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1 INTRODUÇÃO

A competitividade turbulenta, estimulada por um cenário tecnológico que

acelera a velocidade da internacionalização da economia e a mudança de valores

sociais – estes tendendo à valorização da ética e do respeito ao indivíduo –, exige

das organizações a revisão das suas responsabilidades e estratégias (Lazer et al.,

1990; McKenna, 1991; Badot e Cova, 1992; Clancy  e Shulman, 1993; Popcorn,

1993), bem como encaminhamento de novas formas de ação externas e internas

(Achrol, 1991).

Para Badot & Cova (1992), a empresa é um ator social e não apenas um ator

econômico limitado ao ambiente de mercado, já que à introdução de novos pro-

dutos estão associados novos valores que devem fazer sentido no projeto de vida

do consumidor. Introduzir sentidos e valores na sociedade, como propõem

McKenna (1991) e Badot & Cova (1992), implica uma mudança planejada de

valores, que pode estar associada a outras mudanças sociais, devendo fazer sen-

tido na vida da sociedade, dos clientes, dos empregados, orientadas por uma

inserção ética da organização na sociedade, num dado tempo e espaço.

Em uma época em que as arenas da competição se redesenham, ultrapas-

sando fronteiras geográficas, conhecer os valores e atitudes dos executivos quan-

to à orientação ética de processos de mudanças torna-se especialmente relevan-

te, ao ser necessário desenvolver mercados em realidades multilocais, culturais

e sociais pouco conhecidas, como é o caso da América Latina.

2 REFERENCIAL TEÓRICO

Os processos de mudança que envolvam o comportamento de pessoas

podem ser considerados como mudança social ao ser esta entendida como “o

processo através do qual alterações ocorrem na estrutura ou funcionamento de

uma unidade do sistema social”, que se caracteriza pela interação ou “troca

social” – “processo através do qual duas ou mais partes suprem uma à outra de



benefícios (ou penalidades) para mútuo ganho ou perda” – constituindo-se no

“mecanismo nuclear da vida social” e tendo por principal função a regulagem

do comportamento, por um lado, e, por outro, gerando tensão para a mudança

(Levy e Zaltman, 1975:51). 

A mudança social é um fenômeno coletivo que afeta as condições de vida

de seus componentes, que atuam no sentido de originar, acentuar, diminuir ou

impedir as modificações de partes ou da totalidade da organização social.

As organizações estão inseridas num contexto social que envolve diversos

stakeholders, estes entendidos como “grupos ou indivíduos com os quais a orga-

nização interage ou possui interdependência”, ou ainda, “qualquer indivíduo 

ou grupo que pode afetar ou ser afetado por ações, decisões, políticas, práticas

ou objetivos alcançados pela organização” (Carrol, 1993).

As tradicionais teorias da organização indicam que a principal função das

empresas consiste em maximizar o retorno sobre investimento dos proprietá-

rios do negócio (Friedman, 1970). Em contraste, a teoria dos stakeholders propõe

que as empresas precisam considerar os interesses dos grupos por ela afetados

(Gibson, 2000).

Os grupos com os quais as empresas interagem podem ser classificados em

primários, aqueles com os quais são estabelecidas relações contratuais, sendo os

demais denominados secundários (Carrol, 1993). Segundo Gibson (2000), os

gerentes devem considerar, na gestão dos negócios, os interesses dos grupos

secundários e não apenas os dos primários, desde que tenham potencial de

interferir de forma significativa na vida desses negócios.

As organizações interferem nas realidades sociais em que se inserem,

devendo assumir responsabilidades, quer participando ativamente da reconstru-

ção ética da sociedade (Popcorn, 1993), contribuindo para uma melhor qualida-

de de vida (Drucker, 1993), introduzindo novos valores e sentidos (Badot &

Cova, 1992), quer em relação a estratégias de mercado (McKenna, 1991; Lazer

et al., 1990). 

