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“As boas intengbes nem sempre sao
responsaveis socialmente”.
(Peter Drucker)

“Devemos procurar uma Etica ndo apenas
para conhecermos o Bem, mas para nos
tornarmos Bons”.

(Henrique Vaz)



RESUMO

No presente trabalho pretendemos analisar a gestao de pessoas em administragao
na area de responsabilidade social empresarial e a sua consequente relagdo com a
ética contemporanea. Para tanto, realizaremos uma breve elaboracdo dos aspectos
histéricos e conceituais que envolvem os dilemas e as necessidades da gestao
administrativa de pessoal, considerando-se as questdoes éticas a partir dos varios
elementos que compdem uma determinada atmosfera empresarial. Parte da vida
saudavel de uma empresa estéa ligada a inteligéncia administrativa concernente aos
aspectos de responsabilidade social, isto é, a sua capacidade de responder as
necessidades dos muitos elementos que compdem seu sistema organizacional e seu
sistema local, nos quais fundamenta suas bases de acdo. Isso inclui suas ligacdes
com o contexto imediato e com o contexto maior, os préprios consumidores de seus
produtos. Uma boa relagcdo com esse sistema permite que empresas se
sobressaiam diante das problematicas, muitas vezes, surgidas da propria atuagao e
local da empresa como, por exemplo, 0 meio ambiente, as questdes trabalhistas ou
certos investimentos estranhos a sua natureza prépria. Avaliar esse conjunto de
situacdes e suas implicagdes éticas € o objetivo deste estudo.

Palavras-chave: Gestio de pessoal. Etica. Gestao.



ABSTRACT

In this paper we intend to analyze the management of people in business in the area
of corporate social responsibility and its consequent relationship to contemporary
ethics. We made a brief elaboration of the conceptual and historical aspects involving
the dilemmas and the needs of administrative staff, considering ethical issues from
the various elements that comprise a particular business atmosphere. Part of the
healthy life of an enterprise is linked to intelligence concerning the administrative
aspects of social responsibility, that is, their ability to meet the needs of many
elements that make up their organizational system and its local system, where it
based its action. This includes links with the immediate context and the wider context,
consumers themselves of their products. A good relationship with this system allows
companies to excel on the issues, often, arising from own performance and place of
business, e.g., the environment, labor issues or certain foreign investments to their
own nature. Evaluate this set of situations and their ethical implications is the
purpose of this study.

Keywords: Management of people. Ethics. Management.
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INTRODUCAO

A pesquisa sobre a gestdo em empresas e a ética estd em fase de
conceituagcédo. Sao muitas as propostas de definicdo tedrica e conceitual. Por todo o
século XX, as proposicdes se configuraram a partir das colaboracées dos
economistas e socidlogos. Milton Friedman foi um dos que deram ao termo
responsabilidade social sua dosagem de conotacdo, ou seja, sua conotacao
conceitual. Nesta pesquisa, aqui apresentada, intentaremos analisar alguns pontos
que sao apresentados na atual conjuntura social e nas colaboragdes monograficas.
A estrutura que sera utilizada percorrera a tematica proposta ressaltando apenas
alguns aspectos teoricos, sem querer exaurir ou ficar muito aquém do cabedal
tedrico-pratico. A metodologia usada foi a pesquisa de carater bibliografico e o tipo
de analise o dedutivo-analitico.

No primeiro momento, partiremos do contexto histérico evolutivo da ideia de
gestédo, para entdo identificar quais as tomadas de decisdes éticas, referentes a
gestéo, na atualidade. Algumas organizagdes utilizam as teorias administrativas e se
centram em seis variaveis basicas, as quais sao as seguintes: tarefas, estrutura,
pessoas, tecnologia, ambiente, e competitividade. A partir dai, conhecendo a
evolucao histérica, sera possivel pontuar as principais teorias ligadas ao tema e seus
precursores. No entanto, ndo € a pretensao deste estudo estabelecer um padrao,
uma verdade aplicavel em qualquer situagcédo, e sim discutir sobre ferramentas
aplicadas em cada tomada de decisao, respeitando suas particularidades.

