial para o atendimento aos funciondrios
nos intervalos do horario de trabalho (durante as visitas foram observadas as pessoas
no momento de utilizacdo);

® asala de descompressdo, que se refere a um espago especifico para os funciondrios de
producdo utilizarem como local de relaxamento;

e por dltimo, o Clube do Shiatzu, que se refere a um centro de terapias alternativas, que

oferece opg¢des de terapias como massoterapia, shiatzu, florais, aromaterapia e outros.

Dentro do conceito de Etica de Humanidade, as condicdes de Satide e Seguranca
oferecidas para o stakeholder publico interno sdo citadas no cédigo de conduta da empresa no
item relativo as Rela¢des com os Funciondrios. O mesmo ocorre no sife institucional da
empresa, em que se reafirma a garantia das condicdes de satide e seguranca oferecidas aos
funciondrios e contratados da empresa. Em ambos os casos as afirmacOes a respeito do
cumprimento dessas duas exigéncias estdo vinculadas ao estabelecido na Norma SA8000 (e,
por conseqiiéncia, aos regulamentos da Organizacdo Internacional do Trabalho) e nas
determinagdes legais do Ministério do Trabalho. A empresa documenta os procedimentos de
seguranca ¢ os mantém em manuais especificos, abordando aspectos de prevencdo de
acidentes, controle dos riscos da atividade produtiva, comportamentos em situacdo de
emergéncia e demais regras relativas a esse item.

Dentro do conceito da Etica Geradora de Moral Convencional, eixo do marco
referencial proposto por Lozano (1999), ligado as agdes praticas dentro da organizagdo e sua
manuten¢do ao longo do tempo, essa pratica dentro da Avon estd ligada a comunicagdo com
os funciondrios em via de mao dupla (da administracdo para os funciondrios e dos

funciondrios para a administracdo, através dos canais de comunicacio da SA8000), ao



139

comprometimento da lideranga, aos treinamentos, aos cursos e as palestras. Na entrevista com
a Coordenadora de SA8000 da Avon, foi destacada a importancia de unificacdo de praticas

anteriores, que se mantinham de forma dispersa, dentro da Norma SA8000:

por exemplo, treinamento de seguranga, quando comecamos a trabalhar com este
item, deparamos com diversos procedimentos da drea de seguranca, cujos
treinamentos eram feitos de forma separada. NOs agrupamos todos estes

procedimentos e documentamos dentro da Norma SA8000.

Seguem algumas agdes internas no que se refere a satide e a seguranca:

¢ reducdo da velocidade das empilhadeiras para 10 km/h (dezembro/2002);

e programa "Plantando Seguranca" (setembro/2002);

e implantagdo de um sistema de cddigo de barras para controle e localiza¢do de
extintores de incéndio (julho/2003);

e campanha "Conscientizacdo do Uso de EPI - Equipamentos de prote¢do individual -
(junho/2003);

e reforma nos banheiros da 4drea de manufatura e da drea administrtativa
(fevereiro/2003);

® colocagdo de ar-condicionado na drea de montagem de kits (fevereiro/2003);

e palestra sobre postura no trabalho (mar¢o/2003);

e inclusdo de Assisténcia Médica para dependentes (fevereiro/2003);

e Semana da Qualidade de Vida na Avon (abril/2004); treinamento sobre dependéncia
quimica (abril/2004);

e curso de gestantes (abril/2004);

e vacinagfo contra gripe (abril/2004);

e exame Papanicolau gratuito (abril/2004).
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O programa para atendimento e orientacdo a dependéncia quimica, segundo informou
a Coordenadora de SA8000 da Avon, "ja existe hd 23 anos". Esse fato aponta para uma
continuidade das acdes ao longo do tempo, o que é uma das condicdes para o estabelecimento
do compromisso ético dentro da cultura organizacional, conforme observado na discussdo
sobre o referencial tedrico.

O que se observou durante a pesquisa € que ja existiam agdes relativas a qualidade de
vida no trabalho antes do processo de implantagdo da Norma SA8000. O "Programa Avon de
Qualidade de Vida" foi desenvolvido com o objetivo de melhorar a qualidade de vida dos
funciondrios por meio da promocdo da satde e do equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.
Sé@o agdes voltadas para a prevencdo, a educagdo, a conscientizacdo e a integracdo dos
funciondrios. O foco desse programa supera os objetivos da certificagdo SA8000 pelo fato de
que, enquanto a norma € voltada mais especificamente para as condi¢des de trabalho, o
programa de qualidade de vida enfoca o individuo como um todo, incluindo a preocupagio
com o equilibrio emocional, fisico e psicoldgico de forma integrada.

O bercdrio é um exemplo de acdo voltada para a qualidade de vida no trabalho. Esté
em funcionamento hd 24 anos e realiza o atendimento dos filhos das funciondrias de até 2
anos de idade durante o hordrio de expediente sem custos para as funciondrias. O ber¢ério tem
um pediatra, uma nutricionista para supervisdo da alimentacdo para os casos em que ja se
encerrou o periodo de amamentagéo e funciondrias para cuidar efetivamente das criancas. Em
um depoimento de uma mae que tem um filho no bercario a satisfacdo, neste caso, é algo de
dificil mensuracdo: "me sinto totalmente segura e satisfeita com o tratamento que minha filha
recebe no bergdrio”. Na entrevista com a Coordenadora de SA8000, foi citado o impacto do

bergario dentro do clima organizacional:
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algumas coisas vocé ndo mensura, se vocé€ for pensar em termos de bergdrio; por
exemplo, eu mensuro o nimero de criangas, o nimero de mamadeiras, o nimero de
recreagoes que foram realizadas, o atendimento da pediatra; mas vocé ndo mensura,
por exemplo, a funciondria traz a crianga para a empresa, ela tem a oportunidade de
acompanhar o crescimento desta crianga, do seu filho, ela estd aqui, ela sabe que
qualquer coisa que aconteca as pessoas que estdo cuidando vao chamad-la, vocé pode
levé-la para o hospital se acontecer alguma coisa, que ela estd sendo cuidada, que ela
estd sendo bem alimentada, que tem uma pediatra aqui 2 vezes por semana, vocé
sabe que vocé pode dar continuidade ao aleitamento materno, que o grande objetivo
do bergdrio € este, o incentivo ao aleitamento materno, porque por lei vocé tem até 6
meses, entdo a crianca estando aqui a Avon tem uma liberalidade de até um ano.
Entdo se a crianca mamar até um ano ela continua amamentando a crianca. E tem
esta parte de, na hora do almoco ela vai 14 pega o seu bebé passeia, d4 uma volta; se
ela comecou a engatinhar, ela ji sabe, ela acompanha; sdo coisas que vocé ndo
mensura, vocé percebe que estd super bem e isto reflete no clima da empresa.

Existem acdes dentro do programa de qualidade de vida que estdo ligadas a pratica de
esportes e exercicios fisicos. A gindstica laboral, a academia de gindstica Avon Vida, o clube
da caminhada e o grupo de fisioterapia também sdo a¢des voltadas para o desenvolvimento de
atividades fisicas complementares. Os mesmo ocorre com a prética de esportes, pois a unidade
de Interlagos possui quadra poliesportiva, campo de futebol de grama e quadra de ténis.

O "Clube do Shiatzu". foi visitado durante a pesquisa, e, no depoimento da pessoa
responsavel pelo Clube do Shiatzu, pode-se encontrar parte da postura que a empresa adota
em relacdo a essa forma de tratamento alternativo para problemas ligados ao stress: "a
quantidade de atendimentos vem crescendo ha varios meses". Em julho de 2004, o nimero de
atendimentos foi de 528 atendimentos. Quando se perguntou se existe uma restricio de
horério para os atendimentos, a resposta foi que ndo existe qualquer dificuldade por parte dos
gestores, tanto que o atendimento € feito durante todo o dia. "E claro que existe um controle
para evitar abusos, mas isso € algo que praticamente nio existe por parte dos funciondrios". A
adesdo € significativa pois, no momento da visita, ndo havia horario disponivel para as duas
semanas seguintes.