A mudança social pode ser planejada por parte de um agente na medida em

que ocorra  uma intervenção, com o objetivo consciente  de promover uma alte-

ração  na magnitude e direção de um determinado comportamento social ou de

consumo (Niehoff, 1966; Lippitt Watson & Westley, 1968; Jones, 1969; Horn-

tein et al., 1971; Zaltman & Duncan 1977). 

Ao intervir numa realidade social, promovendo mudanças de comporta-

mento, o agente se vê, ainda que não-conscientemente, envolvido numa ques-

tão ética.

Entre as abordagens éticas na condução dos negócios, Allinson (1998) des-

taca: a deontológica, a qual pode ser definida como a versão do ponto de vista do

que é considerado certo ou errado, independentemente das consequências; a
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utitlitária, que enfatiza os benefícios sociais que uma ação pode produzir; e a

egoística, que consiste essencialmente em perseguir o interesse próprio. 

O comportamento dos gestores é influenciado por seus valores, quando

estes se transformam em crenças duradouras, os quais, organizados entre si,

orientam a resolução de conflitos, julgamentos e tomada de decisão. Consti-

tuem-se em componentes cognitivos nucleares que orientam as atitudes defen-

didas pelas pessoas, bem como os incontáveis comportamentos sociais relevan-

tes que engajam. Podem ser classificados em valores terminais e instrumentais.
Os primeiros referem-se a formas desejadas de vida; os segundos, a formas

desejadas de conduta, estas destinadas à realização daquelas (Rokeach, 1973).

Vinson, Scott & Lamont (1977) identificaram a existência de relacionamen-

to entre valores terminais, valores de domínio específico e crenças avaliativas.

Os valores de domínio específico refletem a crença que as pessoas adquirem por

meio da experiência em situações específicas ou  domínios de atividade; e as

crenças descritivas e avaliativas são identificadoras de atitudes.

Tomando-se como referencial os achados de Vinson, Scott & Lamont (1977),

pode-se dizer que aos valores terminais dos gestores associam-se valores de

domínio específico relativos à vivência da gestão de empresas, e crenças avalia-

tivas (atitudes) quanto à orientação ética do gerenciamento das relações com os

stakeholders; com os quais as organizações interagem em processos que envol-

vem mudanças de seus comportamentos.

A noção de que os valores influem no comportamento dos indivíduos e nas

organizações data de algumas décadas; pesquisadores das mais diversas espe-

cialidades de gestão têm discutido a importância que os valores desempenham

na organização (Agle & Caldwell, 1999). 

Ao realizar suas atividades, as organizações, promovem mudanças na socie-

dade, envolvendo os seus stakeholders primários e secundários, sofrendo, em

suas ações, a influência dos valores de seus gestores.

3 PROBLEMA E METODOLOGIA 
DE PESQUISA

Tendo como critério os valores terminais na concepção de Rokeach (1973) e

a afirmação de Kamakura & Mazzon (1991) quanto à tendência atual de utilizar

valores para efeito de segmentação, Teixeira (1995) pesquisou executivos,  iden-

tificando quatro perfis: o “Controlador”, defensor de valores como “Paz Mundial”

e “Segurança Nacional”, que apresenta baixa capacidade de aceitar diferenças e

resolver conflitos; o “Maduro Flexível”, que valoriza principalmente “Liberdade”

e a “Auto-Realização”, tende a respeitar a liberdade própria e a alheia, a investir
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na auto-realização própria e na de outros, que possui disponibilidade para aceitar

diferenças e resolver conflitos pela negociação; o “Religioso”, tendendo a valori-

zar mais  a “salvação” e a “segurança familiar”, orienta-se para o enfoque micro

da realidade e procura proteger-se quanto ao próprio bem-estar; o “Aberto

Aparente” é o mais centrado em si mesmo, valorizando, além do “conforto”,

aspectos contraditórios como “vida excitante” e “segurança familiar”; administra

conflitos admitindo aparentemente as diferenças e com disposição para negocia-

ção, mas procura livrar-se de tudo o que o incomoda.

