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Esquemas interpretativos de dirigentes e fornecedor es
com relacdo a estratégias e acdes de responsabilida de
social: o caso da empresa O Boticario

Interpretative schemes of managers and suppliers co ncerning strategies and actions of
social responsibility: the case of O Boticario

Regina Mitiko Nakayamal

. . . .2
Rivanda Meira Teixeira

Resumo

Apesar da crescente importancia do fornecedor e do aumento da pressao social para a producéo sustentavel ao longo
da cadeia produtiva, constatou-se que ha caréncia de estudos sobre a responsabilidade social das empresas com
fornecedores que explorem a subjetividade presente na relagdo sujeito e sociedade. Neste estudo tem-se por objetivo
analisar o significado atribuido pelos dirigentes e pelo stakeholder fornecedor as estratégias e acbes de
responsabilidade social na empresa O Boticario. A estratégia de pesquisa é a de estudo de caso Unico, o nivel de
andlise deste trabalho é organizacional e a unidade de analise sdo as pessoas responsaveis pelas atividades de
responsabilidade social na empresa O Boticario e também 0s gestores ou proprietarios das empresas fornecedoras.
Como resultados principais, vale destacar, entre os valores e crengas mencionados pelos dirigentes entrevistados: mito
do fundador, valoriza¢@o dos funcionarios, respeito as leis, transparéncia e confianga. O conceito de responsabilidade
social também parece associado a valores, como a conformidade a leis, normas e certificagfes. E evidente a
preocupacao dos dirigentes com a legitimidade da empresa, ou seja, que sua reputacdo, imagem e qualidade atendam
as expectativas do que a sociedade tem como empresa ideal. Tal preocupacéo estende-se aos fornecedores pela
verificagdo de todos os aspectos legais dos parceiros de negdécios. Ao incorporar a cultura de O Boticario, os
fornecedores apresentam crencas e valores semelhantes em relacdo ao comprometimento com o cliente.

Palavras-chave: Esquemas interpretativos. Responsabilidade social. Fornecedores.

Abstract

Despite the growing importance of the supplier in the productive chain and the increase in social pressure for sustainable
production throughout the chain, the evidence shows that there is a lack of studies on the social responsibility of
companies with the suppliers that explore the subjectivity in the relationship between individuals and society. The aim of
this study is to analyze the meaning attributed by managers and the stakeholder supplier regarding strategies and
actions of social responsibility by the Boticario company. The research strategy is a unique case study, the level of
analysis is organizational and the unit of analysis is the managers involved with the activities of social responsibility in the
company and also the managers or owners of the supplying companies. It was observed that the values and beliefs
mentioned by the interviewees are the myth of the founder, valuation of employees, respect for the law, transparency
and confidence. The concept of social responsibility also seems associated with values, such as compliance with the
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law, norms and certifications. The concern of the managers over the company’s legitimacy is evident. This means that its
reputation, image and quality match society’s expectations of an ideal company. And this concern extends to the
suppliers through the verification of all the legal aspects of the business-oriented partners. When incorporating the
culture of Boticario, the suppliers present similar beliefs and values in relation to customer commitment.

Keywords: Interpretative schemes. Social responsibility. Suppliers.

Introdugao

Devido a rede sistémica em que a empresa se imEEgue seja considerada socialmente respongavel,
necessario que ela integre sua cadeia produtivarowesso de gestao sociorresponsavel, disseminando
praticas, politicas e tecnologias para seus fodwes. SO podera ser considerada socialmente sapEin

na medida em que seus fornecedores e demais jpanties da cadeia produtiva também desencadeiemm acde
de sustentabilidade econdmica, social e ambiemtad, vez que estdo integrados de forma sistémiém e s
interdependentes (MACEDO, 2006; BUENO e SIGGER®720

Aligleri, Aligleri e Camara (2002) ressaltam a im@mcia das praticas socialmente responsaveisdeaca
produtiva pela empresa principal, pois é ela que eais legitimidade e poder politico para influanci
praticas socialmente responsaveis no processo tprodAo envolver o sistema de suprimentos, isto €,
processo produtivo dos fornecedores primarios ¢algriou extrativista) e secundarios (transformadmr)
empresa deve observar todas as atividades que tanpaegativamente a imagem do produto. Por isso
alguns aspectos importantes devem ser observadosetacdo a responsabilidade social dos fornecsdore
como a conservacao dos recursos naturais, a géibzde tecnologia de menor impacto social e a gému
sustentada. De acordo com o Instituto Ethos (2@08mpresa socialmente responsavel deve ir al&uate
obrigacBes contratuais, envolvendo e aprimorandas selacdes de parceria. Cabendo a empresa a
transmissdo dos valores de seu cédigo de condttalas os participantes da cadeia de fornecedores,
conscientiza-se de seu papel no fortalecimentcadesseia e atua no desenvolvimento dos elos naaiedr

e na valorizacao da livre concorréncia.

Neste estudo tem-se por objetivo analisar o smadfd atribuido pelos dirigentes e peitakeholder
fornecedor as estratégias e acfes de responsdbikdaial na empresa O Boticario. Instalada naleidiz

S&o José dos Pinhais, na regido metropolitana déb@uessa empresa conta com uma linha de preduto
com 600 itens, divididos em cuidados com o corpoadadios faciais, protetores solares, maquiagem,
perfumes, desodorantes, sabonetes e xampus. A sangrereconhecida por seus esforcos na éarea
socioambiental, tendo criado, antes mesmo da E¢oa9Bundacdo O Boticario, com o objetivo de
empreender acfes em prol da preservacdo da natastaza a sua principal politica de investimeomas
privado, a cujas atividades é destinado um porocdatreceita liquida da empresa (O BOTICARIO, site
institucional, 2008).

A maioria dos estudos sobre responsabilidade seaialttiza a importancia datakeholdersno entanto,
baseiam-se principalmente em aspectos morais eativa® para justificar suas praticas, negligenaand
aspectos simbdlicos e cognitivos dos dirigentessepdopriosstakeholdersimportantes para a compreensao
mais completa dessa relacdo. A insercdo da tepsigtuicional no presente trabalho busca auxiliar o
preenchimento dessa lacuna e entender como crengadores vigentes na sociedade influenciam no
processo de formacdo dos esquemas interpretato®satbres envolvidos, dirigentes de O Boticério e
fornecedores, frente a pressfes ambientais deematyolitica e social, determinando suas respostas
estratégicas para tais pressdes

Por meio da analise institucional é possivel \aifia influéncia do poder da empresa central, Qcéid,
no relacionamento com seus fornecedores, que busadegitimidade perante o cliente mais estabikdad
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diante das incertezas do ambiente. Isso apoiapbcaegfes de aquiescéncia e comprometimento pée par
desses parceiros de negécios; e dependendo dalgyiatluéncia do poder da empresa central podégia a
mesmo sugerir indicios de manipulacdo, principatmeros fornecedores de menor porte. Portanto, a
importancia da teoria institucional estaria na cafzale de auxiliar a identificacdo de valores engas
implicitos que acabam influenciando no comportamenas decisdes e relacbes de O Boticario com seus
fornecedores e que ndo sado captados na avaliagsandicadores.

Relagdes Sociorresponsdveis entre Empresa e Fornecedor

Porter (1986) explica que os fornecedores constitas da cadeia produtiva pelos insumos que ceiam
entregam a uma empresa. O insumo que fornecemrédompdivel ao negocio do comprador, acarretando
influéncias no processo de producdo ou na qualidad®us produtos, especialmente se o insumo fdenec
ndo é armazenavel ou se ha poucas opcodes de fdoneseAlém disso, esses parceiros estratégicanpod
influenciar na variagdo de preco dos bens e sexr¥ayoecidos, com impactos em toda a cadeia praduti

O fato de muitos desses fornecedores serem peqaanmsoempresarios aumenta as dificuldades paa qu
atendam a pressao social da empresa principabr@sdedores devem observar aspectos legais qumdeve
ser cumpridos, normas ambientais e direitos humerni@balhistas, ou a busca de padronizagéo daladel

dos produtos (WELFORD e FROST, 2006). Segundo As{605), na gestdo da responsabilidade social

corporativa, é imprescindivel que a relacdo com oonecedor seja fortalecida, viabilizando o
desenvolvimento dos elos mais fracos.

No entanto, Harrison e St. John (1996) explicam lyqueve épocas em que se achava qustadeholders
externos nao poderiam ser gerenciados, pois n&@nfgmrte da hierarquia dos dirigentes da emphdas,

aos poucos, comecaram a surgir nogdes de umarlge@ganizacional mais livre, distanciada da nogéo
tradicional de controle burocratico, o que reprememma mudanca radical da monitoracdo de cima para
baixo, pois se exigiam novas qualidades que valegin 0s aspectos intangiveis, como cultura, valeres
informacéo e que passaram a influenciar o geremgitorianto dostakeholdersnternos quanto externos

Para esses autores essa complexidade requer univaltale comunicag&o e controle, especialmentaram
mercado global exigente por qualidade dos proditesses casos, é imprescindivel criar forte ligagio

o0 terceirizado, sob o risco de perder competitida de arcar com a responsabilidade sobre praticiss,
econdmicas ou ambientais irregulares desses fatasxe Por isso, muitas organizacdes gerenciagdesa
com os terceirizados como se estes fossem de gamizacdo interna. Esse tipo de organizagdo esta
eliminando barreiras conceituais entstakeholdersinternos e externos, promovendo organizacfes
praticamente sem fronteiras.

Wood Jr. e Zuffo (2001) explicam que, por meigaiet venturesdesenvolvimento cooperativo de produtos
e tecnologia, capacitacao, entre outros esforeasste disseminado aos fornecedores a mesma quatidad
empresa principal, com o objetivo de estender aocsepros 0s mesmos padrdes politicos, tecnologiates
qualidade para melhor competicdo no mercado. Agdaties de cooperagdo permitem a firma construir
pontes com sewstakeholderpara alcancar objetivos comuns.

Handfield, Sroufe e Walton (2005) afirmam que, @litie que se tornam mais competitivas, as orgarnizacd
déo mais foco as atividades fins e mais pesadarmemstem em fornecedores. Também a multiplicidie
praticas ambientais adotadas incrementam as egamtéue envolvem a cadeia produtiva, pois as
responsabilidades ultrapassam as barreiras da smgrgue torna os negdcios sujeitos a riscosdgjads
fornecedores. Tais riscos trazem preocupacfes acsguefere ao desenvolvimento de uma consciéncia
ambiental na cadeia produtiva, e podem impactao tandesempenho ambiental quanto as financas da
empresa.
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Segundo Kagniciogiu e Kagniciogiu (2007), a dimenséondmica da globalizagao tem adquirido stiédus
sobre direitos humanos e seus valores, 0 que pfatar aseriamente os negécios globais. Normas
internacionais vém sendo acatadas pelo mercadmagcienal e tém contribuido para mudangas na &ea d
comércio exterior. Nao se cogita mais a sustendali¢ dos negocios apenas mediante lucros satiefato
aos acionistas, mas também pelo comprometimentongieesa com cstakeholdersk o fornecedor €, entre
estes, um dos mais importantes parceiros de neg¢dd@RGENSEN e KNUDSEN, 2006; WELFORD e
FROST, 2006; KAGNICIOGIU e KAGNICIOGIU, 2007).