No segundo momento, faremos um breve esboco sobre a compreensao de
cultura, clima e comportamento organizacional que, na visdo de alguns autores,
fazem uma juncéo entre gestdo e o emprego da ética nesse cenario de negdcios, é
imprescindivel que empresas tenham comportamento inteligente ante as muitas

situacdes do contexto em que elas estao inseridas.

No terceiro momento, buscaremos referenciar as devidas conotagdes sobre
os fundamentos tedricos da responsabilidade social empresarial, confrontando e
comparando o que determinada compreenséo de ética orienta a fazer em tomadas

de decisdes. Esse processo exige que tais decisbes sejam feitas a partir de



principios e valores aprendidos e apreendidos, correndo-se 0 risco de que a nao
tomada de decisdo se efetivado, 0 mercado — competitivo — exerceria um empuxo

violento nestas empresas, obrigando-as a agir de tal maneira sem outra opgéo.

Por fim, o dltimo ponto a ser abordado € com respeito a visdo que possuem
as organizagdes sobre a ética na gestdo de pessoas. A propria situacao local e
social concentra em si as necessarias condigdes de dialogo e resolucao de possiveis
conflitos entre os stakeholders, uma atmosfera de situagcbes e pessoas com
interesses especificos, as quais se influenciam mutuamente em conformidade aos
desenvolvimentos que giram em torno da empresa. Sendo assim, a ética que sera
desenvolvida em contextos dessa natureza s6 pode se encaminhar pela reflexao
critica que percebe cada situagdo e contexto com suas necessidades e urgéncias
préprias. Nao caberia em situa¢des variadas a aplicagdo ética de principios validos
para qualquer lugar. Trata-se de avaliar os varios fatores envolventes tais como:
lugar, espago, ambiente, pessoal, objetivos das empresas e interesses dos
stakeholders, etc.



1 ASPECTOS HISTORICOS

1.1 Contexto historico evolutivo da Administracao/Gestao

A transformacao da sociedade tem acontecido de forma progressiva, desde
a pré-histéria até a Era o Conhecimento. No primeiro periodo, a relagdo social era
quase inexistente; passando para o atual momento, as pessoas se organizam e
dependem da sociedade para sobreviverem e viverem em associagoes
(interdependéncia). Essa evolugdo vem acontecendo de forma mais e mais veloz,
tendo a inovacdo como consequéncia de um dindmico mundo do conhecimento. As
formas de transmissdo deste conhecimento vém exigindo das pessoas maior

integracédo e adaptacgao.

A transigao social aconteceu e a economia se tornou mais forte, ambas sé&o
consequéncias da disseminagdo do conhecimento. “O conhecimento adotou um
carater diferenciado ao longo dos anos. Na antiguidade classica, o conhecimento foi
trabalhado sobre o pensamento individualista, objetivando a ampliacdo tanto da
satisfagdo, como da ciéncia individual”." As descobertas cientificas possibilitaram
uma maior longevidade aos seres humanos através das descobertas na &rea da
medicina, das tecnologias de pesquisas biolégicas e de sofisticagdo de aparelhos
que auxiliam pessoas com necessidades especiais, tais como produtos que se ligam
ao corpo de maneira externa (proteses ou aparelhos de deslocamentos motorizados)
e de maneira interna (partes do corpo produzidas artificialmente ou marcapassos

cardiacos, dentre outros).

Outro aspecto fundamental que a ciéncia moderna trouxe foi a qualidade de
vida relacionada ao lazer. Muitas realiza¢des cientificas podem ser aproveitadas em
muitas areas. Nao se restringem a uma Unica area as descobertas, por exemplo, na
area de remédios ou na area automobilistica. As aplicacbes sdo variadas. As
realizacbes relacionadas a pesquisas espaciais também s&do outro exemplo de
amplitude cientifica e pratica. Destas, sdo aproveitadas desde a elaboracédo de

espumas para producao de travesseiros para os astronautas até a elaboracédo de

' DRUCKER, Peter. A organizacdo do futuro: como preparar hoje as empresas de amanha. Sao