Nas questdes ligadas ao acompanhamento psicolégico, além do j4 citado "Programa de

Recuperacdo do Dependente Quimico e Apoio a Familia", existe também o programa de
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qualidade de vida sem fumo, e o curso de gestantes também atua na esfera psicoldgica,
buscando a eliminagdo da tens@o gerada pela ndo informagao durante o periodo de gravidez.
O Espaco Avon € outra acdo pro-qualidade de vida no trabalho. A proposta estd vinculada ao
relaxamento das tensdes geradas pelo trabalho ao mesmo tempo que inclui um aspecto de
desenvolvimento individual. A sala de descompressdo, como é chamada a sala onde os
funciondrios podem buscar um momento de relaxamento nos periodos de intervalo do
trabalho, estd localizada ao lado da sala de estudos. Nessa ultima, existe o acesso a uma
biblioteca com livros e revistas ligados a formacdo e informagdo na drea de negdcios e
administracio (Exame, Veja, Vocé SA, best sellers, ligados ao tema de lideranga,
organizacdes e negocios), sala de video e acesso a internet. Segundo a responsavel pela
criacdo e implementacdo do projeto Espaco Avon, “a principal preocupagdo durante a
formulacdo do projeto € que a questdo cultural fosse tdo importante quanto a questdo do
relaxamento”. O projeto oferece também cursos de formacdo em técnicas de informatica,
como utilizacdo de Excell, Word, Power Point e outros. No momento da visita, a sala de
estudos estava funcionando com a presenga de funciondrios utilizando os materiais citados. A
sala de descompressdo, no entanto, estava fechada e sem a presenca de funciondrios que
pudesse demonstrar a sua utilizagdo.

Comparando com os dados obtidos na pesquisa coordenada por Tenério (2004) —
dentro do objetivo daquela pesquisa de verificar a Responsabilidade Social de uma empresa
sendo replicada para outra da mesma cadeia - no que se refere a Saude e Seguranca no
trabalho, a pesquisa constatou que, embora a empresa A possa ser considerada socialmente
responsavel (devido a considerag@o dos requisitos da SA8000), essa politica de gestdo ndo se
repete na empresa C, que foi considerada uma empresa sem os requisitos necessarios para se

afirmar a sua Responsabilidade Social com o ptblico interno.
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Ambas as empresas possuem programas de satide e seguranga origindrios das Normas
de Qualidade (ISO 9000, QS 9000 e ISO 9002), porém a principal diferenca entre essas duas
empresas estd na disseminagdo dos procedimentos entre os funciondrios, que na empresa A
existe de forma satisfatéria, e na empresa C esta dissemina¢do ndo ocorre. Além disso, a
empresa C ndo possui treinamento de evacuacdo da drea em caso de incéndio e ndo possui rota
de fuga sinalizada, aspectos que sdo encontrados na empresa A. Os procedimentos existentes
na empresa A estdo presentes na Avon, e o processo de comunicacdo e envolvimento dos
funciondrios ocorre em maior grau justamente por exigéncia da SA8000. Ambas as empresas
(A e C) possuem recintos administrativos, banheiros, vestidrios, refeitérios e areas de lazer
asseados e salubres, 0 mesmo ocorrendo com a Avon. Para esse requisito, apenas a empresa A
foi considerada em conformidade, ja que a empresa C ndo cumpre com os itens minimos do
requisito, conforme acima citado.

Para efeito desta pesquisa, que analisa os requisitos da Norma SA8000, sob a ética dos
trés vértices do referencial tedrico proposto por Lozano (1999), a pratica de satde e seguranga
efetivada pela Avon apresenta conformidade com os trés conceitos de ética. A
Responsabilidade Social com o stakeholder ptblico interno no aspecto de saide e seguranca
estd presente na forma como a empresa se organiza para atender a essa demanda. Os
compromissos a serem respeitados em relacio ao tema estdo formalizados nos instrumentos
formais da organizacio e a pratica dos individuos dentro da empresa sdo mantidos através dos
programas acima citados, através dos treinamentos periddicos, do apoio da lideranca e da
disseminacgéo e documentacdo dos procedimentos de prevencgao, correcdo de riscos potenciais

e simulagdo de situagdes de emergéncia.

4.3 Liberdade de associacio e direito a negocia¢ao coletiva
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Embora as auditorias de verificagdo ndo tenham apontado esse item como néo estando
conformidade, para o sentido deste trabalho, através das reunides com funciondrios, preferiu-
se considerar esse item como ndo avaliado para a Etica de Responsabilidade, por entender-se
que haveria a necessidade de uma checagem junto as liderancgas sindicais ligadas a classe
trabalhadora da Avon. Como nfo foi possivel essa abordagem (por motivos operacionais da
pesquisa), entende-se prudente essa consideracdo como um item nio abordado na pesquisa de
campo.

Apenas no que se refere a Etica de Humanidade, a pesquisa constatou a afirmagio da
liberdade de associagdo como sendo um valor para a empresa. O c6digo de ética da empresa
bem como a descricdo da poélitica de Responsabilidade Social da empresa divulgados na
Internet citam textualmente a liberdade de associacdo e o direito de negociagdo coletiva como
um valor fundamental de respeito aos funciondrios da Avon. Para o conceito de Etica
Geradora de Moral Convencional, ndo houve um processo de pesquisa efetivo que pudesse
afirmar a presenca desse requisito na Cultura Organizacional, o que também o coloca como

um item ndo avaliado.

4.4 Discriminacio

Esse item pode ser observado tanto no que se refere ao incentivo a diversidade dentro
da composicao do quadro de funciondrios quanto a ndo discriminagfo as pessoas em situagcoes
especificas que, em principio, poderiam afetar a produtividade no trabalho (deficientes,
dependentes quimicos, mulheres em gestacdo). Seguem algumas observacdes em relagdo a

questdo da discriminagao:

e rampas de acesso e banheiros para cadeirantes;
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e presenca de grupos de deficientes auditivos;

e programa de desenvolvimento de jovens aprendizes;

e presenga majoritdria da mulher (60% da forca de trabalho de cerca de 4 300
funcionarios);

e programa de bercdrio que ampara as mulheres na fase de gravidez e de amamentacio;

e programa de recuperacdo de dependentes quimicos (segundo a entrevista com a
coordenadora de SA8000 da Avon, estd em funcionamento ha 23 anos);

e respeito aos idosos com atividades para aposentados da empresa.

Segundo o depoimento de uma funciondria do setor administrrativo “a participagdo da
mulher ndo ocorre somente de forma quantitativa, mas também de forma qualitativa, pois a
oportunidade de crescimento na carreira é real”. Segundo ela este fato pode estar ligado a
propria atividade da empresa que estd fortemente vinculada a questdo feminina.

Da mesma forma que nos itens relativos ao trabalho infantil e trabalho forcado, as
auditorias de certificagdo ndo identificaram desacordo referente ao requisito discriminacdo, o
que também contribui para a afirmacio de responsabilidade da empresa em relacdo a esse item
no que se refere ao tratamento do publico interno.

Sob a ética da Etica de Humanidade, o veto a discriminacio estd presente no Cédigo

de Conduta da Avon através da seguinte afirmacao:

O relacionamento da Avon com seus funciondrios estd pautado no principio da
igualdade de oportunidade de trabalho para todas as pessoas, independentemente de
raca, religido, origem étnica, sexo, idade, incapacidade fisica, estado civil ou
orientagdo sexual, em conformidade com a Norma SA8000.

No material disponivel na Internet, também existe a definicdo da proibi¢do a qualquer

pritica discriminatdria, deixando claro que os funciondrios sdo incentivados a denunciar
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qualquer tipo de atitude interna contrdria a esse compromisso assumido pela empresa. Em
outra parte do cédigo de ética, existe a citagdo em que "As diferencas de opinido em temas
como politica e religido devem ser respeitadas sempre”, denotando a preocupacdo em
estabelecer regras de conduta para pessoas que processam ideologias e crencas diferentes.

Dentro da visdo de Etica Geradora de Moral Convencional, o veto 2 discriminacao se
apdia primeiramente na questdo da divulgacdo interna para todos os funciondrios durante o
processo de implantacdo da Norma SA8000, nos mesmos moldes dos demais requisitos. Da
mesma forma, o processo de treinamento dos requisitos da norma também englobou o item
discriminacdo. A discriminagdo de género ndo faz parte do dia-a-dia da empresa, pois as
mulheres possuem 60% do quadro geral de funcionarios, das quais 45% sao cargos gerenciais,
demonstrando a abertura para a ascensdo dos cargos mais altos. A discriminacio a mulher em
periodo de gestacdo, que ocorre em muitas empresas, ndo estd presente na Avon, cuja
presenca do Bercario com liberdade para amamentagao indica um caminho favoravel.