Para Welford e Frost (2006), empresas que operagcar@gomia global tém sido chamadas a assumir maior
responsabilidade social e ambiental em sua cadefardecedores, pois acionistas de longo prazopcom
fundos de penséo e investimento, ao contrario dpeceladores, tém-se preocupado com fatores que
possam vir a manchar a imagem e reputacdo da em@emo a imagem tem-se tornado grande ativo da
empresa, ela é crucial para a protecdo dos investis. Esses acionistas tém-se tornado os priacipai
reivindicadores de praticas sociais mais respoiséoen todos 0s parceiros estratégicos e procushan &

par das acOes da empresa na prevencgéo de everst@ssfuturos.

Apesar da crescente importancia das pequenas easnédipresas no mercado internacional, ainda ha
grandes dificuldades para que se tornem agentpsodeicdo sustentavel na cadeia global de valokizs.
percepcéo de Jorgensen e Knudsen (2006), issotaze implicacbes negativas para o comprador: numa
andlise de sua cadeia produtiva, ndo estara atmdernpadrfes exigidos pelo mercado internacional,
abaixando suas barreiras competitivas.

Apesar das dificuldades, os esforgos para o deb@émemto de uma cadeia produtiva mais sustentavel,
felizmente, tém propiciado uma mudanca de cultaracc demonstram os estudos de Carter e Jennings
(2002), que identificam um cendrio otimista par&mpresas que conseguem envolver sua cadeia papduti
em uma conduta socialmente responsavel e se corafmona passar esses valores para seus fornecedores.
Os resultados sdo aumento do compromisso e coafia@gsa relacdo e, consequentemente, aumento do
nivel deperformancedos fornecedores, sugerindo que a adocao de ustarpsocialmente responsavel é
muito mais do quemarketing de uma boa imagem. Os resultados demonstraramaecapento de
beneficios tangiveis, como aumento da qualidade fdogecedores, lideranga, eficiéncia e também o
aumento da cidadania organizacional. Esta, porveda acarreta o desenvolvimento do comportamento
cidadao da cadeia produtiva, aumentandgsti@rmancecomo um todo.

No entanto, mesmo com a crescente importancia dwededor na cadeia produtiva pela tendéncia do
mercado atual em terceirizar servigos e 0 aumemfreisséo social para a produgéo sustentavel go tn
sua cadeia, Macedo (2006) constata que ha cadmaatudos sobre a responsabilidade social dassaspr
com os fornecedores que explorem a subjetividadgsepte na relac@o sujeito e sociedade. A contébuic
tedrica deste trabalho, portanto, seria compreemadinor as relacdes sociorresponsaveis entre easpees
fornecedores, dada a crescente importancia dealeholdernas relagbes comerciais contemporaneas.
Apesar da visibilidade do tema responsabilidad@kars estudos enfatizam a importancia em se deresi
osstakeholdergrincipalmente em aspectos morais e normativas jpatificar suas praticas, negligenciando
aspectos simbdlicos e cognitivos dos dirigentessepdopriosstakeholdersimportantes para a compreensao
mais completa dessa relacgéo.

Esquemas Interpretativos

Essa dindmica entre atores e ambiente, juntamemte as elementos cognitivo-culturais, normativos e
regulativos, constituem os sistemas sociais qué §01) chama de instituicdes e que tém comotigbje
promover estabilidade e significado a vida sodalautor enfatiza que, embora regras, normas e aseng
culturais sejam componentes centrais das insti#sicdevem ser englobados comportamentos e recursos
materiais, dando atencao as atividades que os zende reproduzem.
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A perspectiva institucional, de acordo com Olivé®@91), demonstra como comportamentos involuntarios
ocorrem e persistem por meio do habito, convengdioyeniéncia ou obrigacao social. E, também, como
mitos, significados e valores podem ter mais relelgado que eficiéncia e autonomia, determinanskiimg

0 comportamento organizacional em meio a press@&=nas e garantindo a legitimidade social e
sobrevivéncia da organizacdo. Em geral, as raz@ess pdessfes institucionalizadas recaem em duas
categorias: social e econdmica.

Determinadas circunstancias, segundo a autorappadeentar o poder de influéncia dessas pressbes so
as organizacfes. Por exemplo, quanto mais as nonabses ou praticas forem respaldadas por leis e
decisdes governamentais ou quanto maior for adepemdéncia da organizacdo com determinado grupo de
stakeholder maior seré a pressdo questskeholdersexercem sobre a organizagdo. Na mesma proporgao,
guanto mais instavel o contexto ambiental dentrogdal a organizacdo se encontra, menor sera sua
resisténcia as instituicdes.

Na opinido de DiMaggio e Powell (1983), essa rala@ interdependéncia de valores, crencas e técnica
com o ambiente a que todas as organizacdes egdiimsuem maior ou menor grau, € também uma das
explicagbes para o fato de muitas se apresentasemestruturas semelhantes. Além disso, verificqese

h& a tendéncia de as organiza¢cdes mais bem suseshdam imitadas, dando origem ao fendmeno do
isomorfismo, um mecanismo institucional para busaaconformidade com as novas caracteristicas
ambientais, em cenarios

de instabilidade como situacbes de mudanca e diitcotle interesses. Essa conformidade decorre da
influéncia dos mecanismos coercitivo, mimeético emaiivo.

O isomorfismo coercitivo resulta de pressdes fosnmai informais exercidas por uma organizagdo sobre
outra, que altera as expectativas sociais, de foumaessa pressao se faca sentir pela forca, pasoa
conspiracdo. Quando a incerteza é uma forca geatima a imitacdo, temos o isomorfismo mimética e
imitacdo se da pela falta de adequada compreems&ecdologias, pelos objetivos ambiguos e incesteza
simbodlicas. J&4 o isomorfismo normativo ocorre essémente pela profissionalizacéo, que define as
condicbes e métodos de trabalho (DIMAGGIO e POWEILA83).

Para DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo prom@vsucesso e a sobrevivéncia da organizacao, pela
incorporacdo de estruturas formais legitimadas. i, na opinido de Meyer e Rowan (1991), lideres
organizacionais esforcam-se para criar padréegingo publica, influenciando condutas e afetaredpas
judiciais. Os esforcos dos lideres nas organizalg@ess procedem de duas formas: organizagdes qemker
forcam seus parceiros imediatos a se adaptar a esiaguras e relagbes ou organizacdes poderosas
esforcam-se para construir seus objetivos e proeedds diretamente na sociedade como regras
institucionalizadas. Dessa forma, os rivais compef®r mercadonetwork e em contextos de regras
institucionais.

Outra forma de busca pela conformidade com astesdsle praticas institucionalizadas foi pesquigamta
Orton e Weick (1990), que identificaram trés tipesfendmenos relacionados a forma como a instawsed
incorporou as atividades da organizacdo: formaxfamente conectadaofsely couple altamente
conectadatightly coupled e desconectadalécouplell Se ndo ha responsividade nem distintividade, o
sistema néo €é de fato sistema. Se ha responsividsnalistintividade, o sistema esta altamente tadec
(tightly coupling. Se hé distintividade sem responsividade, orsistesta desconectadietoupling. Se ha
tanto distintividade quanto responsividade, o Bsisteesta frouxamente conectadoogely coupliny
(ORTON e WEICK, 1990, p. 205).

A formaloosely couplegharece ser a mais encontrada nas organizacdes QR TWEICK, 1990; MEYER

e ROWAN, 1991) e ocorre quando os elementos estiigtastdo apenas frouxamente ligados uns aossoutro
Nessa forma € comum a adoc¢édo cerimonial de podemigos como produtos, servicos, técnicas, pofiteca
programas para obter conformidade com as regrtiigignalizadas pela sociedade.
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Para Meyer e Rowan (1991), a sobrevivéncia de aguorganizacdes depende do gerenciamento de
demandas internas; enquanto de outras depende d@mailemanda cerimonial em ambientes altamente
institucionalizados. Para manter a conformidadeimmerial, organizacdes que refletem regras
institucionalizadas amortecem suas estruturas fermias incertezas de atividades técnicas tornamdo-s
frouxamente acopladas, construingiaps entre suas estruturas formais e o que realmenexesgita nas
atividades de trabalho.

Segundo os autores, isso explica porque as orgémigapreferem estar em conformidade com regras
institucionalizadas, mesmo que isso resulte em comgtimento de sua eficiéncia. O que acaba gerando
conflitos e inconsisténcias, jA que a generalizatfioegras do ambiente institucional sdo frequesrésn
inapropriadas para situacdes especificas. Alénod&ssregras cerimoniais podem entrar em conflitasu
com as outras, por serem transmitidas por mitopqdem surgir de diferentes partes do ambiente.

No entanto, Machado-da-Silva, Fonseca e Crubel{25) explicam que, apesar da perspectiva
institucional privilegiar a estabilidade, a peigtia ou a permanéncia, ndo se deve supor quetisiges
sdo tdo somente limitadores da acdo organizaci@wh a introducdo da cognicdo estruturada pelos
neoinstitucionalistas, inclui-se a ideia de querpesl de percepc¢do e avaliacdo dos individuos, meso
de forma parcial por sua racionalidade limitadtgg@em constante interacdo na compreensao do amleien
da organizacao.

Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate, (2005)oasiderarem o pressuposto tanto da mudanga como da
persisténcia no processo de institucionalizacdstadam a capacidade de agéncia dos individuosérceg
seria a capacidade de interferir em eventos, néessariamente de modo intencional. Dessa formanmes
gue toda agéo envolva uma intengdo inicial, o ssultado jamais pode ser explicado completamente po
essa intencao, pois se reconhece a interferénciandequéncias ndo intencionais.

Segundo Giddens (1989), a nocdo de agéncia tossved visualizar a interdependéncia entre estaatar
acOes sociais, que devem ser consideradas tantwlooitadores quanto como habilitadores da acéocau
COMO apenas um ou outro. As estruturas, ao se @staniém, se reproduzirem e se reconstruirem nasagra
dos atores sociais, tornam-se tanto o meio comesaltado dessas préaticas. Essa recursividade entre
estruturas e acdes se da por meio da interprethatores sociais e ndo por uma relacido caussh die
fontes externas ao agente.