Paulo: Futura, 1997.
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equipamentos para uso bélico, como satélites e blindagens. Na area da
administracdo, essas descobertas estdo presentes também, pois a tecnologia na
segunda metade do século XX ganhou impressionantes impulsos através dos
conflitos entre norte-americanos e soviéticos, na chamada Guerra Fria. Isso
desencadeou uma guerra ideolégica entre as poténcias, de modo que todas as
areas se viram afetadas por estes dilemas concorrenciais; ou seja, da batalha
tecnoldgica, as questdes de gestdo se transpuseram a todas as outras areas de

producgéo social.

Para uma melhor concepgdo deste processo evolutivo, faz-se necessario
buscar o entendimento sobre o surgimento da ciéncia administrativa e seu
enriqguecimento. A administracao cientifica surge com os estudos de Taylor, que
percebeu a necessidade de inovagdo do processo de producdo, enfatizando a
necessidade de se trabalhar com eficiéncia, dividindo as tarefas em multiplas etapas
e administrando a operacao com “maos de ferro”, para assim ter-se uma maxima
producdo com o minimo de custo. Para Taylor, existia uma grande lacuna entre o
planejamento e a execugao, pois os trabalhadores ndo conheciam e nem entendiam

a administragao cientifica.

A partir desta fase, também conhecida como taylorismo, vivenciou-se o
fordismo, comandado pela genialidade de Henry Ford, que buscou o
desenvolvimento do trabalho especializado e da producéo repetitiva, producdo em
série ou padronizagdo da produgdo. Ford tinha uma olhar moderno para a época,
explorando estratégias diferenciadas e técnicas de racionalizagdo dos recursos,

sobretudo o humano.

Assim como Taylor e Ford, outro representante da Administragdo Cientifica
foi Fayol, pensador do processo administrativo, um conjunto de atividades
administrativas que tanto exerciam influéncias, como influenciavam as atividades

gerenciais administrativas.

Dentre estas atividades estavam o planejamento, que determinava os
objetivos da organizagdo e as agdes para alcanca-los, a organizagéo, que
buscava distribuir de forma adequada os recursos da organiza¢do e manté-
los em alinhados, 0 comando, que busca fazer cumprir o determinado, e o
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controle, que determinam os pacgr()es a serem adotados pela organizacao
para a consecucao dos objetivos.

Além da Escola Classica da Administracdo, a sociedade vivenciou o que
Ferreira chama de Escola Humanistica, cujo principal representante € Elton Mayo,
em Hawthorne. Segundo Ferreira, um dos grandes focos desta abordagem foi a
motivagédo dos individuos como fonte de consecugéo dos objetivos da organizacao.
O autor valida ainda a ideia de que a relagdo de grupo torna a organizacao mais
produtiva e os trabalhadores mais felizes. Além disso, € validado o pensamento
participativo, segundo o qual os funcionarios participariam do processo de tomada
de decisdo das empresas, influenciando para que houvesse um maior esforgo

produtivo e participativo.

Figura 1: Funcdes basicas da organizagao

Fungao EconOmica: Equilibrio

/ Produzir Bens e Servigos Externo
Organizagao \L
Industrial T

Funcao Econbmica:

Dar Satisfacdoaseus |——> E?‘i"'b"lo
Participantes <—— Interno

Figura As fungées bdsicas da organizagdo, segundo Roethlisberger e Dickson.

Fonte: CHIAVENATO, 2003, p. 14.2

A evolugao da teoria organizacional prossegue e, com ela, nasce uma nova
visdo de administrar. Max Weber, principal representante deste movimento,
percebeu a necessidade de pensar um modelo evolutivo que tratasse métodos
racionais de gestdo. Para tanto, apresentou seu modelo, carregado de

FERREIRA, Naura Syria C. Gestdo da educacgdo: impasses, perspectivas e compromissos. Sao
Paulo: Cortez, 2000.

CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo a teoria geral da administragdo: uma visao abrangente da
moderna administracao das organizagdes. 7. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003. p. 14.
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“disciplinaridade e rigidez no trabalho, envolvendo os membros da organizagao em

um processo de adequagdo dos meios aos fins”.*

Na percepcao e interpretacdo das ideias dos autores, Weber afirmava que
as empresas nao dependiam de pessoas especificas para funcionarem, ja que eram
pecas moveis, substituiveis. Neste modelo, a autoridade do administrador é a
medida necessaria da acao dos subordinados.

A Teoria dos Sistemas foi mais uma escola que influenciou o pensamento
administrativo, ja que com os estudos de Bertalanffy, mesmo preconizados por
outros autores como Taylor e Fayol, desenvolveu a necessidade de conexdo e
sintese das teorias anteriores. Segundo o autor, “nesta escola percebe-se que a
preocupacao esta na juncdo das partes para a formacgao do todo organizacional,

sendo visto o sistema administrativo da mesma forma que um sistema biolégico”.”

Tabela 1: Caracteristicas das abordagens®

Abordagem Classica Abordagem Sistémica

Reducionismo

v

Expansionismo

Pensamento analitico Pensamento sintético

v

v

Mecanicismo Teleologia

Fonte: CHIAVENATO, 2003, p. 17.

A evolucdo de algumas escolas administrativas conduz a ideia de novas
configuragdes organizacionais. O foco estd no conhecimento e no desenvolvimento
aprendiz. Pode-se conjeturar a administragdo nas mais diversas visbes e

probabilidades evolutivas:

Se refletida como arte, a administragao € entendida como algo divino, um
dom, algo que o individuo traz inerente ao seu conhecimento, aprendizado e
vocacgdo, ja que temos diversos casos de individuos bem sucedidos que
jamais “pisaram” em uma escola de administracdo. J4a, se refletida como

MOTTA, F. C. P.; PEREIRA, L. B. Introdugdo a organizagao burocrética. Sao Paulo: Brasiliense,
1991. p. 31.

> MOTTA; PEREIRA, 1991, p. 45.

® CHIAVENATO, 2003, p. 14.
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ciéncia, pode-se perceber que o individuo estara sempre engajado em uma
conjuntura social de busca por diferenc7ial competitivo, lucratividade e
conseqglentemente centralizagdo de renda.

Para se chegar ao atual estagio, a humanidade passou por processos
evolutivos os quais sdo chamados de “eras”. Segundo Sveiby, o primeiro estagio foi
chamado de era da agricultura, que durou cerca de 200 anos, dando posteriormente
espaco ao que se convencionou chamar de era industrial, caracterizada por um
grande desenvolvimento da forga de trabalho e das maquinas. Foram desenvolvidas
técnicas que permitiam um melhor desempenho da produgcdo humana e das
maquinas. Tudo o que se conceituava acerca da administracdo na era industrial
possuia um entendimento baseado nas riquezas do mundo econdémico, como

produto, bens e trabalho humano.

As teorias utilizadas ha algum tempo visavam apenas as técnicas de
formagao do produto e do mercado de atuagao, dando pouca importancia a
formagdo da cultura organizacional e da relacdo desenvolvida dentro
dessas organizagoes.®

Hoje se vive a era do conhecimento e das relagbes humanas, na qual a
mudancga passou a ser a unica certeza e firmagao necessaria para a sobrevivéncia
das organizacdes, demandando inovacdes que permitam acelerar, com inteligéncia,
as atividades produtivas, de marketing e financeiras, dentre outras, gerando um
melhor condicionamento econémico nas organizagcdes. Desta forma, as
organizagdes partem incessantemente em uma busca do “mapa da mina”, capaz de
promover as mudancas necessarias que lhes permita destaque e seguranca diante
da volatilidade do mercado. Este mapa chama-se conhecimento, pessoas e a

aprendizagem e os caminhos apontados por ele.

As organizagbes sado sistemas sociais baseados na cooperagdo entre as
pessoas. Uma organizacdo somente existe quando ocorrem trés condicdes: (1)
interac&do entre duas ou mais pessoas; (2) desejo e disposi¢ao para a cooperagao; e

(3) finalidade de alcangar um objetivo comum.