As reflexões sobre a questão ética de promoção da mudança social envolven-

do stakeholders, o fato das ações serem orientadas pelos valores e os tipos de execu-

tivos encontrados por Teixeira (1995), conduziram à seguinte questão-problema:

A orientação ética para promover mudanças sociais envolvendo stake-
holders está associada aos perfis de valores terminais dos executivos “Con-

trolador”, “Maduro Flexível”, “Religioso” e “Aberto Aparente”?

Consideraram-se como stakeholders, para efeito desta pesquisa, os emprega-

dos e clientes – stakeholders primários – e a sociedade – stakeholders secundários.

Por ser de natureza descritiva, à qual se adequa o método quantitativo 

(Evrard, 1993), envolvendo variáveis de caráter interveniente, optou-se pelo

método de estudo de campo, mediante levantamento e análise de dados forne-

cidos pelos respondentes em questionário fechado, com frases associadas a

escalas múltiplas do tipo Likert, aconselhadas para medir atitudes (Parasura-

man, 1991).

A validade de conteúdo foi alcançada submetendo-se o questionário à apre-

ciação de executivos da população. A validade do constructo foi avaliada por aná-

lise fatorial, de modo a reduzir a redundância entre as variáveis. Quanto à con-

fiabilidade, as escalas do tipo Likert, por possuirem um número pequeno de

pontos, há dificuldade em obtê-la no que se refere a fazer predições em relação

às respostas dos indivíduos, mas servem para diferenciar atitudes entre grupos,

o que atendeu aos objetivos da pesquisa.

A população pesquisada constituiu-se de presidentes, diretores e gerentes

das áreas de marketing/comercial, produção/industrial, financeira/administrati-

va, de recursos humanos, de indústrias privadas com 200 ou mais empregados,

situadas no Estado do Rio de Janeiro, de onde foi extraída uma amostra não pro-

balística de 224 executivos pertencentes a 112 empresas.

Utilizaram-se, para tratamento de dados, técnicas univariadas e multivaria-

das, tais como:  análise fatorial, com o objetivo de avaliar a estrutura de intercor-

relações existentes num amplo conjunto de variáveis, de modo a reduzir esse

conjunto a uma dimensão menor, sem perda significativa de informação e, ao
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mesmo tempo, identificar fatores subjacentes ao, comportamento, dos executi-

vos; e correspondência mediante construção de mapeamentos perceptuais, evi-

denciando a associação existente entre as variáveis relativas  à ação das empre-

sas na mudança social envolvendo stakeholders e os segmentos identificados por

Teixeira (1995).

O estudo da existência desta associação, procurando identificar se a mesma

se verifica, ou não, pode ser particularmente útil ao fornecer subsídios que

podem vir a contribuir para a compreensão das ações das empresas na promo-

ção de mudanças sociais que visam ao incremento da competitividade, conside-

rando, porém, como equilíbrio dos interesses os stakeholders.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 CARACTERIZAÇÃO DEMOGRÁFICA DA AMOSTRA

Os executivos pesquisados pertencem, em sua maioria, ao sexo masculino,

possuem nível de instrução superior (61,6%), têm idade entre 30 e 50 anos

(79,0%), são de nacionalidade brasileira (93,8%), descendentes de pais brasilei-

ros (81,7%), naturais do Rio de Janeiro (67,1%); ocupam posições de gerência e

diretoria (89,7%), sendo das áreas de produção/industrial (32,1%), comer-

cial/marketing (28,1%) e recursos humanos (27,7%), estando subordinados à

diretoria (42,0%) e presidência (34,8%)

4.2 PERFIS DOS EXECUTIVOS QUANTO À ORIENTAÇÃO 
ÉTICA PARA A MUDANÇA SOCIAL ENVOLVENDO 
STAKEHOLDERS

Para oferecer um panorama dos grupos de executivos comparados entre si

e adquirir maior sensibilidade de interpretação, recorreu-se à análise descritiva

da diferença percentual das médias obtidas dos segmentos em cada variável

com relação à média da amostra e à elaboração do mapa perceptual mediante

análise de correspondências.