A ndo-discriminagdo aos individuos com problemas relacionados a dependéncia
quimica fica evidenciada através do Programa de Recuperacdo de Dependentes quimicos, que
€ um programa antigo da empresa (23 anos). A dignidade no tratamento aos idosos também
foi constatada na pesquisa a partir dos eventos denominados de "Encontros teméticos para
Aposentados da Avon", que foram realizados em margo de 2003 e julho de 2003. O primeiro
tinha como tema "Auto-estima de bem com a vida" e contou com 103 participantes. O tema
do segundo encontro foi "Quebrando mitos da maturidade" e recebeu 86 participantes.

Dentro da pesquisa coordenada por Tendrio (2004), encontrou-se discriminacdo de
género nas duas empresas pesquisadas. Enquanto na empresa A ha somente duas mulheres em
posicdo de chefia, na empresa C a discriminagdo ocorre tanto pelo reduzido nimero de
mulheres na empresa como pela impossibilidade de atingir cargos de comando. Além disso,

na empresa C, nao hd a contratacdo de deficientes. Outro ponto apontado na pesquisa como
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deficiente em relacdo a esse item € a auséncia de canal de comunicagao claro para dentdncia de
acoes discriminatérias. Na Avon esse fator ndo estd presente a partir dos canais de
comunicacdo estabelecidos pela Norma SA8000. A pesquisa considerou as empresas A e C
em nao conformidade com a Norma SA8000 no item discriminacdo, fato que nao se repetiu na
pesquisa com a Avon, pelos motivos acima expostos, incluindo as visdes obtidas a partir dos

trés pdlos de ética do modelo tedrico proposto por Lozano (1999).

4.5 Praticas disciplinares

As auditorias de certificagdo ndo apontaram irregularidades nesse item a ponto de ter
uma classificacdo como nio-conformidade. Apesar disso, ocorreram comentarios, através dos
canais de comunica¢io da Norma SA8000, a repeito das formas inadequadas de tratamento de
determinado chefe com o subordinado. Nao se tratava da ocorréncia de abusos de poder,
préticas disciplinares coercitivas ou atitudes desse tipo (por isso ndo foram captadas pelas
auditorias de certificacdo), mas de situacdes de comportamento pessoal dentro do apecto de
relacionamento entre chefe e subordinado.

Diante desse quadro, a empresa buscou trabalhar a questdo utilizando para isso
treinamento especifico relativo ao comportamento. Conforme foi relatado na entrevista com a
coordenadora de SA8000 da Avon, a empresa preocupou-se em buscar uma acio pré-ativa
junto com os consultores de SA8000 para melhorar o relacionamento entre subordinados e

chefia direta:

[...] entdo nés comecamos a trabalhar também em conjunto com a consultoria, foi
desenvolvido no ano passado este treinamento para todos os gestores. De supervisio
para cima eles passaram por este treinamento "gestdo sutil de pessoas" e nds
observamos que pelo menos o pessoal comecou a sentar para conversar, a ter um
pouco mais de paciéncia, a falar de uma forma diferente.
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Esse treinamento ocorreu durante o més de fevereiro de 2003, conforme observado nos
materiais de divulgac@o internos. A presenga dessa prdtica dentro da organizag@o situa-se
dentro da visdo da Etica Geradora de Moral Convencional, uma vez que que a acao procura
atuar dentro da repeticdo dos funciondrios nas suas relacdes do dia-a-dia. Nessa mesma linha
de atuacao, existe também o trabalho dentro das ferramentas normais de Recursos Humanos
da empresa, como os sistemas de avaliacdo de competéncias, os programas de "feedback", em
que se trabalhou o assunto relacionamento entre a lideranca e os subordinados e até os
proprios subordinados com eles mesmos.

Dentro da 6tica da Etica de Humanidade, observou-se que o veto as praticas
disciplinares abusivas ndo estd citado textualmente no codigo de coduta e ética da Avon,
embora o texto seja enfatico ao dizer que a empresa se compromete a repudiar “qualquer outra
ndo conformidade aos requisitos da Norma SA8000 [...] A Avon incentiva os funciondrios a
notificar quaisquer dessas ocorréncias citadas ao departamento de Recursos Humanos. Essas
notificacdes serdo mantidas em sigilo absoluto”. Portanto, de forma indireta, a empresa
formaliza a ndo concordincia com excessos nas praticas disciplinares, acrescentando que a
empresa dd abertura e incentiva a dentincia pelos funciondrios de atos contrdrios a
determinagcdo da empresa e o compromisso de manter em sigilo absoluto as notificagdes
recebidas.

No material de divulgacdo da empresa, a questdo disciplinar volta a aparecer de forma
textual, informando que a empresa repudia os abusos das praticas disciplinares tanto no item
relativo as condi¢des de trabalho quanto no item que se refere aos compromissos do
Presidente da Empresa com a Politica de Responsabilidade Social da Avon.

Comparando-se a presente pesquisa com aquela coordenada por Tenério (2004),
observa-se que , apesar da empresa A ter desenvolvido o conceito de “chefe treinador”, que

procura orientar através do didlogo e do incentivo a exposicao das idéias pelos funciondrios ao
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superior imediato, isso de fato ndo ocorre na pratica. Muitos supervisores ndo conversam com
os funciondrios ou os ignoram. Na empresa C ocorre fato semelhante e em alguns casos ainda
existe a figura do chefe agressivo, cuja presenca é exatamente o que a Norma SA8000
pretende condenar como prética contrdria 2 Responsabilidade Social Empresarial. Esse fato
ndo foi observado nas reunides com os funcionarios da Avon realizadas pelos auditores da
Norma SA8000, o que é corroborado pela ndo existéncia de ndo conformidade nesse item.

Além do citado acima, as empresas daquela pesquisa ndo possuem politica formal para
coibir as praticas disciplinares indesejadas e, principalmente, ndo possuem canais de
comunicacdo claros e com garantia de sigilo para que se possam denunciar casos de
tratamento inadequado. Na Avon existem os canais de comunicacdo e a empresa declara
formalmente a garantia de sigilo. Conforme citado na entrevista com a Coordenadora de
SA800 da Avon “no canal de comunicagdao ramal 8000 ndo se sabe quem estd falando, e
também ndo existe dentro da Norma SA8000 a necessidade de identificacdo e para nds
também ndo importa quem estd falando”. No caso das empresas A e C na pesquisa
comparativa, ambas foram consideradas em ndo conformidade para este item, justamente
pelas questdes acima citadas.

Para a pesquisa na Avon, os dados obtidos apontam para a conformidade das préticas
disciplinares internas, incluindo a visdo dos trés vértices de ética do modelo referencial
proposto po Lozano. No que se refere a Responsabilidade das praticas disciplinares da
empresa com o stakeholder publico interno, a adequacdo estd constatada a partir das
auditorias de certificagcdo da SA8000, que ndo apontaram ndo conformidades nesse item.
Dentro da Etica de Humanidade, a empresa demonstra a preocupa¢io em assumir
publicamente o compromisso de coibir praticas abusivas, tanto através do Codigo de Conduta
e Btica, quanto no material institucional divulgado na Internet. Por tdltimo, a Etica Geradora

de Moral Convencional encontra ressonancia na pratica empresarial através das acdes de
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treinamento para melhorar o relacionamento entre chefes e subordinados, do uso das
ferramentas Recursos Humanos, como sistemas de avaliacdo de competéncias e programas de
"feed back", e da manutencdo de canais de comunica¢do para as denincias de casos que

eventualmente possam ocCorrer.

4.6 Horario de trabalho

Horério de trabalho, item da SA8000, estd ligado a utilizacdo excessiva de horas
extras, desrespeitando o direito ao descanso do trabalhador. O requisito da norma especifica
uma utilizacdo maxima de 12 horas extras semanais por funciondrios. Segundo apontado na
entrevista com a Coordenadora de SA8000, esse foi um dos itens que trouxe maior

dificuldade para a empresa, até pelo dinamismo do processo produtivo da Avon:

o ritmo da Avon que é muito acelaerado por ser uma empresa muito dinamica, a cada
13/14 dias nés mudamos a campanha e a partir deste més/segundo semestre € o
periodo de maior venda. Entdo nés comecamos a trabalhar com isto, os gestores
iniciaram um trabalho de controle realmente de horas extras dos funciondrios.

Nas trés primeiras auditorias de certificacdo, esse item foi apontado com necessidade
de ser revisto e aperfeicoado.