” VASCONCELLOS FILHO, P. de. Planejamento estratégico para a retomada do desenvolvimento.

Séao Paulo: Livros Técnicos Cientificos, 1985. p. 87.

® SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organizacées. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 42.
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Figura 2: Ciclo motivacional

CicloMotivacional :

Equilibrio ms) E'stimutl.o O =) Necessidade
incentivo

Satisfacdo ¢(@m Comportamento (z= Tensao
ou acio

Fonte: SVEIBY, 1998, p. 42.

As pessoas ndo atuam isoladamente, mas através de interagées com outras
pessoas para poder alcancar da melhor maneira os seus objetivos. A organizagao
oferece uma variedade de incentivos: salarios; beneficios sociais; oportunidades de
crescimento; consideragao; prestigio ou poder pessoal; condi¢des fisicas adequadas
de trabalho para obter a cooperacao das pessoas em todos os niveis hierarquicos. A
funcdo do executivo, isto é, de cada administrador dentro da organizacao, € criar e
manter um sistema de esforgcos cooperativos, atividade essencial para a

sobrevivéncia das organizagoes.

Percebemos que a administracdo das organizacbes em geral, e das
empresas privadas em particular, estd fortemente condicionada pelos estilos com
que os administradores dirigem dentro delas o comportamento das pessoas. Por sua
vez, os estilos de administracdo dependem substancialmente das convic¢cées que 0s
administradores tém a respeito do comportamento humano dentro das organizagdes.
Essas convicgdbes moldam nao apenas a maneira de conduzir as pessoas, mas
também a maneira pela qual se divide o trabalho e as atividades sédo planejadas e
organizadas. McGregor preocupou-se em comparar dois estilos opostos e
antagonicos de administrar, que denominou de Teoria X e Teoria Y.
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Tabela 2: Caracteristicas das Teorias X e Y®°

Pressuposicoes da Teoria X Pressuposicoes da Teoria Y
Pessoas preguicosas e indolentes Pessoas sao esforcadas e gostam de ter o que fazer
Pessoas evitam o trabalho Trabalho € uma atividade tdo natural quanto brincar

ou descansar

Pessoas evitam a responsabilidade a fim de Pessoas procuram e aceitam responsabilidades e
se sentirem mais seguras desafios

Pessoas precisam ser controladas e dirigidas  Pessoas podem ser automotivadas e autodirigidas

Pessoas sdo ingénuas e sem iniciativa Pessoas sao criativas e competentes

Fonte: HEIL; BENNIS; ATEPHENS, 2002, p. 90.

A teoria Y é geralmente aplicada nas empresas através de um estilo de
direcdo baseado em uma série de medidas inovadoras e humanistas, dentre
as quais salienta as seguintes: descentralizagdo das decisbes e delegacao
de responsabilidades; ampliagdo do cargo para maior significado do
trabalho; participacéo nas decisdes mais altas e administragdo consultiva; e
auto-avaliagdo do desempenho.®

A Teoria Y desenvolve um estilo de administracao muito aberto e dinamico,
democratico, através do qual administrar é um processo de criar oportunidades,
liberar potenciais, remover obstaculos, encorajar o crescimento individual e

proporcionar orientacao quanto a objetivos.

° HEIL, Gary; BENNIS, Warren; ATEPHENS, Deborah C. Douglas Mcgregor em foco: gerenciando o

lado humano da empresa. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2002. p. 90.
' HEIL; BENNIS; ATEPHENS, 2002, p. 93.



2 CULTURA, CLIMA E COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL.: ANALISE ETICA
NA GESTAO DE PESSOAS

O enfoque de alguns autores sobre o tema cultura, clima e comportamento
organizacional e sua evolucao e consequéncias serve para andlise e pesquisa do
tema proposto, utilizando como recurso a pesquisa bibliografica. Para isso, é preciso
englobar todos os componentes organizacionais e ter uma atencdo especial aos
chamados “sintomas culturais”: o perfil dos lideres e funcionarios (comportamento),
0s ritos e simbolos presentes nas relagdes, os tipos de comunicacao, a filosofia que
orienta a politica de gest&o, o clima organizacional, a consisténcia entre a misséo da
organizagao e as atitudes comportamentais de seus componentes e, por fim, alguns

fatores expressivos para a visualizagao da cultura organizacional.