O que urge compreender € que tais referéncias mmoe@m de modo linear e direto de
fonte externa ao agente, mas sempre por meio dgpiatacdo, do significado que ele
atribui ao contexto no qual imerge e emerge aqaaocial. Vale esclarecer que nao se
nega a presenca de uma face objetiva dessas diesereférenciais; o que se nega € a sua
influéncia direta na acdo. [...] Conseguintemegtea construcdo de significados e de
interpretac6es que fornece um carater dindmico shitunionalizacdo, ndo apenas a
intencionalidade, pois 0 agente se concentra s@meo$ aspectos que percebe como
essenciais para solucionar o problema com que sentee (MACHADO-DA-SILVA,
FONSECA e CRUBELLATE, 2005)

Para Barr, Stimpert e Huff (1992), os modelos msrdaterminam quais séo as informacdes que recebera
atencdo. Ha a expectativa de que os diretores fiogme mudangcas ambientais que sejam mais saliemtes o
oferegam suporte para seus modelos mentais, eogoattas importantes mudangas no ambiente ndo séo
reconhecidas. Isso acontece porque o estimulo @nigaga atencdo tende a ser interpretado em redacao
modelo mental corrente, que ndo percebe a necdegildamudanca.

Segundo os autores, modelos mentais que ndo cemsemtomodar ou explicar ocorréncias no ambiente
devem ser alterados e novas compreensfes do ambievem ser desenvolvidas. Esse processo envolve
descongelamento, mudanca e recongelamento de cowvgseensdes. Essas trés fases podem ser aplicadas
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para o aprendizado de ambos, individuos e orgaesa@urante o estagio de descongelamento, velhas
crencas sdo descartadas para dar lugar a novaxdiembmtos. Esse processo, também conhecido como
desaprendizado, é considerado um estagio prelirpera o processo de aprendizado. Uma vez descartada
as velhas crencas, novos entendimentos sobre ocemtmbpodem ser assimilados; frequentemente via
experimentacdo. Na fase final das mudancas doslosodentais, as novas crencgas solidificam-se, sendo
entdo, congeladas.

Do ponto de vista de Daft e Weick (1984), as ommgbes sdo formadas por varios subsistemas que
possuem seus proprios sistemas interpretativosnateeira que, a cupula agrega todas as interpratacte
desses subsistemas para compor um sistema ing&iyavetinico. A interpretacdo seria o processo de
traducdo dos eventos, para produzir modelos de re@ngdo, trazer os significados e montar os esquema
de conceitos entre os dirigentes. Portanto, quatgieém fala de interpretacdo organizacional estada
verdade, se referindo a interpretacdo de um pequeipo, da cUpula administrativa.

Considerando-se a necessidade de verificar os gmésiruturais vigentes, as acées que eles piasibéd
limitam, a identificagdo dos significados que s@mstruidos, modificados e reproduzidos pelos atores
sociais para responder as circunstancias ambightahado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2008nafin

ser essencial a analise desse processo medianiemess)interpretativos para a compreensdo da diadmic
organizacional que envolve simultaneamente mudarsiabilidade.

Para Bartunek (1984), o processo de mudanga nogresg interpretativos € uma reciproca relacdo com a
mudanca na estrutura. Esta relacdo ndo é diremmadiada pelas aces dos membros organizacionais e
suas reagdOes emotivas para mudancas. Apesar deas &mbientais serem desencadeadoras de mudangas,
a maneira como o ambiente é interpretado pelos musndrganizacionais € que vai influenciar o tipo de
mudanca que acontece. Dessa forma, a compreensdato® pelos lideres organizacionais e suas respos

a diferentes esquemas interpretativos limitam @ dig mudanca.

Segundo o autor, baixos niveis de mudanca refleseenme comportamento, na reacédo as forgas ambientais
nao na compreensdo da necessidade de mudancajdemas interpretativos e de mudancas estrutuiais; p
isso, resultam apenas em modificacdes incremeriiEsse modo, altos niveis de mudanca envolvem
reestruturacdo dos modelos mentais dos individueswdtam em mudancgas significativas na compreensao
da relagéo entre agdo e estrutura. Este nivelattaisle mudanca envolve desaprendizado, extincgwéle
conceitos do ambiente e a adicdo de novos conaedssociacdes.

Segundo Greenwood e Hinings (1988), o conceito sipi@mas interpretativos considera o conjunto de
ideias, valores e crengcas que da ordem e coer@sdstruturas e sistemas em uma organizagdo; também
define, limita e estabelece referéncia para tréxipais vetores de atividade: (1) dominio aprajwiale
operacdes, ou seja, a natureza ampla dos propasiamizacionais e sua missao; (2) os apropriados
principios de organizagdo; e (3) o critério de iagdlo do desempenho apropriado a ser usado demtro d
organizacao.

Machado-da-Silva e Fonseca (1993) explicam quesqgsesnas interpretativos sao especificos para cada
organizacdo. Assim, por mais que forcas isomoriicassionem no sentido da homogeneizac¢éo da eatrutu
e da acdo organizacional dentro de um mesmo nisbmpre havera diversidade em virtude da
especificidade dos esquemas interpretativos. Cerssitk que estes possuem papel fundamental no
delineamento da estratégia por fornecerem a visdmuhdo, base da estratégia, e por interferirensuan
formulacao pelo viés cognitivo.

A analise dos esquemas interpretativos dos gerdatésea de responsabilidade social da empresagadin
e dos dirigentes da empresa fornecedora pode tramestatacbes diversas do que comumente se tem
verificado nos estudos que atribuem uma relagcadsatadireta das fontes externas ao agente. Permite
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principalmente compreender como suas interpretagfiaenciam na implementacéo das agdes em resposta
as pressoes sociais, politicas e econbmicas.

Metodologia

O presente estudo caracteriza-se como qualitajiwe,consiste em “um processo de investigacdo basead
em distintos métodos tradicionais, que explora uoblpma social ou humano; para isso 0 pesquisador
constréi um complexo, holistico e detalhado relatde informacbes e conduz os estudos em um cenario
natural” (CRESWELL, 1997, p. 15). O nivel de arélieste trabalho € organizacional e a unidadedisan
s80 as pessoas responsaveis pelas atividadegpdegaiilidade social na empresa O Boticario e tamim
gestores ou proprietarios das empresas forneceditatou-se a estratégia de estudo de caso unidd (Y
2005). Observa que, quando em uma pesquisa fond#gElo um estudo de caso Unico com mais de uma
unidade de andlise, o projeto resultante sera deadm projeto de estudo de caso Unico incorporad® P
(YIN, 2005). A escolha da empresa O Boticério ficstise pela baixa incidéncia de empresas no Byasil
desenvolvem a responsabilidade social em sua rederdecedores. Além disso, esta empresa pode ser
considerada uma das empresas brasileiras piomgiradocdo de praticas socialmente responsaveis.

As fontes de evidéncias foram entrevistas semiestidas realizadas com dirigentes da area de
responsabilidade social de O Boticario e com otoges das empresas fornecedoras; analise de domsanen
cedidos pela empresa O Boticario: Programa de &gadi de Desempenho de Fornecedores (PADF);
questionario de avaliagdo de fornecedores e dodomasaminhado ao Prémio Valor Social no ano dé 200
e no site institucional de O Boticério.

Entre os responsaveis pelas empresas fornecedoram entrevistados um de microempresa, um de

pequena empresa, dois de empresas de médio pane @ empresa de grande porte, multinacional.

Acordou-se com os entrevistados que seus nomesrsereservados; para isso seriam adotados codigos
para transcrever seus depoimentos: D1, D2, D3 eciddem-se aos dirigentes; e F1, F2, F3, F4 e B5 ao

fornecedores. Com base nos objetivos do estudemfoadotadas as seguintes categorias analiticas,
dimensdes e elementos de analise apresentadasadooQu

Quadro 1

Categorias analiticas, dimensGes e elementos de analise.

Categorias . o~ T
g’ . Dimensodes Elementos de analise

analiticas
Esquemas Crengas e Legitimidade; justica e transparéncia; culto ao mito do fundador; respeito
interpretativos dos | valores as pessoas; igualdade entre funcionarios; confianga; respeito a parceria;
dirigentes cerimonialismo
Esquemas Crengas e Legitimidade; culto ao mito do fundador; conformidade; fidelidade;
interpretativos dos | valores orgulho; colaboragdo; comprometimento; confianga; cerimonialismo;
fornecedores identificacdo.

Fonte: Baseado no referencial teérico.
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Esquemas Interpretativos dos Dirigentes

Segundo Machado-da-Silva e Fonseca (1993), osegindicam padrdes de preferéncia racionalizados po
um individuo e compartilhados por um grupo da omgg@o, os quais influenciam a escolha dos meios
desejaveis para a acado e os fins, enquanto ressiltadobjetivos a serem alcancados. As crencassyaor
vez, de acordo com Machado-da-Silva, Fonseca eaRrées (1998), sdo pressupostos subjacentes que
fornecem aos atores organizacionais as expectafiasfluenciam em percepgoes, pensamentos e es10¢d
sobre o mundo e a organizacéo.

Para DiMaggio e Powell (1983), o comportamento wigional pode ser fortemente influenciado por
mitos, cujos significados vao determinar as acesreio a pressbes externas, como forma de gaeantir
legitimidade social e a sobrevivéncia da organizacAssim, aspectos institucionais como mitos,
significados e valores podem ser mais valorizadosqde eficiéncia e autonomia, determinando o
comportamento organizacional

No caso de O Boticério, essa influéncia do mito mae significados e valores com os quais a orggéix
lida com seu meio parece estar bastante relacior@daseu fundador, Miguel Krigsner. Os dirigentes o
citam como o grande responsavel pela imagem gumrsstruiu de o Boticario e por seu extraordinario
crescimento. Esse pensamento pode ser observaftomeros relatos dos entrevistados a seguir:

“O fundador de O Boticério ja percebia a mudandtural do consumidor e criou a central
de relacionamento com o cliente antes mesmo davagfio do Cédigo de Defesa do
Consumidor. Também criou a Fundac¢éo Boticario,sadteEco-92, marco no movimento
ambiental.” (D2)

“Esse perfil visionario de O Boticario se deve pipalmente a seu fundador e presidente,
Miguel Krigsner, que ja percebia a mudanca cultdi@lconsumidor, que passava a se
preocupar cada vez mais com questfes de qualidagstentabilidade.” (D4)

E interessante notar que a crenca de que o fundadapre teve uma visdo voltada as questdes seciais
ambientais influenciam no pressuposto de que o n@meoticario jA esta relacionado a ideia de
responsabilidade social e protecdo ao meio ambiEsge a sua criagdo. Essa percepcéo é refleticdato

da maioria dos dirigentes entrevistados, cujos idegatos a seguir permitem identificar esses valores

“A questéo da responsabilidade social sempre es&daeionada aos valores da empresa.”
(B1)

“O Boticario sempre se preocupou com a respongdabidi social. Antes mesmo do mundo
se preocupar tanto com as questdes ambientais &eeco 82, O Boticario ja havia criado
sua fundacao voltada a preservacéo do meio amBiéD®

“N&o sentimos tanto essa presséo externa pelaéitsda cadeia produtiva nas questfes de
responsabilidade social da empresa, porque seimprads isso. Talvez, se nao fizéssemos,
estariamos sentindo uma forte pressao agora.” (D3)

O valor de admiracdo pelo fundador fortalece a anmago mito, influenciando fortemente a maneirasle o
dirigentes agirem e em suas decisdes. Para idantge essa imagem passada ao publico externo era
verdadeira e o quanto os trabalhadores acredit&vaompartilhavam desses valores de responsabilidade
social, decidiu-se realizar a observacéo indirata paptar maiores detalhes da rotina da empresa.
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O exercicio de observacgéo indireta foi realizaddacrio de almog¢o na companhia de um dos dirigente
D5. Este apresentou toda a histéria e o procedomamtrestaurante, que parece ser um simbolo déhorgu
para esses gestores. D5 falou sobre as reformampleacdo no restaurante para atender em tempgrahte
aos 1500 funcionarios diretos e indiretos que famfeicdes na fabrica todos os dias e sobre anaEEM

o fornecedor. Foi feito um acordo de comodato por periodo determinado até o pagamento total da
reforma. Depois desse periodo inicial, esse canpagsa a ser renovavel a cada trés anos.