Quer para a análise descritiva quer para a elaboração do mapa perceptual,

adotou-se a seguinte notação das variáveis:

4.2 .1 Análise Descrit iva

A análise descritiva revelou os seguintes aspectos destacáveis:
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• O segmento S1, “Controlador”, apresentou a maior discordância quanto  a

transformar a sociedade, tornando-a mais ética.

• O segmento S2, “Maduro Flexível”, e o segmento S3, “Religioso” apresen-

taram a maior concordância  quanto a alterar valores dos clientes; o primei-

ro mostrou a maior discordância quanto à afirmação de que a ética depen-

da dos interesses de cada um.

• O segmento S3, “Religioso”, apresenta a maior discordância quanto à afir-

mação de que uma ação é ética desde que beneficie à maioria; mostra a

maior concordância quanto a que esta possa ser desta forma considerada,

desde que atenda a princípios religiosos.

• O segmento S4, “Aberto Aparente”, apresenta a maior discordância quanto

a alterar valores de clientes e a maior concordância quanto à ética depender

dos interesses de cada um.

4.2 .2 Análise do Mapa Perceptual

A análise dos resultados obtidos permite destacar como pontos relevantes:

• Os dois primeiros eixos extraídos explicam 96,4% da variância dos dados,

sendo 78,0% no eixo horizontal e 18,4% no eixo vertical. Os resultados esta-
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ACEC Uma ação pode-se dizer eticamente correta quanto está de acordo com uma série de
princípios aprovados por instituições sociais, como religião, por exemplo, responsáveis
pela orientação da sociedade.

ALTV A empresa deve investir esforços para alterar valores e comportamentos de seus clien-
tes, tendo em vista os objetivos que ela pretende alcançar.

ETCU Na prática, a ética depende dos interesses de cada um.
INCS Os interesses da empresa devem estar acima dos interesses dos clientes e da sociedade.
INMS A empresa, tendo em vista seus interesses, deve investir na mudança de valores e com-

portamentos da sociedade para que possa realizá-los.
INVM A empresa deve investir na mudança de valores e comportamentos do mercado, tendo

em vista os objetivos que ela pretende alcançar.
MVLC Antes de introduzir um produto ou serviço no mercado, a empresa deve identificar qual

a mudança de valores e comportamentos a eles associados, assumindo o papel de
mudá-los.

ORET Desde que uma ação beneficie à maioria dos indivíduos por ela atingidos, pode-se dizer
que está orientada eticamente.

SETC A empresa deve assumir a responsabilidade de transformar a sociedade, tornando-a
mais ética.

VLCE A empresa deve investir esforços para alterar valores e comportamentos de seus empre-
gados, tendo em vista os objetivos que ela pretende alcançar.



tísticos evidenciam que a expressiva maioria das variáveis tem suas contri-

buições fundamentalmente associadas com esses dois primeiros eixos.

• Os segmentos que têm percepções mais contrapostas entre si são (Quadro 1):

O segmento S1 “Controlador” versus o segmento S3 “Religioso”.

O segmento S2 “Maduro Flexível” versus o segmento S4 “Aberto Aparente”.

4.2 .3 Síntese da Orientação Ética dos Perf is  para 
a Mudança Social  Envolvendo Stakeholders

Tendo em vista a análise descritiva e a análise do mapa perceptual, chegou-

se aos seguintes perfis dos grupos de executivos quanto à orientação para a

mudança:

4.2.3.1 SEGMENTO S1 – “CONTROLADOR”

Este segmento orienta-se por uma ética utilitarista ao considerar que uma

ação que beneficia a maioria das pessoas envolvidas pode ser considerada como

eticamente correta  e por mostrar-se desfavorável a que as ações devam basear-

se em princípios religiosos, característicos de uma ética deontológica.

O fato de ter-se mostrado favorável a que os interesses estejam acima dos

clientes e da sociedade, bem como por não se ter mostrado favorável quanto à

transformação desta sociedade, tornando-a mais ética e, por ser o seu estilo con-

trolador, agindo orientado para o controle do meio que o envolve, faz supor que

a consideração de que a ética deve basear-se no benefício da maioria refira-se

realmente a uma maioria, cujos interesses estão em jogo, defendendo-os sem

considerar os interesses dos stakeholders, com quem interage.