2.1 O conselho de Jetro

A Escritura traz uma historia interessantissima sobre uma forma de gerir a
administragdo em tempos antigos que se tornou muito conhecida. Trata-se da
histéria de Moisés e do conselho recebido de seu sogro, Jetro. Diz a histéria biblica

0 seguinte:

E aconteceu que, no outro dia, Moisés assentou-se para julgar o povo; e 0
povo estava em pé diante de Moisés desde a manha até a tarde. Vendo,
pois, 0 sogro de Moisés tudo o que ele fazia ao povo, disse: Que ¢ isto, que
tu fazes ao povo? Por que te assentas so, e todo 0 povo esta em pé diante
de ti, desde a manha até a tarde? Entdo disse Moisés a seu sogro: E
porgue este povo vem a mim, para consultar a Deus; Quando tem algum
negoécio vem a mim, para que eu julgue entre um e outro e lhes declare os
estatutos de Deus e as suas leis. O sogro de Moisés, porém, Ihe disse: Nao
€ bom o que fazes. Totalmente desfaleceras, assim tu como este povo que
esta contigo; porque este negdécio é mui dificil para ti; tu sé ndo o podes
fazer. Ouve agora minha voz, eu te aconselharei, e Deus sera contigo. Sé tu
pelo povo diante de Deus, e leva tu as causas a Deus; E declara-lhes os
estatutos e as leis, e faze-lhes saber o caminho em que devem andar, e a
obra que devem fazer. E tu dentre todo o povo procura homens capazes,
tementes a Deus, homens de verdade, que odeiem a avareza; e pde-nos
sobre eles por maiorais de mil, maiorais de cem, maiorais de cinqienta, e
maiorais de dez; Para que julguem este povo em todo o tempo; e seja que
todo o negécio grave tragam a ti, mas todo o negécio pequeno eles o
julguem; assim a ti mesmo te aliviaras da carga, e eles a levarao contigo. Se
isto fizeres, e Deus to mandar, poderas entédo subsistir; assim também todo
este povo em paz irda ao seu lugar. E Moisés deu ouvidos a voz de seu
sogro, e fez tudo quanto tinha dito; E escolheu Moisés homens capazes, de
todo o Israel, e os pds por cabegas sobre 0 povo; maiorais de mil, maiorais



18

de cem, maiorais de cinglienta e maiorais de dez. E eles julgaram o povo
em todo o tempo; o negdcio arduo trouxeram a Moisés, e todo o negdcio
pequeno julgaram eles. Entao despediu Moisés o seu sogro, o qual se foi a
sua terra (Ex 18.13-27).

A histéria conta que Moisés estava estafado com o numero enorme de
pessoas que o solicitavam diariamente. Vendo o sofrimento do genro, o sogro
resolve chama-lo e dar o seguinte conselho administrativo: racionalizagdo dos
processos, ou seja, delegar e descentralizar as decisbes menores para outras
pessoas que se mostrem capazes. Assim, Moisés conseguiu se desvencilhar das
questbes mais faceis e concentrou seus esforgos nas questdes fundamentais.

Percebe-se que ndo é de hoje a necessidade de elaborar a divisdo das
responsabilidades. Ela constitui-se em um relevante modo de lidar com os processos
de administracdo, sejam quais forem. A natureza de uma determinada forma
administrativa requer um tipo de cuidado que se estende para muitas areas. No caso
da histéria biblica, a natureza era de ordem sociorreligiosa, melhor dizendo: a
organizagdo de um povo a partir de um grupo legislador. Mais recentemente na
histéria, viu-se surgir com a industrializacdo novos tipos de racionalizacdo da

organizacgao social. Estas novas formas responderam as necessidades do momento.