Fica evidente que o refeitorio foi minuciosamermgjado. Ha grande variedade de pratos, com pneds
lights para quem esta de dieta médica ou para quem sim@hte quer manter a forma. A limpeza e
organizacdo do espaco chamam a atencdo, e a amitmlabora para deixar o ambiente ainda mais
agradavel, com vista para o jardim. O restauraatege ter um significado que vai além de um simples
espaco fisico para refeicdes. E uma forma de esqres consideracgdo pelo trabalhador, oferecendo um
ambiente agradavel, uma comida de qualidade enagg@o da convivéncia e igualdade entre todos.

Tendo participado do processo de reforma do restérD5 parece sentir-se orgulhoso de ter coldbara
planejamento de um lugar que traz tanta satisfag&otrabalhadores da empresa e terceirizadosmafor
gue, apesar de tudo ser pensado nos minimos detallpgiblico interno de O Boticario € exigente @, p
isso, ha sempre sugestdes na caixinha a saidmaifiom empolgacao, que a diretoria estd sempraaabe
acatar as mudancas que precisam ser feitas erd@t@balhador: “Aqui nés temos uma ideia e ostaties
compram essa ideia. E muito bom trabalhar em uar lagde as coisas acontecem.”

Ainda enfatizando o valor da empresa em priorigais Suncionarios, D5 afirma, com base em pesquisas,
gue nenhuma outra oferece tantos beneficios ag®harios quanto O Boticario. Na empresa ha umapost
de saude interno com uma grande variedade de abpapdes médicas, para que a demanda do funaonari
seja resolvida, jA que a fabrica ndo fica no cetdér@idade. O funcionario ainda pode contar condom
melhores planos de salde, inclusive para seus diepes, e, também, com creche, saldo de beleéda,dsl
jogos, sala de TV; e, como néo poderia faltar, loj@ados produtos de O Boticario na planta da &&bri

Tais cuidados estendem-se também aos funcionadssfatnecedores, que elogiam essa postura de O
Boticario. Os dirigentes acreditam que uma pequidileza, que exige tdo pouco da empresa, pode
significar muito para os funcionérios. E isso € dorana de demonstrar a preocupacéo que O Botitémo
com quem € seu colaborador, como relata D4:

“N&o sei por que aquele fornecedor me elogiou ta@omo eles trabalham no sol,
frequentemente levo para eles protetor solar, es@iopequenos gestos que, as vezes, a
gente nem imagina que para eles pode significém.tafD4)

Toda essa preocupacédo leva o empregado tambérmragaamais a empresa e ter para com ela um valor d
fidelidade. Entre os dirigentes, somente um dosocientrevistados tem tempo de casa menor do que dez
anos. D5 diz que estd na empresa ha quase umaadécadia e confessa que ndo pretende sair tdo cedo.
Seus relatos explicitam esse valor:

“Nesse tempo ja recebi outras propostas de tral@dhsalario melhor, mas ao levar em

conta todos os beneficios, 0 ambiente de trabalhdi@o de servigo, ndo pretendo sair do
Boticario tdo cedo. O meu filho sempre veio comagotrabalho, pois a creche fica dentro

da fabrica. Quando ainda estava amamentando,rasihorarios certos dar de mamar e até
hoje, qualquer problema que ele tem o pessoal lefota e vou rapidinho ver o que esta

acontecendo. Para quem tem filho isso significaamiuiD5)

“Nds recebemos estudantes de praticamente toddeadmaBrasil e das mais variadas areas
querendo vir aqui fazer pesquisa no O Boticariocdfnum as pessoas se espantarem
quando digo que estou na empresa ha mais de 13 poigsfalo dela com a mesma
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empolgacdo de um recém-contratado. Mas eu gosto mieitrabalhar aqui e faco tudo de
coracédo.” (D5)

Outros dirigentes também expressaram essa fidelidampresa, porém por outros motivos. O dirigbdte
falou sobre um episddio de acidente de trabalhopgesenciou em seu primeiro emprego que o fez ficar
muito decepcionado com a empresa. Decidiu, por [sstir demissdo e acabou entrando no Boticaride on
esta ha 25 anos:

“Comecei a trabalhar bem cedo no setor adminigtratie um moinho e, no primeiro
emprego, ja ganhava mais do que minha méae. Lentbrbi@ge quando uma moca teve
fratura exposta devido a um acidente no elevadaadga e ninguém tomava uma medida
imediata para ajuda-la. Se eu tivesse carro levddaacorrendo para o hospital. Depois
daquilo eu pedi demisséo e comecei a trabalhar oendedora na primeira loja de O
Boticario na Rua Saldanha Marinho. Faz 25 anosegt@mu na empresa. Aqui € totalmente
diferente daquele outro emprego, se acontecessenagidente semelhante ao daquela
mocga, as providéncias seriam imediatas, porqueph@ceupacdo com as pessoas.” (D4)

Para o dirigente D3, a fidelidade a empresa egaéldi a valores de satisfacdo profissional. Coresigiee O
Boticario € uma empresa onde ha possibilidade e&citnento e que promove a motivacdo do funcionario.
Entrou na empresa logo que se formou e esta ndl& haos:

“Nem parece que estou ha tanto tempo aqui porqaepagece que € a mesma empresa.
N&o ha rotina, ela muda praticamente a cada dois, m@mpre com novos projetos e com
novos desafios.” (D3)

Assim, pela observacao indireta e por meio dosidegdos dos dirigentes, foi possivel detectar aglos
valores internos da empresa racionalizados peldisiduos e compartilhados pelo grupo de dirigentes
entrevistados. Esses valores seriam: promocado wddape entre as pessoas, valorizacdo e respeito ao
trabalhador e fidelidade & empresa.

Resgatando do referencial tedrico o conceito deem@veod e Hinings (1988) sobre esquemas
interpretativos, tem-se que essa técnica consmeanjunto de ideias, valores e crencas que danoed
coeréncia as estruturas e sistemas em uma orgaoiZEgmbém os autores definem, limitam e estabmlece
referéncia para trés vetores principais de atiwdét) dominio apropriado de operacgfes, ou sejataeza
ampla dos propdsitos organizacionais e sua mig2dms principios adequados de organizacao; e (3) o
critério de avaliacdo do desempenho apropriada asselo dentro da organizacdo. Conforme se detalha
seguir, veem-se claramente, em o Boticério, esdgptincipais vetores de atividade.

(1) Segundo relato dos dirigentes, a natureza adg#anegdcios e sua missao estao intimamente
ligadas a questao da responsabilidade social. Gicpuevidente nas palavras do fundador: “Um dia
seremos lembrados néo pelos produtos que lancansas, por aquilo que agregamos na construgéo
de uma nac&o mais justa e equilibrada.” (PREMIO @RLECONOMICO, 2008)

(2) Ainda de acordo com os dirigentes, os prinsipia organizacéo estao apropriados e condizentes
com essa misséo, pois os colaboradores intern@xqrar focados e motivados em disseminar
praticas de responsabilidade social na cadeia pivagdicomo demonstra a afirmacdo de D2: “A
industria, como grande compradora de produtos;rgortante funcdo de exercer sua influéncia no
melhoramento de questdes socioambientais.”
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(3) Por fim, o critério de avaliacdo do desempeiohdesenvolvido pela propria empresa. Por meio
dele avalia-se, de forma bastante minuciosa ensi¢izada, a questdo da responsabilidade social na
cadeia produtiva. “O Boticario possui um indicadasprio, PADF, voltado para a melhoria continua
da qualidade dos insumos, dos processos e daeelapm os fornecedores estratégicos da
empresa.” (D1)

Prosseguindo com a andlise institucional, parae®(i¥991), quanto mais normas, valores ou prafaras
respaldados por leis e decisdes governamentai®r ad poder de influéncia dessas pressfes sobre as
organizacoes. Nos didlogos com os dirigentes deti@dio e na analise de documentos, percebe-selgra
preocupacdo com a conformidade a lei, normas #icagbes. Portanto, entre os dirigentes, ha agereno

valor de que a maneira correta de uma empresarsgsponsavel proceder € estar em consonancia com 0s
aspectos legais e com as exigéncias de processprodiecdo e qualidade do mercado. Esse cuidado é
estendido também aos fornecedores pela auditoiia &mualmente nesses parceiros estratégicos de
negocios, como explica o dirigente D1:

“O Boticario possui um indicador proprio, PADF, tamlo para a melhoria continua da
qualidade dos insumos, dos processos e das relagdess fornecedores estratégicos da
empresa. Esse indicador tem como objetivo reconhegeempresas que apresentam o
melhor desempenho na relacéo cliente-fornecedantiuio periodo avaliado; e abrange os
fornecedores de embalagens, matérias-primas, maoolda e produtos acabados
considerados estratégicos.” (D1)

Como os processos produtivos dentro da organize@@aegulamentados por uma série de leis, qualquer
irregularidade na empresa ou com os fornecedords pomprometer suas atividades normais ou, o que é
pior, prejudicar sua imagem e o seu valor peranto@edade, o que incorre em custos tangiveis e
intangiveis muito grandes (WAHBA, 2008). As palavide D3 demonstram essa preocupagdo com a
imagem da empresa:

“Esse cuidado é necessario, pois o Boticario jannaisrabalhar com um fornecedor que
ndo tem um minimo de atributos para garantir bets;des de negécios. O fornecedor
deverda estar preparado para trabalhar com o Biotigfois é a imagem da empresa que esta
em jogo.” (D3)

Os dirigentes reconhecem que exigem muito de sau®ipos, porém consideram que estabelecem metas
passiveis de serem executadas por todos os seesddores. Segundo D3, caso algum fornecedor tenha
dificuldades em cumprir as exigéncias estabelecitsa possibilidade de negociacdo, menos no que di
respeito a responsabilidade social e direito doattedor, pois esses aspectos podem vir a afétaagem

da empresa:

“Dependendo da empresa ou do problema, podemostaté mdo de determinados
procedimentos a principio, mas ndo podemos abuir siedaspectos relacionados a salde e
seguranca do trabalhador e responsabilidade spoi@ue sdo mais complicados de serem
resolvidos.” (D3)

A afirmacdo de D3 vem ao encontro dos argumentg#unionais de Oliver (1991) de que, em geral, as
razdes das pressoes institucionalizadas recaemeg@acio social e econdmica. Assim, séo verificades
formularios de avaliagdo de fornecedores: os aspeetonbmicos que contemplam questdes sobre
qualidade, comercializacéo, logistica, servicoasgectos relacionados as pressdes sociais quengiate
questBes sobre responsabilidade social e boas¢éesdde trabalho para o individuo. Como o ambiénte
composto por duas facetas, uma técnica; outrduoisthal — conforme DiMaggio e Powell (1983) —, eev
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ser consideradas as exigéncias de ambas as fatetasnbiente para a manutencdo da estabilidade
organizacional.