Se esta pesquisa fosse realizada antes de marco de 2004, a conclusdo a respeito desse
item seria o de que a empresa ndo estaria praticando os niveis adequados de utilizacdo de
horas extras conforme prescrito pela Organizagdo Internacional do Trabalho. Essa realidade,
inclusive sugere que havia um desequilibrio entre a proposta de qualidade de vida no trabalho
e a realidade enfrentada no que se refere as necessidades de producdo. Parece haver um
contrasenso na ado¢do de um discurso de qualidade de vida no trabalho com uma postura da
empresa que incentiva os funciondrios a exercer longas jornadas de trabalho em detrimento do

convivio familiar, do lazer e do desenvolvimento pessoal.
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Obviamente que esse fato ndo ocorre sem a concordancia dos funciondrios, embora
seja muito dificil definir até onde a concordancia ocorra em conseqiiéncia da necessidade de
aumento da renda ou pela preocupacdo com o impacto que teria na percepcdo dos gestores
caso houvesse uma negativa de fazer as horas extras solicitadas. H4 ainda possibilidade desse
fato ser decorrente da utilizacdo da ideologia da exceléncia, conforme descrito no referencial
tedrico (MORGAN, 1986), na qual existe um processo de cooptagdo psicoldgica para a
superacdo das metas de producgéo e vendas, indicando que isso € bom para o individuo (ainda
mais pelo aspecto financeiro), quando na realidade se est4 reproduzindo uma cultura em que o
beneficiado é a empresa.

O paradoxo que existiu nesse processo de reducgdo de utilizagcdo de horas extras é que a
maior resisténcia na adequacdo desse requisito partiu dos prdprios funciondrios, devido ao
processo de incorporac¢do da renda advinda de sua extensa utilizacdo. Conforme comentério

feito pela Coordenadora de SA8000,

quando eles notaram que as horas comegaram a diminuir, todo mundo sentiu o
impacto pois muitos tinham ja reformado a casa, comprado carro novo, porque isto ja
fazia parte, quanto mais horas eu fago mais eu tenho. S6 que também o funciondrio
ndo estava tendo a consciéncia de que aquilo jd estava...se ndo for agora mais para
frente prejudicando a sua saude, ele ndo tem mais contato coma familia, ndo tem
mais amigos, empresa 24 horas por dia.

Este é o sentido da unido da Etica da Responsabilidade com a Etica de Humanidade,
pois, a despeito de ser uma aparente vantagem para os individuos pela questdo financeira, o
excesso de trabalho ndo pode ser considerado um valor para uma empresa que pretende ser
considerada ética e a Avon buscou a recuperacio dessa distor¢do com a implantacdo das agoes
corretivas. Esse ponto leva a existéncia da responsabilidade, pois na auditoria de certificacio,
realizada em marco de 2004, esse item nao mais apareceu como nao conformidade, indicando

que, apesar das dificuldades e do tempo que levou para fazer as adequacdes, a empresa
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conseguiu adequar-se ao requisito para a norma SA8000. As horas extras que se situavam na
ordem de 48 000 horas por més, reduziram-se a 5 000 horas mensais.

Na questdo ligada a Etica de Humanidade, da mesma forma que no item anterior, ndo
existe a citagdo textual da questdo do horario de trabalho no Cédigo de Conduta e Etica da
Avon, embora ela esteja inserida no seu compromisso com os requisitos da Norma SA8000.
Ja no material institucional, a empresa se compromete a oferecer um hordrio de trabalho
adequado para todos os seus funciondrios.

Analisando-se a pritica dentro da organizagdo, com vistas a entender esse item da
SA8000 com base no conceito de Etica Geradora de Moral Convencional, observa-se que esse
foi um dos itens que mais trouxe desafios para a administragdo da empresa. Isso porque, como
ocorre em grande parte das empresas que utilizam muito o expediente de horas extras, existe
uma dupla conveniéncia, pois a empresa consegue resolver os seus problemas de oscilagdes
sazonais na producdo, a0 mesmo tempo que o funciondrio consegue ter uma complementagao
de renda, conforme ja citado anteriormente.

Dentro das acdes realizadas pela empresa para promover a adequacdo da Norma
SA800, relizou-se um acréscimo de monitoragdo nos controles de horas extras e aumento nas
campanhas de conscientizac¢do, chegando-se a criagdo de uma nova jornada de trabalho para
se adequar ao limite definido pela norma SA8000. “Isto foi um processo que aconteceu em
2002; em janeiro de 2002, nés comecamos todo este trabalho; até foi feita uma nova jornada
de trabalho, foi feita a contratacdo de novos funciondrios, fizemos o controle de horas por
funcionario” (Coordenadora de SA8000 da Avon).

Com relagdo ao impacto gerado no or¢amento dos funciondrios, a entrevistada afirma

que:

aliado a isto, junto com o nosso programa de qualidade de vida, nds fizemos um
trabalho de orientacdo sobre or¢amento familiar, que foi enfoque da satde financeira,
entdo nds comegamos a trabalhar com isto, de palestras de orcamento familiar [...]
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interessante que nés, dentro do programa de qualidade de vida, ji desenvolvemos
uma série de agdes e esta do orcamento familiar se incorporou ao programa e
trabalhamos ndo s6 com o funciondrio, mas também com o familiar, com a esposa
com os filhos, porque ndio adianta vocé passar a informagdo para o funciondrio, se a

mae, a esposa, o filho gastam em excesso. As palestras aconteciam aos sabados.

Essas duas a¢des demonstram o compromisso da empresa em promover a adequagio
dos fatores gerados a partir das mudancas solicitadas pela norma SA8000. A preocupacio ndo
se restringiu as orientacdes da norma, mas observou um conjunto mais amplo de fatores que
interferem naquele determinado assunto para o stakeholder publico interno. A inclusdo de
mais uma jornada de trabalho levou a contratagdo de mais funciondrios, ou seja, alterou a
estrutura de producdo da empresa. Da mesma forma que a observagdo do impacto na estrutura
de renda dos funciondrios levou a agdes corretivas diretas aos funciondrios e de forma
extensiva para familiares dos mesmos, através de um trabalho feito fora do expediente normal
da empresa.

Comparativamente a pesquisa realizada por Tenério (2004), naquele caso, ambas as
empresas pesquisadas (A e C) estavam em conformidade com o contetido do requisito, uma
vez que ndo solicitavam o cumprimento de horas acima do ndmero previsto na Norma
SA8000. Em alguns casos hd utilizacdo do banco de horas, mas poucos casos. Fato
semelhente foi constatado na pesquisa da Avon, pois os dados confirmaram a conformidade
desse requisito em relacdo a exigéncia da Norma e em relagdo ao referencial tedrico que se

tem utilizado para anélise dos dados.

4.7 Remuneraciao

A remunera¢do também foi um item aprovado pelas auditorias de certificacdo. Faz

parte da remuneracdo integral da empresa o Programa de Incentivo a Produtividade — PIP.

Trata-se de um plano de participacdo nos resultados da Avon, cujos valores repassados podem
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atingir até 2,5% do saldrio mensal, a depender da performance atingida e da funcdo do
funciondrio. Todos os funciondrios sdo elegiveis ao programa. Existem também os programas
de mérito, que sao baseados na performance e desempenho da pessoa durante o ano, o que
torna o funciondrio elegivel a um aumento de saldrio ou pagamento de um bonus. Os
programas de reconhecimento completam a parte de remuneracdo, fornecendo premiacdes
individuais ou por equipes a partir do desempenho de trabalhos e projetos em todas as areas.

Em relacdo aos beneficios, a empresa oferece: assisténcia médica, incluindo os
consultérios médicos nas unidades maiores, seguro de vida, transporte, plano de previdéncia
privada (Avonprev), restaurante, programa de empréstimos com desconto em folha de
pagamento e assisténcia odontoldgica. Durante a visita na unidade de Interlagos, foi observada
a existéncia da farmdcia interna que oferece medicamentos com 12% de desconto para
qualquer compra e, caso a receita seja em nome do funciondrio, a Avon subsidia R$ 17,00 por
receita. Conforme depoimento de uma funciondria do departamento de RH “a farmdicia
interna é um dos beneficios mais utilizados pelos funciondrios”, cujo fato se deve tanto a
questdo do custo reduzido quanto a facilidade de acesso aos trabalhadores da empresa.