4.2.3.2 SEGMENTO S2 – “MADURO FLEXÍVEL”

Este segmento apresenta uma certa indefinição quanto à postura ética ao

posicionar-se desfavoravelmente a que esta varie de acordo com os interesses

de cada um, bem como por ter-se mostrado desfavorável a que esta se baseie

no benefício da maioria, sem, todavia, ter-se apresentado francamente favorá-

vel a orientar-se por princípios aprovados por instituições sociais, como os

“Religiosos”. Pode ocorrer que este segmento tenha uma orientação deontoló-

gica, porém, baseada em alguma outra classe de princípios não captados nesta

pesquisa. 

O segmento “Maduro Flexível” mostra-se mais favorável a mudanças.

Entendem que a empresa deve investir esforços na mudança de valores e com-

portamentos de empregados, clientes e mercado, de acordo com os objetivos

que pretende alcançar. Mostram-se desfavoráveis a mudanças na sociedade. Isto

sugere que o seu interesse em investir em mudanças, com vistas ao alcance de
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POSIÇÃO SEGMENTO S1 – “CONTROLADOR” SEGMENTO S3 – “RELIGIOSO”

Favorável

Desfavorável

Favorável

Desfavorável

• os interesses da empresa acima de
clientes e sociedade

• ética baseada no benefício 
da maioria

• mudança de valores e comportamen-
tos de empregados e mercado 

• ética baseada na religião
• mudança de valores e comporta-

mentos associados a novos produ-
tos e mercado

• mudanças de valores e comporta-
mentos de clientes, empregados e
mercado

• na prática, a ética depende dos
interesses de cada um

• mudança de valores e comporta-
mentos da sociedade

• ética baseada no benefício da
maioria

• transformar a sociedade, tornando-a
mais ética 

• ética com base na religião
• mudança de valores e comporta-

mentos associados a novos produ-
tos e mercado.

• ética baseada no benefício da
maioria

• interesses da empresa acima de
clientes e sociedade

• mudança de valores e comportamen-
tos de empregados e mercado

• na prática, a ética depende dos
interesses de cada um

• mudança de valores e comporta-
mentos da sociedade

• ética baseada no benefício da
maioria

• transformar a sociedade, tornando-
a mais ética

• mudanças de valores e comporta-
mentos de clientes, empregados e
mercado

SEGMENTO S2 – “ABERTO FLEXÍVEL” SEGMENTO S4 – “ABERTO APARENTE”

objetivos de desempenho da empresa, está num raio que abrange até o horizon-

te do mercado, não chegando propriamente a alcançar a sociedade como um

todo.

4.2.3.3 SEGMENTO S3 – “RELIGIOSO”

Regido pelo valor “salvação”, este segmento entende que uma ação pode

dizer-se ética quando está orientada por princípios institucionais, como a Reli-

QUADRO 1
ORIENTAÇÃO PARA MUDANÇA: CONTRAPOSIÇÃO ENTRE SEGMENTOS



gião, não aceitando que os interesses da empresa estejam acima dos interesses

dos clientes e nem da sociedade. Posiciona-se contrário à ética baseada no bene-

fício da maioria. Um aspecto chama a atenção: talvez fosse de se esperar um

posicionamento fortemente desfavorável à idéia de que a ética, na prática,

depende dos interesses de cada um. No entanto, tal não ocorreu, tendo este seg-

mento apresentado até mesmo alguma correlação positiva, sugerindo que o

comportamento ético talvez não seja tão rigoroso, como poderia à primeira vista

parecer. Não demonstrou, também, interesse em investir em mudanças na

sociedade, visando torná-la mais ética.

Embora seja um segmento religioso, não se mostrou muito interessado em

fazer mudanças, tornando a sociedade mais ética, embora não concorde que os

interesses da empresa devam estar acima dos interesses sociais. 