Depois da auditoria nos fornecedores feita por eopzsipe de O Boticario, os dados sdo analisados por
gerentes de diferentes setores e as notas dosddores séo classificadas nas categorias: outa, pranze

ou participante. A entrega do certificado com agifecacdo dada ao fornecedor é feita no Enconingal\

de Fornecedores, visto que ha a crenca de quecessa forma de reconhecer aqueles que alcancaram
melhor desempenho.

O processo € bastante sistematizado para que Edbemgvarios aspectos na avaliacdo. Esse € umdmida
da empresa para chegar a resultados ndo apenas/emifmas, além de tudo, justos e transparentasos
fornecedores. D1 detalha sobre o processo de g&alia

“As avaliacbes sao feitas por equipes formadas spekeguintes gerentes:
suprimentos/desenvolvimento de fornecedores, pam@jto logistico, garantia de
qualidade marketing desenvolvimento de embalagens e P&D. Além diascavaliacbes
sdo separadas por segmentos de fornecedores: pi#ilstico, fragrancia. As avaliacées sao
feitas antes da realizacdo do Encontro Anual dedeadores, quando as empresas Sao
classificadas, conforme seu desempenho, em foroecemuro, prata, bronze ou
participante.” (D1)

Além dos valores de justica e transparéncia, persekentre os dirigentes o desejo de despertaioo de
confianca nos fornecedores que permanecem comeiqarcde O Boticario. A confiangca ha tempos deapert
o0 interesse de pesquisa de varios autores, erses estad Ganesan (1994), que sugere que a or@aca
relacdo no longo prazo entre as empresas e sauwscéalores é uma funcdo de dois principais fatores:
dependéncia muatua e extensdo com confianca entre umoutro. Esses dois fatores, dependéncia e
confianga, por sua vez, estdo relacionados a exaytambientais, transacao de investimentos eispscif
reputagdo e satisfacdo na relacdo compra-vendaut@® eomplementa que a confianca € muito mais
determinante do que consequéncia da qualidaddagdioe

Para Claro e Claro (2004), os resultados de seuslasssugerem que coordenar relacionamentos com
fornecedores significa muito mais do que realizaatpoa compra. Os fornecedores podem realizardoais
gue apenas entregar os produtos no prazo corem g@recos razoaveis. Podem realimentar continu@men
a confianca neles depositada, investir em ativos paelacionamento e, acima de tudo, respondac@ess
conjuntas dos compradores de produtos e servicos.

Os estudos de Zaheer, MacEvily e Perrone (1998naifhn que praticas institucionalizadas e rotinas no
relacionamento com a organizacdo parceira favorexesonstrucdo da confianga interorganizacional. A
estabilidade do intercambio da relacdo entre aanmgcdes ndo é criada ou mantida somente no nivel
individual, mas preferencialmente por relacdesramg@anizacionais institucionalizadas. Dessa forma,
resolucéo conjunta de problemas e o planejamemtirod podem ser cruciais para a empresa diante das
complexidades e ambiguidades dos relacionamentogaroecedores.

Tendo em vista a importancia da confianga como edofundamental para desenvolver relacionamentos
de longo prazo, o entendimento colaborativo entrBdficario e seus fornecedores representa um ativo
importante da empresa e é tratado com logica sidisplicada em qualquer outro tipo de investimeRtm

isso, de acordo com D3, as regras e objetivos alcepso de avaliagdo de desempenho séo apreseatados
fornecedores de forma clara, para que se mantent@nf&anca entre ambos. Essa é uma precaucao
necessaria porque a maior ou menor conformidade aorexigéncias ira determinar proporcionalmente

maior ou menor participacdo dos fornecedores erbaieg no Boticario.
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“Os fornecedores devem alcancar uma pontuacdo mimm cada aspecto avaliado,

compondo varias notas parciais e uma nota globaloguclassificara em fornecedor ouro,

prata, bronze ou participante. Quando se fala nelsssificacdo em ouro e prata, por

exemplo, significa o nivel de requisitos que esseecedor atende e deixamos bastante
claro que, quanto mais ele estiver em conformidede 0 processo, maior serd a

participacéo dele.” (D3)

O fato de que o volume de negécios do fornecedperttie de seu desempenho na avaliacdo e na forma
transparente como esses critérios de avaliacatratados leva os fornecedores remanescentes aipperti
com mais empenho do processo de avaliacdo. Aindapo cultivado entre os dirigentes de que O Boiic

deve ser disseminador de praticas de responsatalidaa a empresa a intensificar sua influénciguese
refere a participacdo dos fornecedores. Esse fiagoo&bido na afirmacado de D4:

“A principio, ndo houve a adesao voluntaria e iratdde todos os fornecedores. Primeiro
foi feito um convite para que participassem de uanio explicativo em um hotel e depois
no ano seguinte foram chamados os fornecedores@uaesponderam ao questionario
para entender suas duvidas, dificuldades e resiatéfpesar de O Boticario se colocar a
disposicao para ajuda-los, aqueles que nao seamdaptovavelmente, sdo substituidos no
futuro.” (D4)

Ou seja, O Boticéario se dispde a ajuda-los na caorelas deficiéncias apontadas na avaliacdo; anfital
evidente que, se ndo houver mudancas nas acoesndaddor que apresenta baixo desempenho, ele sera
substituido no futuro. As afirmagfes de D3 e D4rscds consequéncias da nota de desempenho do
fornecedor contradizem a afirmacdo de D2, que ltass® trabalho em prol do desenvolvimento de
fornecedores é mais educativo que punitivo”.

No entanto, em outro momento, o discurso de D2cagncom as crencas e os valores compartilhados por
D3 e D4 de que O Boticario tem o direito e o deleeexercer influéncia em sua cadeia produtivaynedo

privilegiada que ocupa de comprador de servicgmeanto, com capacidade de gerar a instituciongiia
de novas praticas. Sua afirmagéo a seguir refletigrma clara, tais crengas e valores:

“A indUstria, como grande compradora de produgs, & importante funcéo de exercer sua
influéncia no melhoramento de questdes socioandggenQuando o Akafurevelou, em
sua pesquisa, que o numero de consumidores cotescikavia diminuido, referia-se a
pessoa fisica. Nao consideraram os grandes compgagoe sao as industrias e o governo.

E, nesse meio, a pratica de consumo conscienteresoendo e exercendo sua influéncia.”
(D2)

As crencas desses dirigentes coincidem com asagfires de Aligleri, Aligleri e Camara (2002), que
enfatizam o importante papel das empresas comoredmyas de servigos e, dessa forma, representantes
com maior legitimidade para o desencadeamento damgas. E o consumidor, com seu poder de compra e
suas expectativas, quem ira impulsionar novos tsrde responsabilidade social para as empresas.

Esta visdo também foi colocada por Mahoney (19®4jefletir sobre a importancia desakeholdersa
participacdo ativa das acdes da empresa. Entre giskeholderos consumidores tém papel fundamental
para impulsionar ou condenar produtos ou servigegujguem benéficos ou ndo a sociedade.

3 . P . L S A - .
Instituto de referéncia no Brasil pelo trabalho de conscientizag@o e mobilizagdo do cidaddo brasileiro para seu papel protagonista,
enquanto consumidor, na constru¢é@o da sustentabilidade de vida no planeta.
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Portanto, a crenga de que a “responsabilidadelsextiéa no sangue da empresa” (D4), somada aossalor
plantados pelo fundador de que a empresa deveissaminadora de praticas de responsabilidade social
leva os dirigentes a compartilhar crengas e valdeegue devem agir como exemplo a ser seguido pelos
parceiros de negdcios na sua cadeia produtiva mo dip respeito as praticas de responsabilidade
socioambiental.

Esquemas Interpretativos dos Fornecedores

Assim como na analise dos esquemas interpretatiegsdirigentes, foram identificados nos esquemas
interpretativos dos fornecedores os valores, oa, se§ padrdes de preferéncia racionalizados pelos
individuos e compartilhados pelo grupo da orga@diaags quais influenciam a escolha dos meios dessja
para a acdo e os fins — enquanto resultado ouiwvbjat ser alcancado (MACHADO-DA-SILVA e
FONSECA, 1993). Também foram identificadas as @sngstas como pressupostos subjacentes que
fornecem aos atores organizacionais as expectauamfluenciam as percepgdes, pensamentos e emogo
sobre o mundo e sobre a organizacdo. (MACHADO-DA/3], FONSECA e FERNANDES, 1998)

Uma crenca identificada entre os dirigentes e quotbém se mostra evidente entre os fornecedores de O
Boticéario € a admiragéo pelo fundador da empressedhir, depoimentos de dois fornecedores que estao
parceria com O Boticario praticamente desde sudaitiio e de como se da a influéncia do mito fundaaor
formacédo das crencas e valores em sua cadeia pandut

“Essa postura de O Boticario se deve em grande parDr. Miguel Krigsner. Ele envolve
as pessoas na visdo de O Boticario e, quandopfatace um guru, todos ficam atentos as
suas palavras. Ha pouco tempo, o Dr. Miguel setafada direcdo da empresa e quem
assumiu a presidéncia foi o Arthur, que é 6timos iiean um perfil de executivo focado
mais em numeros e metas. No entanto, percebe-sdahebe da 4gua do Dr. Miguel e aos
poucos esta tentando incorporar a maneira do Ryudligerir a empresa.” (F2)

“Nem tudo o que acontece na empresa é porque o @leero Aqui € assim e acredito que
no O Boticario isso aconteca também. Por isso, odecordo e vejo que outros
fornecedores igualmente ndo concordam com algumsegimentos de O Boticario, mas
quando se trata da pessoa do Dr. Miguel, a adnoiragéspeito sdo unanimes.” (F4)

A admiracdo e o respeito pelo fundador podem aargemtre os fornecedores autoidentificagéo e umarma
coesdo com a cultura de O Boticario, suscitandorealcolaborativos para com os objetivos da empmtesa
cosmeéticos, e servir como alicerce para o compiiareato dos parceiros de negécios.