Com relacdo aos saldrios propriamente ditos, nao foi possivel verificar com efetividade
se o nivel oferecido pela empresa se encontra dentro da média do mercado, acima ou abaixo,
uma vez que ndo se teve acesso a essas informagdes. Na descri¢cdo da Politica de Recursos
Humanos da Avon, existe a citacdo de que a "remuneracdo é bastante competitiva com o
mercado, pois realizamos constantemente acompanhamento e atualizacdes através de
pesquisas salariais com os principais companhias do mercado, sejam multinacionais ou
nacionais". Apesar da pesquisa ndo poder confirmar essa realidade, o conjunto de agdes que
compdem a remuneragdo total dos funciondrios da empresa (saldrios, beneficios, programa de
participacdo nos lucros, bdnus por atingimento de metas) sugere um programa alinhado com

as préticas das grandes corporagdes do mercado.
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Dentro da visio da Etica de Humanidade, pode-se citar a divulgacdo da Politica de
Recursos Humanos, na qual a empresa assume compromissos com uma remuneracdo digna
para os funciondrios, e a afirmacdo da disposicdo da empresa de respeitar o requisito
remuneracdo digna na Politica de Responsabilidade Social da Avon e da textualizagdo
referente a esse mesmo assunto no Cédigo de Conduta e Etica da Avon.

Para a anélise da Etica Geradora de Moral Convencional no requisito remuneragio, a
pesquisa deparou com o mesmo problema de uma verificacio parcial. As defini¢cdes indicadas
nos instrumentos formais da organizagdo sugerem uma adequacio dos niveis de remuneragio
com 0 que se espera de uma empresa que tenha Responsabilidade Social com o Publico
Interno. A auséncia de dados efetivos dos niveis salariais, no entanto, impede a conclusio que
consideraria esse dado em total conformidade com a proposta da Norma SA8000.

A pesquisa organizada por Tendrio (2004) indica a conformidade no requisito
remuneracdo para as duas empresas constantes na pesquisa (A e C), apesar de ter sido
encontrado um grande volume de estagidrios na empresa A, o que poderia indicar a utilizagdo
de mao-de-obra barata na composi¢do do quadro de funciondrios. A empresa também possui
um plano de participacdo nos lucros (PLR), no qual os pagamentos sdo diferenciados em
relacdo a performance individual. J4 a empresa C ndo possui diferenciacdo no pagamento de
PLR, o que foi considerado uma oportunidade de melhoria desse item. Na Avon a avaliagdo
de performance € atrelada aos pagamentos da PLR, oferecendo a oportunidade de
diferenciagdo em funcdo da perfomance.

Como conclusdo, portanto, considerou-se apenas o item relativo a Etica de
Humanidade em conformidade com a proposta do Lozano (1999). Nos demais itens entende-
se que houve uma avaliacio parcial pelos motivos ja expostos. Dentro da limitacdo, todavia,

os dados sugerem uma adequagdo do item remuneracdo as praticas de mercado.
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4.8 Sistema de gestao

O sistema de gestdo é um requisito da norma SA8000 que especifica, em um primeiro
aspecto, a necessidade de se fazer a gestdo da prdpria certificacdo e das suas exigéncias,
oferecendo uma continuidade ao longo do tempo e a manutencio constante. De um angulo
maior deve-se entender, paralelamente, que essa gestdo ndo se limita a gestdo da norma mas
também 2 Gestio da Etica e da Responsabilidade Social na empresa. Tal ponderagio é
importante, pois em algum momento podem existir elementos na pratica empresarial que nio
estdo necessariamente ligados a Sa8000, mas que t€m alcance social e ético e, portanto,
devem fazer parte da preocupacio desse sistema de gestao.

No que se refere &8 Norma SA8000, a gestdo ocorre através das auditorias periddicas,
nos planos de acdo pds-auditoria para os itens identificados ou como ndo conformidade ou
como oportunidade de melhoria. Na descricdo feita na entrevista com a Coordenadora de
SA8000 da Avon e nas informagdes divulgadas internamente, encontram-se indicios para
afirmar que a Avon buscou a realizacdo das agdes necessdrias para o cumprimento desse

requisito:

[...] o préprio sistema de gestdo colabora para que a chama ndo se apague. Porque
dentro do sistema de gestdo nds temos auditorias internas e auditorias externa. A
auditoria interna acontece pelo menos 1 vez por ano e a auditoria externa a cada 6
meses, a andlise critica da administracdo que envolve os vice-presidentes e o
presidente, a cada 1 ano e nés vamos mudar para cada 6 meses.

No que se refere a realizagdo de auditorias externas, a norma indica uma ou duas por
ano. A Avon optou por trabalhar com duas por ano. A seguir serdo apresentadas as auditorias
que ocorreram até o ano de 2004, bem como suas observagdes principais e a contrapartida de

acdo de correcdo por parte da Avon:
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¢ Auditoria externa em maio de 2002: quatro ndo conformidades - trés em saude e
seguranga e uma em relagdo as horas extras;

¢ Auditoria externa em marco de 2003: fechadas as quatro nio conformidades
anteriores e observadas duas novas ndo conformidades, controle eletronico para
localizag@o dos extintores de incéndio e controle de horas extras acima de 12 horas
semanais. Destaque para a participacdo pré-ativa dos funciondrios;

¢ Auditoria externa em agosto de 2003: plano de acdo para redugdo de horas extras;

¢ Auditoria externa em marco de 2004: nenhuma nfo conformidade constatada.
Quatro oportunidades de melhoria: Anélise do relatério de auditoria dos fornecedores,
processo de avaliacdo dos fornecedores, comunicacdo entre empresa e funciondrio e
integracdo entre funcionarios;

¢ Auditoria interna em julho de 2004 (realizada pelos prdprios funciondrios):
encontradas trés ndo conformidades pequenas, cujas acdes foram imediatamente
implantadas com vistas a preparacdo para a auditoria externa em setembro de

20048,

No que se refere & Etica de Humanidade, o sistema de gestio da Norma SA8000 é
citado no material institucional da Avon no item Politica de Responsabilidade Social e no
Cédigo de Conduta. Nesse dltimo, adicionalmente ao compromisso com a manutencio da
Norma SA8000, a Avon se compromete a manter um Comité de Etica que possui a
responsabilidade de fazer a gestdo do préprio codigo. Esse comité é formado por quatro vice-
presidentes e dois diretores da empresa. O texto que trata desse assunto dentro do Cddigo de
Conduta coloca que "O Comité de Etica é o orgido competente para realizar a gestdo do

Cédigo de Conduta, sendo responsdvel por sua normatizacdo, comunicacdo, atualizacio,
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aplica¢@o e monitoramento, determinando as acdes necessérias para a divulgacdo dos elevados
padrdes de conduta ética dentro da Avon". Uma critica que se pode fazer ao comité de ética é
o centralismo na composi¢cdo dos membros, ji que poderia existir a participagdo de
representantes dos funciondrios para conferir maior amplitude de visdo nos processos de
decisdo.

Um outro aspecto dentro da afirmacdo dos principios de humanidade esta relacionado
com o préprio processo de documentacio das acdes da Norma SA 8000 na Avon. Na pesquisa
coordenada por Tendrio (2004), as empresas A e C foram desqualificadas nesse requisito por

varios motivos, entre eles a questdo da documentagéo formal.

Durante a pesquisa, ao expor o questiondrio padrdo SA8000, foi possivel perceber,
em ambas as empresas, o total desconhecimento de gestores e trabalhadores com
relagdo a norma, néo havendo, portanto, documentagdo formal definindo as diretrizes
e a politica de responsabilidade social. [...] ndo estdo formalizadas agdes que visem
ao planejamento e implantagdo da norma. (TENORIO, 2004, p 176)

Na Avon essa documentacio ¢é realizada conforme a determinacio da Norma SA8000.
As auditorias de certificacdo sugerem planos de acdo que sdo formalizados e comunicados a
todos os funciondrios. Os canais de comunicagdo registram todas as reclamagdes, sugestdes e
as devidas agdes de correcdo. Os relatérios da administracio sdo escritos e arquivados junto a
documentacdo da norma. Infelizmente esta pesquisa nio teve acesso a toda documentacio
gerada pela gestdo da Norma SA8000, fato que poderia enriquecer a andlise aqui formulada.
No entanto a existéncia desse processo de registro foi confirmada na entrevista com a
Coordenadora de SA8000 da Avon, além do fato de que a prépria certificacdo ndo seria
concedida pela empresa de auditoria, caso essa exigéncia ndo tivesse sido atendida.