Quando Fayol e Taylor, nos primérdios da industrializacdo, apresentaram
alguns conceitos novos como divisdo do trabalho, autoridade e responsabilidade,
unidade de comando, unidade de direcdo, disciplina, prevaléncia dos interesses
gerais, remuneragao, centralizagdo, hierarquia, ordem, equidade, estabilidade dos
funcionarios, iniciativa e espirito de equipe, ndo imaginavam o quanto seriam
importantes as suas contribuicoes. Esses conjuntos de conceitos formam a Teoria
Classica, fornecendo todo o embasamento para os estudos sobre a cultura, clima e
comportamento organizacional e, por consequéncia, uma tentativa ética mais

acertada na gestao de pessoas.
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Figura 3: Esquema do processo de mudanca'’

O PROCESSO DE MUDANCA

Descongelamento Mudanga Recongelamento

Velhas idéias e Novas idéias e

Novas idéias e

praticas sdo préticas sdo praticas sdo
derretidas, exercitadas e incorporadas
abandonadas e aprendidas definitivamente
desaprendidas ao comportamento
Identificagdo Internalizagao Suporte Reforgo I

Fonte: Instituto Chiavenato 2004

Fonte: CHIAVENATO, 2004, p. 47.

A partir da década de 1980, o tema da cultura organizacional ganhou maior
énfase, destacando valores, crengas, comportamentos, simbolos, artefatos e

pressupostos basicos, dentre outros.

A cultura corporativa influencia o desempenho da empresa e seus
resultados. Para o entendimento, foram utilizados alguns conceitos antropoldgicos
cultural de varios pesquisadores nessa area. Smircich sugere que, a partir destes
pressupostos, ha duas linhas de pesquisas para o estudo da cultura organizacional:

1. Cultura como variavel. E algo que a organizacdo possui, estando ligado ao modo
sistémico da organizagdo. Tem a cultura como objetivo normativo e deriva de
caracteristicas externas a organizacao (a cultura que é trazida pelos membros da
organizacao), e internas (resultado do desempenho e de representacdes de seus
membros); ]

2. Cultura como metafora. Indica como a organizagdo €. E a esséncia da propria
organizacgao, ideoldgica e simbolicamente. E um modo de pensa-la como um
fenémeno social.'?

" INSTITUTO CHIAVENATO DE EDUCACAO LTDA. 2004. Disponivel em:
<http://www.chiavenato.com/material-de-apoio.html>. Acesso em: 23 out. 2010.

> SMIRCICH apud FREITAS, Maria Ester de; FLEURY Maria Tereza Lemes de. Cultura
organizacional: formagao tipologias e impactos. Sdo Paulo: Makron/McGraw-Hill, 1991. p. 2.
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Smircich identificou trés correntes antropolégicas que embasariam as

pesquisas sobre cultura organizacional:

1. Cognitivista: cultura € definida como um sistema de conhecimento e crencas
compartilhados. E importante determinar quais as regras existentes em uma
determinada cultura e como seus membros veem 0 mundo. i

2. Estruturalista: a cultura se, constitui de signos e simbolos. E convencional,
arbitraria e estruturada. E constitutiva da acdo social sendo, portanto,
indissociavel desta.

3. Simbdlica: define cultura como um sistema de simbolos e significados
compartilhados que necessita ser decifrado e interpretado. As pessoas procuram
decifrar a organizacdo em termos de pautar e adequar o seu préprio
comportamento.

O processo de verificagdo da cultura organizacional e seus conjuntos de
pressupostos basicos, com o passar do tempo, fez com que algumas organizagdes
descobrissem, desenvolvessem e adquirissem conhecimento para lidar com os

problemas de adaptacao externa e interna, ou uma tentativa na agao correta.

2.2 Cultura organizacional

E evidente a importancia do ambiente em que se insere a organizacédo, na
complexidade das suas pressuposicoes, crengas, comportamentos, histérias e mitos,
0s quais representam o modo particular do funcionamento e desenvolvimento de

tarefas da organizacéo.