Na identificacdo com a cultura de O Boticario, fieglicito o valor de confianga no cliente desewidn
pelos fornecedores. Segundo Claro e Claro (200dpnéianca é a motivadora da colaboracdo e pode ser
transferida na rede organizacional, ou seja, pedéransferida de uma fonte confiavel de informagaa
outro individuo ou grupo com o qual mantém relaainanto.

A crenca de que deve haver o respeito as pessaas &rabalhadores € incorporada pelos dirigentes e
estendida aos fornecedores. Esses Ultimos veermasgseto cultural de O Boticario como um difereincia
guando comparado a outros clientes. Essa demagistdecvalores de igualdade € objetivada principatene
pelo exemplo do restaurante, onde todos 0s nivergrbuicos encontram-se reunidos, em um mesmo
espaco, para a refeicdo:
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“Interessante no O Boticario é que ha um refeitdnmico, onde diretores e operarios
comem no mesmo ambiente e da mesma comida. Issacofibece nas demais empresas
que prestamos servico. Por isso, apesar de aclam@o fica muito barato pagar as
refeicdes para os que trabalham na fabrica O Baticé&conheco essas qualidades e fico
satisfeito que meus empregados estejam num boneatalii (F1)

“Um ato de responsabilidade social que chama aateno Boticario é o refeitorio. Todo
mundo come no mesmo lugar, independente do nieefiiguico que a pessoa ocupa. E,
além disso, a comida é muito boa.” (F3)

Esses atos fazem com que os fornecedores se iigieetif com O Boticario e se sintam como parte de um
grupo gque tenta fazer a diferenca na transformpgéouma sociedade melhor:

“Ha o incentivo por parte de O Boticario em fazemcgue as pessoas se saudem desejando
bom dia ou boa tarde. Procurando contribuir conpasitucdo de um bom ambiente,
instruo meus funciondrios a serem atenciosos cofurgsonarios da fabrica e estarem
sempre com os uniformes em dia.” (F1)

“Um dos beneficios desse programa de fornecedoeesriéagdo do que chamaria de uma
‘rede do bem'. As pessoas se sentem parte de ymo,gque embora enfrente dificuldades
em cumprir as metas, esta tentando construir unceton diferente de negdcios e

participando de um processo inovador.” (F4)

A crenga de que a participagdo como fornecedor atan@esua consciéncia social € ressaltada por les: de

“Participar desse processo de avaliagdo de desénmmlnfornecedores de O Boticario é
uma forma de impulsionar nossa consciéncia sdeiahmo se nos chamassem a juntar-se a
eles nesse objetivo de praticar a responsabilidadial nas empresas”. (F2)

A preocupacdo no que se refere a conformidade sopoléticas de O Boticario torna evidente a busca d
valoracdo da autoimagem do fornecedor peranteeateli O esfor¢co dos fornecedores em atender bem O
Boticéario e estar em conformidade com as normabelscidas pode ser verificado nas palavras de F2:

“Atender O Boticario € minha prioridade. Vou atété@los os dias e se ndo estiver no
Boticario e receber um chamado para resolver dmygo tudo para ver o que esta
acontecendo. Atendé-los bem é importante, pois dainossos maiores clientes.” (F2)

A classificacdo que o programa PADF faz na avatiali@s fornecedores nas categorias ouro, pratazdron
ou participante reforga ainda mais esse elo daesagrom seus parceiros, uma vez que a boa clagéiic
reflete o nivel de colaboracdo com as expectatiagliente. Isso acaba satisfazendo a autoestima do
fornecedor:

“Foi a primeira vez que participamos do processawddiacdo, pois somos fornecedores de
O Boticéario ha apenas um ano e fomos a primeira@sapem nosso segmento a receber a
classificacdo de fornecedor ouro.” (F1)

A preocupacdo em continuar melhorando é um valersgueflete no depoimento a seguir:
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“Desde 2003, quando se iniciou a avaliacdo de émuheres, recebemos a classificacao
prata; porém, no ano de 2006, a classificacéo id&e¢bi bronze, o que deixou a diretoria
arrasada a principio, mas em seguida despertopidtesie competitividade na equipe.
Pontos a serem melhorados como problemas na enftegibilidade, planejamento de
controle de producdo foram colocados em planilhasxaustivamente acompanhados.
Fizemos uma campanha para retornarmos a prata,eofajumuito comemorado ao
recebermos novamente essa classificacdo. Agoranestdrabalhando para chegar a
classificagédo ouro.” (F2)

Contudo ha diferencas nos esquemas interpretatiessfornecedores, existindo aqueles que possuem
opinides divergentes sobre a necessidade de tdcalecar uma boa classificacdo para melhorar sagem
perante o cliente ou garantir sua competitividade face dos demais fornecedores. Um exemplo € o
fornecedor F3, que diz:

“Na primeira vez fomos classificados como fornecdatonze, depois prata, depois ouro e
retornamos para prata, onde a empresa ja estaghasabnos. A busca por alcancar
novamente a categoria ouro ndo é prioridade panapaesa.” (F3)

A ideia de que os fornecedores ndo devem ficaratéelados a avaliacdo de O Boticario também é
compartilhada por F4. Mas esse fornecedor relatgahgualguns fornecedores que se excedem na falta de
compromisso com o cliente: ndo comparecem ao ErecdatFornecedores para receber o certificado:

“Acho que pouco mais da metade dos 92 fornecedes&® realmente engajados no
sistema de O Boticario, o restante preenche o iguésio do Ethos porque estdo sendo
avaliados. Tem fornecedor que nem mesmo vai aorfirecde Fornecedores para receber o
certificado.” (F4)

Diante dessas constatacdes, observa-se que exlatergéncias entre os fornecedores. H4 aquelegsaque
internalizaram as crencas e os valores de O Buticho sentido de fazer parte de uma rede
sociorresponsavel e aqueles que participam porgtéo esendo avaliados, mas acabam demonstrando
insatisfacdo com o programa. Essa postura evidammasisténcias em relacdo a percep¢ao que OdBiotic
tem de seus fornecedores e das suas crencas, eomads verificar nas informacgdes divulgadas pela
empresa:

Os resultados foram surpreendentes. Muitas empoesascaram a se motivar e construir
um plano, até mesmo antes defesdbackda autoavaliagdo dos Indicadores Ethos. O fato
de O Boticario informar e divulgar acdes de relei@rsocial para o seu fornecedor era
animador. Em 2006, foram convidados 86 fornecedoesdratégicos; 86,20%
compareceram, 26% a mais do que no ano anterisatisfacdo dos participantes também
evoluiu: 96,5% consideraram “Otimos” e “Bons” par® mesmos itens ja avaliados (no
evento anterior o indice foi de 92%). (PREMIO VALGRCIAL, 2006)

Entre os fornecedores que se sentem envolvidosnpartilham das crencas e dos valores de O Botjcario
esta o fornecedor F5, que aceita sem contestag@iésapoia as avaliagdes feitas anualmente peipeeda
cliente. Esse valor de comprometimento € explioifaaor F5:

“A avaliagdo é importante tanto para mim como garBoticario. Como vou saber no que
devo melhorar se ndo ha parametros para medir.nReco que da trabalho ser fornecedor
de O Boticéario, mas se a gente se propde a fam@erqtue ser bem feito, de uma forma
completa e detalhada, sendo fica algo supérflus)”(F
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Porém outros fornecedores créem que, por havepesigéio de participagdo, o programa de O Botic&®
pode ser considerado de responsabilidade sociau@a préprio significado de ‘responsabilidadeiabc
sugere que cada um deve ter sua consciéncia eseapde forma espontanea a sua responsabilidaaigeer

a sociedade. Dessa forma, h4 a crenca de que estdeerdade, sendo chantageados pelo Boticério,
conforme explica F4:

“Nos corredores do Encontro de Fornecedores, muitosecedores comentam que

consideram isso uma guerra fria e os grandes fedaees sentem isso como chantagem.
Entendemos que cada um se deve engajar por cotiacitial, ndo deve ser obrigatorio e
pontuado o desempenho.” (F4)

As opinides divergentes entre fornecedores soprecesso de avaliagao reforcam a afirmacao de Maeha
da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005) de que asérafias nunca provém de modo linear e direto i fo
externa ao fornecedor, mas sempre por meio dgretagéo, do significado que cada fornecedor atabu
contexto no qual imerge e do qual emerge a prétcal. Dessa forma, ha desde fornecedores totedmen
envolvidos no processo, 0s que concordam, e osajgentem pressionados a se envolver.

Os novos significados incorporados devem passar gahpartilhamento e consenso do grupo, para que
sejam legitimados; contudo esse consenso ndo enpliaceita¢cdo inconsciente, porque ha a escolha de
aceitar comumente determinada acdo. Uma vez asstwonovo significado, ele é reproduzido pelostagen

na préatica social e se consolida como padrdo ucgitalizado, levando a que determinadas préticas
persistam dentro da sociedade. E um processo dinAmdr sofrer constante interferéncia dos esquemas
interpretativos dos individuos. (MACHADO-DA-SILVAONSECA e CRUBELLATE, 2005)

As diferentes crencas dos fornecedores em relaggipracessos do programa de avaliagcdo de desempenho
de O Boticario também suscitam diferencas em segeeenas interpretativos. Por exemplo, ha davidas
sobre os critérios utilizados para o fechamentoraaas de avaliacdo. Essas duvidas criam pressgpost
subjacentes negativos, fornecendo aos atores megéammais expectativas que influenciam percepcgoes,
pensamentos e emocgdes sobre o programa de O Byptax@mforme se vé no depoimento de F4, que sempre
apresenta uma postura mais critica:

“O processo de avaliagdo néo é claro. SO eles sabem chegaram naquele resultado.
Nés prestamos dois tipos de servico que sdo totadntbferentes e eles nos avaliam como
se féssemos uma empresa s6. Ja falamos varias pergsque nos separassem nas
avaliacBes, 0 que nunca foi atendido. Isso acafjagicando nossas notas de avaliacdo.”
(F4)

Além disso, o fornecedor F4 informa que ha outiasgdas e insatisfa¢cdes por parte de outros forreesd
Porém, por medo de possiveis retaliacdes ou poserdtrem abertura suficiente, preferem ndo cotdram
cliente e buscar a conformidade com o sistema Betario.

Verifica-se que, nessa busca por conformidade gsagseinstitucionalizadas para alcancar uma boa
classificacdo e também para manter a legitimidadane o cliente, os fornecedores podem acabaarabot

o0 cerimonialismo. Meyer e Rowan (1991) explicam ,gpara manter a conformidade cerimonial,
organizacoes que refletem regras institucionalgafaortecem suas estruturas formais das incertkzas
atividades técnicas, tornando-se frouxamente adaglaonstruindgapsentre suas estruturas formais e o
gue realmente executam nas atividades de trabalho.