A criagdo e a manutencdo do sistema de gestdo da responsabilidade social dentro da
6tica da Etica Geradora de Moral Convencional deve ser observada a partir dos elementos

priticos que colaboram para que os conceitos éticos e de responsabilidade social sejam

'8 Fonte: Divulgagdo Interna "Avon Jd", edi¢des 143, 166, 193 e 209
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incorporados na cultura organizacional e passem a configurar o hédbito dos individuos dentro
do cotidiano empresarial. Alguns elementos necessarios para essa configuracdo da prética

organizacional e que foram objetos da pesquisa ora realizada se referem a:

e lideranca, papel dos lideres na fixacdo dos conceitos e exemplos a serem seguidos por
toda a populacdo da empresa;

e comunicacdo, na qual os objetivos sdo claramente comunicados pela dire¢cdo da
empresa a todos os funciondrios e a manutencdo de canais de expressdo que, no
sentido inverso, sejam abertos e transparentes;

e manutencido ao longo do tempo, para que os programas tenham consisténcia e
estabilidade para transmitir confianca de que a proposta ética ocupa um lugar central

na politica interna da organizacao.

No que se refere a liderancga, os indicios de participacdo do corpo dirigente da Avon
sdo encontrados no processo de implantacdo e divulgacdo do contetido da norma SA8000 para
o publico interno. O plano de comunicagdo teve inicio com a comunica¢do oficial do
presidente da Avon Brasil sobre a importancia e necessidade do envolvimento de toda a

empresa no trabalho que estava se iniciando naquele momento.

A empresa durante este periodo respirou SA8000. Isto foi do presidente ao estagidrio,
ao pessoal de fébrica e é importante que tenha o compromisso da alta direcdo. Néos
fizemos uma série de trabalhos referentes a parte de comunicacdo com banners,
folhetos, revistas, nés temos um jornal semanal que é o “Avon J4”, uma série de
matérias explicando o que é a norma, quais sdo os requisitos, requisito por requisito
noés fizemos banners para cada requisito da norma, tudo com base no mesmo formato,
layout, etc. N6s fizemos palestras com todos os funciondrios e terceiros, porque a
norma contempla fornecedores, terceiros, internos, externos, prestadores de servico.
(COORDENADORA de SA8000 da Avon)

Em seguida, os demais dirigentes passaram a falar da importincia da norma SA8000,

dos seus requisitos e do direcionamento da empresa para a ado¢do dos seus principios.
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Entrevistas para os jornais internos, declaragdes no video de lancamento e comunicagdes as
suas equipes foram algumas das acdes observadas na pesquisa dentro da questdo lideranga.
Outro ponto, ainda no que se refere a lideranca, foi a criagdo do Comité de SA8000.
Essa acdo nado faz parte das exigéncias da certificacdo, porém a Avon resolveu adoti-la
buscando, a0 mesmo tempo, um suporte das liderancas da empresa bem como o seu
envolvimento efetivo nas acdes de disseminacdo e manutencdo. Conforme citado na entrevista

com a Coordenadora de SA8000:

nés montamos um comité de SA8000, que é formado por gerentes que foram
escolhidos com muito para poder atender a demanda advinda dos canais de
comunicagdo, [..]), entdo nds temos 3 gerentes de manufatura, manutencdo,
processamento e embalagem, que sdo os nossos grandes clientes. Nds temos um
representante de saude, gerente da drea médica, um gerente da drea de seguranga,
porque se tiver algum problema relacionado a seguranca nés direcionamos para ele e
temos uma gerente de desenvolvimento de RH.

O comité de SA8000 atua na avaliagdo dos requerimentos gerados pelos canais de
comunicacdo, tomando decisdes em assuntos que possam ser resolvidos na esfera gerencial.

Segundo a entrevista com a responsavel pela implantacdo da norma:

€ importante que o gerente tenha esta consciéncia, até porque a partir do momento
que vocé faz parte do processo vocé se sente responsdvel por ele, seu interesse €
outro, vocé comega a trabalhar com aquilo, e a dinimica vai te conquistando, porque
te conquista mesmo. Vocé daqui a pouco estd com a bandeira de SA8000.

Observa-se um duplo objetivo na criacdo do comité: o suporte na tomada de decisdes
que ndo poderiam ficar restritos a drea de recursos humanos e, a0 mesmo tempo, a busca de
um impacto na aceitacdo e no comprometimento dos gestores perante a norma SAS8000.
Novamente poderia constituir-se um ponto de oportunidade de melhoria, se houvesse a
participacdo de alguma lideranca ligada aos funcionérios no Comité de SA8000, o que poderia
conferir um maior equilibrio no processo de discussdo dos problemas enfrentados pelo Comité

de SA8000.
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Por dltimo, dentro da questio da liderancga, estd a criacdo dos cargos do representante
dos funciondrios para os assuntos ligados a Norma SA8000 e do representante da
administracdo. A escolha do representante dos funciondrios é feita nos mesmos moldes da
eleicio dos representantes da CIPA, ou seja, por eleicio direta dos funciondrios. J4 o
representante da empresa € nomeado diretamente pelo presidente da Avon Brasil. A presenga
do representante dos funciondrios constitui, por um lado, um fator positivo pelo incentivo a
formacg@do de uma lideranca direta dos funciondrios; por outro, observa-se um reducionismo da
utilizacdo do cargo, uma vez que atua, quase que exclusivamente, como um canal de
comunicacdo entre os funciondrios e a administracio da empresa. Seu envolvimento no
processo de decisdes, com a participagdo no Comité de SA8000, por exemplo, poderia ser um
fator de potencializacdo da sua presenca dentro da dindmica de responsabilidade social
buscada pela empresa.

Na pesquisa coordenada por Tendrio (2004), um dos fatores de desqualificagdo das
empresas A e C para o requisito sistema de gestdo foi a auséncia da designagdo dos
representantes da administragdo e a da a elei¢do dos representantes dos trabalhadores para
garantir a implementacio de sistemas de responsabilidade social.

O assunto comunica¢do ja foi bem explorado na andlise dos requisitos anteriores,
fazendo parte das avalia¢des da ética geradora de moral convencional de quase todos os itens.
Por esse motivo cabe acrescentar aqui apenas a importancia do processo de implantagdo, as
dificuldades encontradas a partir da abertura da comunicag@o e alguns niimeros relativos a
utilizacdo dos canais de comunicagdo, que sugerem a sua efetividade no processo de criagdo
do habito dentro da pratica organizacional (conforme sugere o referencial tedrico deste
trabalho).

No requisito sistema de gest@o, a pesquisa coordenada por Tendrio (2004) encontrou

deficiéncias na comunicacao das duas empresas pesquisadas.
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A comunicagdo € parcial, por meio de fluxo de mdo unica (da empresa para os
trabalhadores(, ndo havendo o feedback que caracteriza a conformidade com os
requisitos da norma. A empresa A divulga as questdes extrenas ligadas a agdes de
voluntariado, enquanto a empresa C divulga a politica da qualidade e os resultados da
andlise critica. (TEN()RIO, 2004, p 177)

Na pesquisa realizada na Avon, o processo de comunicagdo encontrado é mais amplo e
complexo, fazendo parte dos objetivos da empresa desde o processo de implantacio,

conforme a entrevista com a Coordenadora de SA8000:

Na implementagdo, por exemplo, nds tivemos toda uma preocupagdo com a
comunicagdo disto com o funciondrio, o processo de comunicag@o se ndo fosse bem
feito com certeza nao teriamos a adesdo dos funciondrios, ndo teriamos a
credibilidade dos funcionarios com relacdo a esta norma. Assim sendo fizemos um
trabalho junto com a 4rea de comunicacdo e foi feito literalmente um plano de
comunicagdo interno, com recursos visuais, videos, banners, folhetos, jornais
internos, faixas, além de acdes de conscientizagdo, palestras, cursos, treinamentos,

workshops, etc.

A presenca dos canais de comunica¢do sugerem uma diferenciacdo entre os dados
obtidos na pesquisa coordenada por Tenério (2004) e a pesquisa realizada neste trabalho. Até
fevereiro de 2003 haviam sido documentados 257 registros de comunicagdo dos funciondrios,
sendo 12 através de e-mail, 167 através do Ramal 8000, e 78 através dos representantes dos
funciondrios. Nesses contatos, estdo diluidos aqueles que representam reclamagéo, dentincia,
sugestdo e eventualmente elogios as ag¢des implementadas. Segundo a Coordenadora de
SA8000 da Avon "pelo sistema de gestdo da Norma SA8000, tem de se ter um controle de
todas os contatos feitos pelos funciondrios. Reclamagdes, sugestdes, opinides, elogios, t€ém
que ser anotados, passado um retorno para o funciondrio, o status da reclamacio dele, enfim
um retorno completo”.