4.2.3.4 SEGMENTO S4 – “ABERTO APARENTE”

Este segmento, apesar de ter-se mostrado favorável a que a empresa assu-

ma a responsabilidade de tornar a sociedade mais ética,  é o que mais assume

que a ética depende dos interesses de cada um e que uma ação, se beneficia à

maioria dos indivíduos, pode-se dizer que está eticamente correta. Indica pau-

tar-se, em suas ações, em uma ética utilitarista e egoística. 

A incoerência entre a orientação ética e a favorabilidade a transformar a

sociedade, tornando-a mais ética, sugere uma contradição entre discurso e ação,

ou, então, a intenção de tornar a sociedade mais “ética” de acordo com interes-

ses próprios e egoísticos.

5 CONCLUSÕES E  SUGESTÕES 

Os resultados da pesquisa permitiram identificar que a orientação ética para

a mudança social envolvendo stakeholders está associada aos valores globais que

constituem os perfis encontrados por Teixeira (1995).

Em relação ao papel da empresa junto à sociedade, o segmento “Aberto

Aparente” é o único que se coloca mais favoravelmente ao investimento na

mudança social para torná-la  mais ética; porém, é também o que mais defende

a idéia de que a ética varia de acordo com os interesses de cada um, o que per-

mite questionar o seu posicionamento. Em contrapartida, o segmento “Maduro

Flexível”, embora se posicionando desfavoravelmente ao investimento na

mudança ética da sociedade, é o único que se mostra efetivamente desfavorável

à idéia que a ética varie de acordo com os interesses individuais.

O segmento S3 – “Religioso” – pouco favorável a mudanças, revela-se um
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pouco mais disponível para efetuá-las quando as mesmas dizem respeito a

clientes, no momento em que se procura introduzir novos produtos. O seg-

mento S1 – “Controlador” – mostra-se o menos favorável a qualquer tipo de

mudança.

Esses resultados evidenciam  que os executivos mostram-se, em sua maio-

ria, com alguma sensibilidade quanto a investimentos em mudanças pertinen-

tes aos valores e comportamentos do mercado, porém, sem uma posição ética

clara.

Em vista destes resultados, pode-se concluir que a preocupação com o papel

da empresa, tornando a sociedade mais ética, situa-se preponderantemente na

esfera do discurso. Isto é algo que preocupa, especialmente se a responsabilida-

de das empresas for vista com os olhos de Popcorn (1993), que percebe a socie-

dade exigindo mais do que a simples oferta de bens e serviços que atendam aos

anseios dos consumidores, chamando tais empresas a participar ativamente na

transformação ética da sociedade.

Tem-se a impressão de que os executivos pesquisados vêem a alteração de

comportamentos do mercado e da sociedade como uma ação em defesa de seus

interesses e aqueles das empresas que dirigem. Têm o intuito de impor-se e

menos direcionar-se na busca de nichos e, dentro destes, atender aos interesses

das organizações, envolvendo uma parceria constante com a sociedade, merca-

do, clientes e empregados. Este aspecto desperta cuidado e atenção por parte de

empresas e países, uma vez que essas empresas operam em locais e culturas

diversos e em uma economia internacionalizada.

Nota-se que, entre os executivos pesquisados, há uma tendência para a defe-

sa de uma ética utilitarista e até egoística, em que se defende os interesses da

empresa acima daqueles dos stakeholders, em vez de um equilíbrio entre os inte-

resses de todos, como a teoria propõe.

Em uma época em que se defende uma vida mais equilibrada para a sobre-

vivência saudável da humanidade,  os resultados permitem concluir que há

necessidade de investir no desenvolvimento de posturas éticas dos executivos,

diferentes da utilitarista e egoística, especialmente tendo em vista a tendência

das empresas de atuarem em diversas culturas, numa economia globalizada.

Além disso, é preciso tomar especial cuidado com a seleção e transferência

de executivos de uma país para o outro, de forma a que os consumidores-

cidadãos possam ser respeitados e a empresa agregue valor ao orientar-se por

esse respeito.
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