Ao se dedicarem a pesquisa de estruturas e praigasizacionais institucionalizadas, Orton e Weick
(1990) identificaram que a formlaosely coupledocorre quando os elementos estruturais estdo apena
frouxamente ligados uns aos outros e parece seurnonas organizacdes. Na fornwmsely coupledsdo
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adotados poderosos mitos cerimoniais como prodsépeicos, técnicas, politicas e programas, natintle
obter conformidade com as regras institucionalizgmda sociedade.

Meyer e Rowan (1991) chamam ateng&o para os amiliue podem surgir com a adocdo de praticas
cerimoniais, apesar de estas serem populares.xeampto, a organizacdo pode vir a comprometer sua
eficiéncia pela generalizacéo de regras do ambiestitucional, que sao frequentemente inapropsadaa
situacBes especificas. Além disso, como uma mesgaaiaacdo pode adotar inUmeras regras cerimoniais,
estas podem entrar em conflito umas com as oyp@sserem transmitidas por mitos que surgem de
diferentes partes do ambiente.

A insatisfacdo de alguns fornecedores em relacd?a- de O Boticario traz outra divergéncia: a tlbrar
da empresa a criticas. A percepcao de F4 de quieandoertura a criticas ao O Boticario contradiretesos
dos demais fornecedores entrevistados sobre a nigssstio, que defendem a postura colaborativareaabe

do cliente:
“Estdo sempre abertos a nos ajudar, parecem tpozends e ainda aceitam contestacgéo.

Uma vez entraram em contato dizendo que havia umedag de desempenho em

determinado item e eu provei em cima de documeesage eles estavam equivocados. A
pessoa responsavel reconheceu que haviam erraddesculparam. E muito bom trabalhar
com o Boticério, pois realmente existe uma relatg@parceria.” (F2)

“N6s entendemos muito mais do nosso préprio trabalb que qualquer pessoa do
Boticario que vem avaliar-nos e acontece de ndcazdarmos em certos aspectos com a
avaliacdo deles e eles aceitam. O Boticario nd@énguas condi¢cdes, mas as negocia com
seus fornecedores e séo até mesmo abertos ascti(i€d)

As contradigbes de opinides entre fornecedoresaardestendem a outro aspecto: a fidelidade dergarc
Sempre com perfil mais critico, o fornecedor F4dita que ndo ha valores de fidelidade quando gecie
com O Boticéario:

“Para nos ndo ha a consideragdo pelo longo prapaeria; varias vezes ja falaram que
iam introduzir novos fornecedores e iriam nos stibist Se ha uma vacilada, olham no
relatorio de avaliagdo e veem como anda o deseropdgmifiornecedor. Varias vezes uma
pessoa de O Boticéario ligou para o meu funcionpera falar que iam langar um novo
produto, mas ndo seriamos nés quem iria produfides ndo precisavam ficar falando isso
para meu funcionario, que esté la se esforcandogiandé-los bem.” (F4)

Novamente, o depoimento de F4 diverge do de ofbrogcedores que enfatizam a parceria de longa data
gue tém com O Boticario e que traz um diferencial nmaneira de fazer negoécios com a empresa de
cosmeéticos. Os relatos de F2 e F3 demonstram wasess de fidelidade de parceria:

“No nosso ramo tem uma empresa de S&do Paulo queemarpresta servigos para O
Boticario, mas a contratacdo de fornecedores |l@madeve a diminuicdo de custo de frete,
agilidade, confianca, mas acima de tudo parecer lmawensideracéo pela parceria de longa
data.” (F2)

“Pelo longo tempo de relagcdes de negdcios que temoos O Boticario, reconheco que
existe a consideracdo pela parceria e uma potiigganha-ganha.” (F3)

Sobre a fidelidade de parceria, Lusch e Brown (L@3@licam que, nos relacionamentos, ha dois tijgos
acordo ou contrato: normativos e explicitos. Quang&is o fornecedor é dependente da contratante, mai
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acordos explicitos estdo presentes e mais altvaeb té performanceda contratante. J&4 a orientagdo para a
parceria de longo prazo leva aos dois tipos dedacerao fortalecimento dos comportamentos relaisona
No entanto, ndo foi constatada nos estudos a idnpoa de meros relacionamentos de longo prazoefau s
no decorrer da relagdo, ndo ha aumento autom&icoientacdo de longo prazo, explicito ou normativo
comportamento relacional. Isto sugere que fatooesoca atitude e perspectiva para o relacionameato d
longo prazo sdo muito mais importantes do que memgara sustentacao da relacao.

Por sua vez, a relagdo de ganha-ganha é um valOr Beticario reconhecido por todos os fornecedores
entrevistados; até mesmo entre aqueles que naordant com alguns dos seus procedimentos. Apesar de
todos confirmarem esse valor de O Boticario, osu@s@s interpretativos dos fornecedores influenciam
algumas variagdes; uns reconhecem esse valor aoviccao e outros o fazem com menos empolgacéao:

“Sem querer puxar saco de ninguém, mas no O Bmtjcggm dlvida, existe uma relacdo
de parceria e de ganha-ganha. Ndo é uma relagitarashte comercial, como em muitas
empresas nas quais ja trabalhei, onde s6 imporsam@ocios.” (F2)

“Pela parceria de longa data se pode dizer quepnéagupacao da ado¢cdo de uma politica
ganha-ganha do Boticario com seus fornecedoresheégona responsavel pela area de
responsabilidade social h4 muito tempo, e as pespoa estdo envolvidas nesse processo
de avaliacdo prezam por esses valores de sercjustgeus parceiros.” (F3)

“Apesar de todas as criticas que tenho em rela@guns procedimentos de O Boticério,
pode-se dizer que, na maioria das vezes, ndo seh@eepolitica de ganha-ganha.” (F4)

A crenca de que ha entre O Boticario e seus fodwees uma relagdo que valoriza o ganha-ganha é
elemento fundamental para sustentar as parceritnge prazo. Autores como Welford e Frost (2006) e
Wood e Zuffo (2001) afirmam que, em setores car@ei@os por intensa competicdo global, a constrecéo
o0 investimento em relagdes de ganha-ganha conpsaetsiros sao importantes para o sucesso competitiv

Conforme Oliver (1990), as relacfes interorganizaaiis sdo motivadas por contingéncias diversase ast
quais esta a contingéncia de reciprocidade, cujactaistica dominante € a colaboragcdo em vez de
dominacao, poder e controle. E fortalecida pelgp@sdo de perseguir objetivos comuns ou beneficios

mutuos.

Desse relacionamento colaborativo entre empresanededores, pode ser destacado o valor de coafiang
Como j& citado na secdo de esquemas interpretato@slirigentes, Ganeson (1994) diz que a confiégnca
determinante na qualidade da relacé@o e a atridoisaprincipais fatores: dependéncia mutua e editensa

gual ha a confianca entre um e outro. A dependé&n@aextensdo da confianca estariam relacionadas a
fatores como: incertezas ambientais, reputacatstag#io na relagcdo compra e venda.

Na mesma linha de pensamento, Carter e Jennin@2)(8@stacam que o gerenciamento sociorresponsavel
da cadeia produtiva ajuda a aumentar o comprometire a confianca da relagdo comprador/vendedor, e
estes a auxiliar no desenvolvimento pformancedo fornecedor. A responsabilidade social, seguwslo
autores, ndo é apenas uma vitrine de a¢Ges sdaiaisipresa, mas pode trazer beneficios tangidsistes,

0s quais dao vantagens competitivas as organizacoes

Ainda, Zaheer, McEvily e Perrone (1998) afirmam ogaeconfianca interorganizacional melhora a
performancee diminui conflitos pela institucionalizacdo dedfras e rotinas no relacionamento. Isso
ocorreria da seguinte forma: os processos instimacs codificam compromissos informais que, ao dotg
tempo, se estabelecem e sdo tomados como verdagrafura organizacional e rotina. Portanto, jpa&ra
autores, quando se introduzem novas fronteiragithdiis no intercambio de relacdes, elas se tornam
socializadas dentro das normas da minissociedadefajmam e recriam novos niveis interpessoais de
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confianga mutua no processo de conducao de trécasiesmo tempo, a confianga interpessoal torna-se
reinstitucionalizada e influencia a orientacdo d&as membros organizacionais em direcdo a orggdmza
parceira.

Além da relagdo ganha-ganha, verificou-se outrm datnum entre os fornecedores: todos exibiam em uma
parede os certificados de avaliacdo recebidos morErm de Fornecedores. Excetuando o fornecedor F5,
cuja entrevista foi feita por telefone, devido argte distancia; assim, nao foi possivel fazeressficacéo.

Isso demonstra que os fornecedores compartilhancrdaca de que O Boticario € referéncia em
responsabilidade social e o certificado adquirid@waliacéo traz um diferencial perante os conotese O
gue, de certa forma, demonstra o valor de orguthger fornecedor de O Boticario:

“Ser fornecedor de O Boticario d4 um diferencialapaossa empresa. E uma referéncia
frente aos concorrentes no ramo em que atuamas).” (F

“Para a empresa é 6timo que o Boticario seja remmdb por suas acdes em
responsabilidade social e seja referéncia na quést@valiacdo de seus fornecedores, pois
quando outras empresas vierem a adotar esses padide classificado como um
fornecedor prata de O Boticério podera ser um caf#dvisitas.” (F2)

A maioria dos fornecedores observou, ainda, querdhaudesenvolvimento de valoracdo da imagem da
empresa como um todo. Nao apenas a imagem ext@irmerieficiada pela participacdo no programa de
avaliacao de desempenho de O Boticario, mas tambiémgem interna, uma vez que os funcionarios veem
com bons olhos o envolvimento da empresa com ceesdbre a sustentabilidade, como se percebe nas
palavras de F1, F2 e F5:

“Como o Boticario tem uma imagem de empresa soeialerresponsavel, acredito que ser
seu fornecedor traz um diferencial a imagem daanesyresa.” (F1)

“Ser fornecedor homologado do Boticario significaegsigo padrdes de referéncia em
responsabilidade social e isso € benéfico paranosmgem.” (F2)

“Ser fornecedor do Boticario traz visibilidade wniterna quanto externamente. Nossos
funcionarios ficam satisfeitos de trabalhar em uemapresa que se preocupa com as
guestdes sociais e isso traz credibilidade taml#range nossos demais parceiros.” (F5)

De acordo com Oliver (1990), um dos fatores quarte\as organizacdes a estabelecerem parcerias é 0
aumento do valor de legitimidade que essa relagée proporcionar. As pressdes institucionais moties
organizacoes a reforcar sua legitimidade tendapptivo parecer em conformidade com as normasaseg

e crengas prevalecentes ou expectativas externasstdbelecimento de parcerias com o proposito de
aumento de legitimidade pode ser interessante gaeaas organizacfes manifestem ou aumentem sua
reputacao, imagem, prestigio ou congruéncia conoasas prevalecentes no ambiente institucional.