A demanda de reclamagdes que surgiram no inicio da implantacio dos canais de
comunicacdo também € um exemplo das dificuldades enfrentadas pela empresa.

Primeiramente, pela quantidade de reclamacdes "o inicio da implementacdo foi em julho, em
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seguida a demanda comecou a aumentar muito e havia muitos retornos para repassar para 0s
funciondrios além de assuntos para resolver, chegando a haver dificuldade de se dar conta de
todos os contatos" (Coordenadora de SA8000 da Avon). Outra dificuldade dizia respeito a
natureza dos requerimentos, pois, "a partir do momento que vocé abre um canal de
comunicacdo, vocé precisa estar muito preparado para a demanda, porque vem todo o tipo de
assunto e ai vocé tem de saber o que vai responder, porque existem algumas coisas que a
empresa tem condicdo de fazer e outras ndo". Ou seja a administracdo das expectativas a partir
da abertura da comunicagdo tem de ser muito bem organizado pela empresa para ndo frustrar a
participacdo nem assumir compromissos aquém das possibilidades organizacionais.

Esse aparente'® cuidado com a administragio dos requerimentos assume um cardter de
legitimidade do processo, o que contribui para a geracdo de confianga no individuo que
buscou a utilizagdo de um dos canais de comunica¢do e o seu desejo de repetir novamente
esse tipo de acdo no futuro. A permanéncia dessa dindmica contribui para que a ética se
movimente dos principios de humanidade e de responsabilidade em direcio da moral
convencional dos individuos no seu cotidiano na organizagao.

Outro aspecto importante para a criacdo do héabito na organizacio € a estabilidade do
programa e a sua manutencdo ao longo do tempo. Normalmente a reagdo inicial dos
funciondrios, a partir do inicio do processo de implantacdo, € sempre observar se ndo € apenas
uma atitude imediatista para atender a um objetivo especifico da organizacdo ou se o
programa resiste ao longo do tempo e se incorpora na pratica cotidiana da empresa. Essa
atitude de desconfianca dos trabalhadores em geral faz do fator tempo uma varidvel

incondicional para a efetiva conquista da confianc¢a do individuo organizacional.

19 . . - L

Aparente pelo fato de que, para uma melhor constatagcdo desses fatos, seria necessario uma pesquisa direta com
os funciondrios, o que ndo foi concedido pela direcdo da empresa, apesar de ter sido solicitado pelo pesquisador.
As informagdes ficaram restritas as informacdes fornecidas pela drea de RH da empresa.
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A dificuldade no processo de manutengdo é confirmada na entrevista com a

Coordenadora de SA8000 da Avon:

Eu posso afirmar que a certificagdo € bem trabalhosa, mas o monitoramento é muito
mais complicado, porque manter isto vivo necessita de uma série de coisas e com o
tempo nds fomos observando quais eram as necessidades e fomos implantando alguns
procedimentos especificos

Por outro lado, € também nessa etapa que ocorre o aperfeicoamento do programa, uma
vez que as experiéncias efetivas levam a um aprendizado de toda a organizagdo, o qual serve
de base para as acdes futuras, completando um ciclo de realimentacdo constante.

O trabalho da Avon com a Norma SA8000 estd no sexto ano. O primeiro periodo
compreendeu a etapa de pré-certificacdo, que foi de 1999 a 2001; em seguida, a etapa de
implantacdo, ocorrida em 2002; por ultimo, a etapa de manutengdo, que compreende os anos
de 2003 até aqui. Em 2004 houve uma mudanca na dindmica de avaliacdo da empresa com a
realizacdo da auditoria interna em julho de 2004. A mudanca que representou essa auditoria
reside no fato de que houve uma inversao no processo de avaliacio e proposi¢ao de correcdes
para o momento anterior a auditoria externa de certificacdo. O que antes era feito a posteriori
passou a ser feito de forma pré-ativa. Essa ac@o poderia ser interpretada com ressalvas por
sugerir que a avaliacdo prévia poderia ser feita na tentativa de prevenir eventuais pendéncias e
corrigi-las antes da chegada dos auditores, como uma forma de "maquiar os dados" a serem
auditados. Essa hipédtese, no entanto, perde a forca na medida em que a realizag@o da auditoria
interna € entregue a aos proprios funciondrios, o que sugere transparéncia e alinhamento com
os principios da propria Norma SA8000.

Desta dindmica de acfo/experiéncia/aprendizado/mudanca/consolidagdo participam
todos os segmentos da empresa, ndo somente os gestores, pois 0 amadurecimento do processo

envolve tanto a disposi¢cdo para fazer as mudancas por parte dos dirigentes, quanto a



165

compreensdo da velocidade das mudangas e eventuais dificuldades decorrentes da manutencéo

do programa por parte dos liderados. De acordo com a Coordenadora de SA8000 da Avon;.

E um processo de melhoria continua que é também muito interessante porque o
funciondrio deve entender que as coisas ndo acontecem do dia para a noite, que
realmente existe um processo para que as coisas melhorem, isto com a participagio
com o funciondrio. E interessante porque tem todo este processo de comunicago que
nés temos, que faz parte do sistema de gestao.

Conclui -se que nesse item as informagdes obtidas por esta pesquisa sugerem a
presenca dos elementos estruturadores da Etica de Responsabilidade, da Etica de Humanidade
e da Etica Geradora de Moral Convencional, conforme preconiza o modelo teérico sugerido

por Lozano (1999).
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5 CONCLUSAO

Com algumas excecdes em relacdo a alguns requisitos ndo avaliados e outros com
avaliagGes parciais, de uma forma geral, a anélise dos dados obtidos na pesquisa realizada na
Avon indica a presenca de fatores convergentes com o modelo tedrico proposto por Lozano
(1999), objetivado nos requisitos da norma SA8000. O processo de certificacdo da Norma
SA8000 possui um procedimento mais preciso do que o realizado por esta pesquisa, pois,
além de possuir acesso a todos os setores da empresa, a metodologia utilizada € minuciosa,
detalhada e com registros de todos os passos que a empresa realiza desde o inicio do processo
de implantacdo. A certificacio SA8000 é reconhecida mundialmente como uma metodologia
confidvel, motivo pelo qual este trabalho utilizou-se muito de suas informagdes para as
conclusdes alcangadas.

A novidade desta pesquisa reside no fato de terem sido analisados os requisitos da
SA8000 sob trés oticas de ética proposta no marco referencial proposto por Lozano, na
tentativa de aproximagdo de um referencial tedrico com a realidade pritica de uma empresa
como a Avon, exatamente no coragdo do seu trabalho de Responsabilidade Social Empresarial
em relagc@o ao publico interno. Para Lozano (1999) o tratamento que uma empresa confere ao
seu publico interno é um dos pilares da constru¢io de uma empresa ética e a fonte pela qual se
alimenta o processo de expansdo para os demais stakeholders. Pena (2002) ressalta na sua
defesa da condi¢do esotérica que "a ética vista de dentro para fora ilumina cada uma das
dimensdes organizacionais que se tornam estratégicas para servir ao ideal da construgcdo de
préiticas organizadoras." Esse aspecto, portanto, atende ao objetivo desta pesquisa, que é
analisar a pratica empresarial a luz do modelo referencial da BE proposto por Lozano (1999)

no que se refere ao publico interno.
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A pesquisa demonstra também que é possivel fazer a jungdo de trés elementos em uma
sO andlise: de um lado, a prética empresarial (Avon); de outro, um referencial tedrico
(Lozano); e, no meio, uma metodologia de aplicacdo dos conceitos de ética e responsabildade
social (SA8000). A presenca de elementos praticos na triplice andlise dos requisitos da
SA8000 na empresa pesquisada demonstra a efetivacdo de uma andlise combinada com os
requisitos da Norma SAS8000, observando-se o alinhamento entre ela e o marco ético
referencial proposto por Lozano (1999). E importante relembrar que esta anélise teve como
limitacdo a consideracdo apenas do stakeholder publico interno, sem buscar a andlise dos
demais stakeholders, fato que poderia mudar a andlise caso se constatasse que algum
satkeholder importante nfo tivesse sido contemplado no contetiido da SA8000.