Entre os fornecedores que expunham os certificddoavaliacdo de O Boticario, havia os que, mesmo o
fazendo, ndo viam com bons olhos que as qualidddesmpresa fossem atribuidas apenas pelo fato de
serem fornecedores de O Boticario. Uma provavelagzara isso é que esses fornecedores tém como
clientes, empresas maiores que a empresa de cossngiaranaense. Como exemplos, seguem o0s
depoimentos de F3 e F4:

“Nessa parede estdo os certificados que ganhamoeng®esas que sdo grandes
multinacionais que tém um processo de auditoridammais rigido que O Boticario.” (F3)
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“Até tirei 0 quadro com o certificado daqui, porqui acho que seja necessario associar a
qualidade de nosso produto com O Boticario. Agogaadro esta pendurado na salinha de
qualidade, a pedido dos funcionarios que trabalhaguele setor.” (F4)

Esses dois fornecedores nédo pareceram tdo enwelemo o programa de responsabilidade social de O
Boticario e tampouco se mostraram predispostosoaaoa politica do cliente a frente da sua. Ospiaota
nesse caso € que as mudancas, quando necessawiag, huito mais pela busca da conformidade e néo
porque realmente sentem necessidade de mudar.

Bartunek (1984) diz que o processo de mudancastpgemas interpretativos é uma reciproca relagdcacom
mudanca na estrutura. Esta relacdo ndo é diremmadiada pelas aces dos membros organizacionais e
suas reacfes emotivas para mudancas. Apesar deas &mbientais serem desencadeadoras de mudancas,
a maneira como o ambiente é interpretado pelos musndrganizacionais € que vai influenciar o tipo de
mudanca que ocorrerd. Dessa forma, a compreensdatds pelos lideres organizacionais e suas respas
diferentes esquemas interpretativos € que vaondiet®r o tipo de mudanca.

Fica evidente a diferenca nos esquemas interprasatios fornecedores F3 e F4 quando comparados aos
outros entrevistados, uma vez que nao idealizamagem de O Boticario. Apesar de reconhecerem o0s
méritos do cliente, sdo mais contidos em consilbec@&mo referéncia em responsabilidade social ,ctem

vista o trabalho competente de concorrentes datelieo setor, como, por exemplo, a Natura, conforme
relato de F3:

“Responsabilidade social € um conceito muito amgplecente. Estamos em processo de
aprendizado, inclusive o préprio O Boticario. Feemt outras empresas eles estdo num
estagio mais avancado e foram muito inteligentesrew esse programa de avaliacdo de
desempenho de fornecedores. Mas ha empresas tjgameabalhos tdo bons quanto, ou
até melhores. A Natura realiza um trabalho muitmpetente em responsabilidade social,
talvez até mais abrangente que o do O Boticaridvén foi a primeira a utilizar a norma
SA8000 na cadeia produtiva, mas ndo conseguiramatisisténcia ao programa.” (F3)

Como se vé, fatores diversos motivam interpretadffesentes dos fornecedores sobre 0 mesmo ambiente
de avaliacdo. Mas, apesar de os fornecedores m&ordarem, em certos aspectos, com o PADF; no,geral
O Boticario parece estar conseguindo realizar cobgetivo de ser uma empresa disseminadora degsati

de responsabilidade social na sua cadeia prodptiwaneio de seu préprio exemplo, que tem despexado
valor de reconhecimento de seus esforcos:

“Que da trabalho, d&! Participar desse programaadealiacdo de desempenho de
fornecedores de O Boticario ndo é facil até sempegeito. Mas vale a pena, pois vejo que
eles também trabalham muito, sendo tomados comeoérefia na questdo ambiental pela
Fundacdo O Boticéario, onde realizam um trabalhotoncompetente. Eu vejo a grande
mobilizacdo deles para que tudo isso aconteca)” (F5

Embora haja presséo para mudancas e adaptaca@lficuldades iniciais comecam a dar lugar a redoka
concretos. Despertam-se, nos fornecedores, o #gal@rofissionalizacdo e a sistematizagédo de psatiea
responsabilidade social:

“Um dos maiores beneficios que as préaticas de nsgbdidade social do Boticario com os

fornecedores traz é a agilidade no processo semmadéicas sociorresponsaveis dentro da
empresa, pois se cria a possibilidade de trabalbdorma mais profissional e planejada
com esses aspectos.” (F2)
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“Sempre praticamos a responsabilidade social, p@lémao estava formalizada dentro da
empresa. Estar com O Boticario nesse programa fam @ue busquemos a
profissionalizacéo dos processos.” (F5)

A medida que as exigéncias de responsabilidadealsuvéb-se institucionalizando, é provavel que as
divergéncias entre os fornecedores diminuam; sesapdeecer, no entanto. Apesar da tendéncia ao
isomorfismo das praticas e maior conformidade canregras, cada organizacdo permanece com sua
individualidade, o que acaba determinando diferemgs esquemas interpretativos. Segundo Machado-da-
Silva, Fonseca e Crubellate (2005), h& a interteéaéda capacidade de agéncia dos individuos, qie &e
capacidade de interferir em eventos, ndo necessmta de modo intencional. Assim, um resultado igma
pode ser explicado completamente pela intencéo,fatl de se reconhecer a interferéncia de coneeifs

nao intencionais.

Conclusoes

Neste estudo teve-se como objetivo analisar o fgigdb atribuido pelos dirigentes da area de
responsabilidade social e pelos fornecedores atégias e acdes de responsabilidade social na sanfre
Boticario. Entre valores e crencas mencionadosspdidgentes entrevistados, vale destacar: mito do
fundador, valorizac&o dos funcionarios, respeiteias transparéncia e confianca. E evidente aénftia do
mito na cultura de O Boticario, norteando as agdedecisbes dos dirigentes pela crenca de que a
responsabilidade social esta “no sangue da empresaiforme as palavras de um dos dirigentes
entrevistados. A influéncia do mito do fundadotetefse primeiramente em O Boticéario, onde se perde
varias formas a preocupacdo com valores de respeitoabalhador. Portanto, a influéncia dos cooseit
defendidos pelo fundador € objetivada por meiogies em prol dos funcionérios e acabam auxiliartdo n
surgimento do sentimento de fidelidade & emprasagogomprovada pela longa data de casa dos detgen
entrevistados. Consequentemente, isso fortalesstitucionalizacdo das praticas de responsabilidadel

na cultura de O Boticario.

O conceito de responsabilidade social também paaeseciado a valores, como a conformidade a leis,
normas, certificacbes e imagem do que a sociedefileedcomo empresa ideal. A busca de legitimidade
social € um fator evidente para evitar riscos emammiente competitivo, no qual a lideranca do sétor
disputada com empresas grandes e que gozam igualdelegitimidade na sociedade. Essa preocupacao d
legitimidade dos dirigentes estende-se aos formeesdpela verificacdo de todos os aspectos legas d
parceiros de negdcios e ressalta a caracteristica Boticario como empreendedor institucional asésm
fortemente do que como empreendedor social. Suclii@8b) explica que legitimacdo é uma percepcao
generalizada ou suposicdo de que as a¢des de garazacao sao desejaveis, corretas ou apropriata® d

de um sistema socialmente construido por normdere& crencas e definigbes. Essa percepgdo acaba
influenciando na busca da conformidade as regnasrpaior estabilidade da organizacéo.

Constata-se que 0s gerentes incorporam 0s conakt@mpresa, tomando como verdade seus valores e
crencas, definindo uma forte cultura de responsabié social. Sobre isso Scott (2001) explica aqae,
medida em que os individuos agem, interpretam esS@ss e as compartilham com outros, surge um
ordenamento social, no qual o compartilhament@ddriterpretacdes permite uma categorizacao codaim
comportamentos e significados, gerando um padrdo cdeformidade coerente para a agao
individual/coletiva.

Da mesma forma que ocorre com os dirigentes, h& et fornecedores admiracdo pelo fundador da
empresa como grande empreendedor e visiondrio ealigurespeito as questdes de responsabilidadal.soci
O valor de ser integrante de uma rede social eavolv fornecedores nas politicas de O Boticério,
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aumentando ainda mais 0 engajamento desses paraiErmegoécios. Para Meyer e Rowan (1991) a
explicacdo de tal envolvimento esta no fato de r@mrozacbes serem levadas a incorporar praticas e
procedimentos definidos por conceitos racionalisagcedominantes sobre o trabalho organizacional e
institucionalizados na sociedade. Organizagbesagsien procedem aumentam sua legitimidade, bem como
a perspectiva de sobrevivéncia, independentemeatefidacia imediata de préaticas e procedimentos
adquiridos.

Ao incorporar a cultura de O Boticario, fornecedoommprometem-se com o cliente, esforcam-se para
alcancar a melhor classificagéo, priorizam as ipatda empresa de cosméticos em detrimento dasesua
adotam ou ndo novos procedimentos ou matérias-prileaacordo com essas politicas. Assim, para 0s
fornecedores que tém O Boticario como um de seinsipais clientes, é fundamental ter legitimidade
perante a referida empresa de cosméticos. A petcege que o sistema de normas de O Boticario é
adequado ao objetivo de construcdo de uma cadmdaitpra sustentavel benéfica a sociedade perméeaqu
maior parte dos fornecedores confie nos critérimshliacdo estabelecidos pelo cliente e atribeasa
confianca a raz&o principal de tantos anos de parce

Ha os que, no entanto, questionam a transparéwusiecritérios de fechamento de notas, influenciando

negativamente na aceitacdo das regras da empresasdetticos. Esses fornecedores alegam que néao
guestionam os critérios de avaliagdo junto ao Bdticpelo receio de sofrer retaliagbes ao demanstra

insatisfacdo com as politicas estabelecidas. Emdérdisso, sentem-se chantageados e acabam par ado

préticas cerimoniais apenas para estar de acond@saegras estabelecidas.

No entanto, mesmo aqueles fornecedores que namrdame com alguns procedimentos de O Boticéario
reconhecem que o cliente preocupa-se com a refggi@m-ganha. Esse valor € visto como um difereseial
comparado a outras empresas com as quais trabathasta postura colaborativa atribui-se o sucesso d
relacbes de longo prazo de parceria. Observowseantre os fornecedores, ha o consenso de geggrap
das dificuldades, o programa de avaliacdo de de=@mopde fornecedores trouxe para suas empresassvalo
tais como maior conscientizacdo interna sobre poresbilidade social e valorizacdo da busca pela
profissionalizacdo dessas praticas.

A mesma coesdo de valores e crencas dos dirigaétes percebida nos esquemas interpretativos dos
fornecedores, 0 que estimula uma relagéo caraatleripelo cerimonialismo. O receio dos fornecedenes
perder o contrato, statusde ser fornecedor de O Boticario e a grande ppamElo com a nota da avaliacdo
mostram que o foco estaria muito mais nesses fattoajue na responsabilidade social em si. Ascaisiti
cerimoniais tornam-se, assim, estratégias paratengdo da legitimidade; mas apresentam dissonancias
entre o0 que é socialmente prescrito e 0 que &afetinte implementado (MEYER e ROWAN, 1991).
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