Verificou-se, como resultado desta pesquisa, a eficicia metodologica da SA8000,
recurso interessante para o aperfeicoamento da BE dentro das empresas. O que se constatou
na Avon € que a SA8000 ocupa um lugar central na politica de responsabilidade social da
empresa em relacdo ao ptiblico interno. Nela estdo ancoradas as diretrizes de atuagdo, os
processos a serem seguidos, a forma de documentacdo, o controle, os pressupostos de
comunicacdo, a lideranca, o planejamento e a manuten¢do, enfim toda a mecanizacdo do
processo dentro da organizacdo. Cabe ressalvar que nem toda questdo da ética e da
responsabilidade social da empresa é derivada da SA8000, pois existem outras iniciativas até
mais antigas, que sdo trabalhos paralelos a ela. O programa de qualidade de vida e a atuacdo
junto ao publico externo através do Instituto Avon s@o exemplos de acdo desvinculada da
SA8000.

E perceptivel os avancos que o trabalho realizado pela norma proporcionou no que se
refere as condi¢des éticas e de responsabilidade social da organizacdo. A redugdo da utilizagio
de horas extras, por exemplo, colaborou para melhoria da qualidade de vida dos funcionarios,

ao mesmo tempo que aumentou a oferta de empregos para cobrir a lacuna deixada pelas horas
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extras ndo realizadas. A evolug@o no processo de comunicacdo da empresa com a criacao dos
canais da SA8000 e a vis@o pré-ativa dos processos de verificacdo de nao conformidades sio
exemplos da evolugdo que ocorre na ado¢do de um mecanismo de auto-regulacdo, de forma
séria e comprometida. Dessa forma, a pesquisa comprovou a eficicia metodoldogica da
SA8000, concluindo que ela é um recurso interessante para a constru¢do da BE dentro das
empresas.

Essa conclusdo corrobora a agao realizada na pesquisa coordenada Tenério (2004), em
que a SA8000 € utilizada como metodologia de pesquisa para a verificacdo da
Responsabilidade Social de duas empresas da mesma cadeia produtiva. Ao se entender que a
Norma SA8000 atende as exigéncias para andlise da ética e responsabilidade social em um
projeto de pesquisa, a equipe de pesquisadores esta refor¢cando o conceito de que ela contém
os elementos estruturadores, e, portanto, pode ser utilizada ndo somente como metodologia de
pesquisa mas também como metodologia de implantagdo e acompanhamento.

Dessa forma, pode-se estabelecer como resultado desta pesquisa a constatacao de que
existe correlacdio da Norma SA8000 com o modelo referencial da BE proposto por Lozano
(1999), indicando que, no processo de construcdo dos elementos constituintes da Business
Ethics, os mecanismos de auto-regulacdo podem ser a metodologia de aplicacdo pritica a ser
utilizada pelas empresas para o alcance do marco ético referencial, fornecendo a possibilidade
de estruturacdo das agOes necessdrias para o planejamento, implantacdo e monitoracdo dos
contetdos desejados e sua consolidacio na pratica organizacional.

As limitagdes ja colocadas na se¢do dedicada a metodologia devem ser lembradas
como uma oportunidade de expansdo dos estudos a serem realizados nesse campo.
Primeiramente trata-se de um estudo de caso simples, com uma empresa pesquisada, o que
impede a generalizacdo. Em segundo lugar, o foco da andlise no stakeholder puiblico interno

como objeto de investigacdo impede que se tenha a visdo dos demais stakeholders. Em
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terceiro lugar, a centralizacdo da andlise dos mecanismos de auto-regulacdo na SA8000
também estabelece uma oportunidade de pesquisa de outros mecanismos de auto-regulagio
estabelecidos por outros 6rgdos de defesa da ética nos negécios em todo o mundo.

Em outra andlise, os estudos que poderiam se seguir a partir da conclusdo acima

poderiam ser listados como seguem:

a) realizacdo de novas pesquisas com a SA8000 em outras empresas de forma
comparativa;

b) pesquisa com a SA8000, verificando outros stakeholders de uma mesma empresa;

c) teste de outros mecanismos de auto-regulagdo com o modelo do Lozano (2004);

d) estudo sobre a criagdo de um novo mecanismo de auto-regulacdo a partir do modelo

do Lozano.

A repeticdo de estudos como o realizado nesta pesquisa serviria para a generalizacido
das conclusdes aqui obtidas. A verifica¢do da eficicia da SA8000 no que se refere a outros
stakeholders seria importante para entender a complexidade da norma e a possibilidade de
limitacdes decorrentes de sua concepgdo tedrica. A partir de uma andlise superficial, parece
que a SA8000 possui um enfoque mais voltado para o publico interno e para a cadeia de
fornecedores, podendo ter uma énfase menor em outros stakeholders, como consumidores,
comunidade e outros. Essa limitagdo poderia impulsionar a pesquisa para outros mecanismos
de auto-regulacdo em busca da obten¢do de um modelo que incluisse, de forma mais ampla,
todos os stakeholders, como € definido conceitualmente na proposi¢do feita pelo Lozano
(1999). A partir da verificagdo de outros mecanismos e suas limitacdes, poder-se ia até pensar
na criagdo de um modelo que atendesse, de forma completa, as concepgdes tedricas do marco

ético referencial da BE proposto por Lozano.
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Do ponto de vista do campo de conhecimento da Business Ethics, observou-se, durante
a realizacdo deste trabalho, que o encontro da teoria com a pritica necessita de uma
metodologia que consiga abarcar os conceitos ligados ao pensamento filoséfico ao mesmo
tempo que ofereca elementos praticos para aplicagdo pelas organizacdes. Conforme ja descrito
no referencial tedrico, Pena (2002) alerta para os reducionismos a que se estd sujeito ao
separar a teoria €tica da teoria ligada a gestdo empresarial. O reducionismo, no primeiro caso,
se refletiria numa teoria ética que teria sua aplicacdo na empresa num momento posterior a
sua formulagdo. No segundo caso, o reducionismo se refletiria no fato da BE ser formulada
como uma varidvel do modelo de gestdo organizacional.

Essa integracdo, portanto, teria que unificar o conceito tedrico-filoséfico com a
questdo pratica, e a pesquisa realizada nesta dissertacdo demonstra que, para isto ocorrer, &
necessario que entre o momento tedrico € 0 momento pritico exista uma metodologia de
aplica¢do que faca o elo de ligacdo entre esses dois extremos. Esse espago é que pode ser
preenchido pelos mecanismos de auto-regulacio como demonstrou ser o papel da norma
SA8000 na empresa pesquisada. A figura a seguir indica a formulacdo que estd sendo

proposta neste trabalho:
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R ..

Teoria (pensamento filoséfico)

Marco referencial teorico da BE

Modelo proposto-por Lozano

SA8000

Mecanismos de Balanco social

auto-regulacao

METODOLOGIA
PRATICA

AA1000

Gestao ética nas empresas

Pratica (pensamento empresarial)
N

Figura 6 - Mecanismos de auto-regulagdo como metodologia de aplica¢do da BE.
Fonte: elaborado pelo autor desta dissertacdo.

A ndo ocorréncia dessa aproximacdo da teoria com a pratica pode significar um
isolamento das formulagdes tedricas, por mais completas e profundas que sejam, sem
conseguir penetrar no mundo das organizacdes por lhe faltar o apelo metodoldgico tdo
necessario para a traducdo das suas concepcdes em agdes concretas. Do outro lado, poder-se-
ia verificar a busca das empresas, de forma dispersa e ndo uniforme, por adotar mecanismos
de auto-regulacdo em uma tentativa de construir uma BE real e objetiva, sem, no entanto,
beneficiar-se do pensamento tedrico que iria fortalecer e inspirar as agcdes préticas e consolidar
um caminho de construcio ética sem retorno.

Nao existe metodologia eficaz sem um saber teérico que lhe dé€ sustentacdo. Da mesma
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forma que o saber tedrico se potencializa e se auto-reformula, também se consegue transpor as
barreiras da implementa¢do. O que parece existir no presente momento no campo de
conhecimento da BE é que existe um saber tedrico consistente e profundo, com raizes na
filosofia e no pensamento social, da mesma forma que existem metodologias de aplicagdo
ética em pleno funcionamento, sendo adotadas e seguidas com forca e determinagdo pelas
organizacdes de todo o mundo. O que talvez se poderia sugerir para um crescimento da BE, é
que haja uma maior integracio desses dois movimentos, cuja atuagdo conjunta pode ajudar a

romper eventuais barreiras para a consecugo da Etica nas Organizacdes.
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