Chiavenato aborda a cultura organizacional englobando aspectos formais,
facilmente perceptiveis, relacionados com as politicas, diretrizes, procedimentos,
objetivos, estruturas e tecnologias existentes.'* E, aspectos informais, relacionados
com as percepgoes, sentimentos, atitudes, valores, interagdes informais e normas
grupais, caracterizados por um “iceberg”, aos quais estdo associados a parte visivel,
observavel, os aspectos formais, orientados para aspectos operacionais e de
tarefas, enquanto os segundos, invisiveis ou ocultos, relacionados com as questdes
afetivas, emocionais, orientados para aspectos sociais e psicoldgicos, por vezes
dificeis de interpretar e compreender, transformar ou mudar. Para Schein, a cultura

'3 SMIRCICH apud FREITAS, 1991, p. 2.
' CHIAVENATO, 2003, p. 274.
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organizacional tem trés niveis subjacentes: artefatos, valores e pressupostos

basicos, que podem ser assim descritos:

a) Os artefatos correspondem a tudo o que se vé, ouve ou sente na organizagao, ou
seja, 0s produtos, servicos, tecnologias e padrées comportamentais dos seus
membros, visiveis e audiveis, mitos e historias; o ambiente construido da
organizagdo, arquitetura, layout, a maneira como as pessoas Se vestem,
documentos publicos;

b) Os valores compartilhados correspondem aos valores relevantes, que se tornam
fundamentais para conduzirem as pessoas na realizacdo das suas tarefas.
Servem como justificacdo do seu desempenho, normalmente criados pelos
fundadores das organizacgdes, validado pelo meio fisico ou pela partilha social do
grupo, valores manifestos na cultura, ou seja, expressam 0 que as pessoas
reportam ser a razdo do seu comportamento, 0 que na maioria das vezes sao
idealiza¢des ou racionalizagoes;

c) Finalmente, os pressupostos basicos (inconscientes), associados a algo mais
profundo e intimo, oculto nos membros da organizagao, tais como as percepcgoes,
valores e sentimentos, que definem a quem prestar atencao, o que significam as
coisas, que acdes se deve tomar em diferentes situagdes, bem como definem
como.reagir1emocionalmente ao que se passa, identificando a identidade da
organizagao.

Figura 4: llustragédo da cultura organizacional

Mais externos, faceis

Artefatos
de perceber
Valores Int?fm?c}léTIOS, de i
mais dificil percep¢ao
Mais profundos,
Crencas e

sO percebidos através

Pressupostos basicos .
P de pesquisa

Fonte: SMIRCICH apud FREITAS, 1991, p. 3.

Este conceito de cultura organizacional foi considerado como estatico por
ndo integrar uma caracteristica essencial a cultura, qual seja, a sua dindmica, tal
como ndo faz a interligacdo entre os seus niveis.'® Por tal motivo, o modelo foi

dotado com um quarto nivel, designado por simbolos. Os simbolos diferenciam-se

> SCHEIN, Edgar. Coming to a new awareness of organizational culture. Stoan Managements
Review, v. 18, n. 3, 1984. p. 34.
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dos artefatos pelo significado que podem assumir, ou seja, a forma como o
significado € produzido e utilizado pelas pessoas da organizacdo. Como exemplo,
pode ser utilizado o “vaso de plantas”: como artefato, € apenas um conjunto de
varias plantas, por exemplo, espada-de-Sdo-Jorge, e como simbolo pode assumir
diferentes significados subjetivos, significativos de apreco, admiragao, simpatia ou

outro.

Chiavenato afirma que se pode verificar a existéncia de duas vertentes
basicas na cultura das organizagées.'” A vertente “formal” firma-se nos multiplos
6rgaos que a constituem, nos cargos desempenhados pelos seus membros, na
hierarquia da autoridade e responsabilidade dos mesmos (organograma), 0sS
objetivos, as estruturas e tecnologias postas a disposi¢cao na organizacdo. A vertente
“‘informal”, por sua vez, esta assentada nos grupos informais que se desenvolvem no
seu seio, com interesses similares ou opostos, com atitudes e comportamentos
assumidos, manifestando percepcdes favoraveis ou desfavoraveis, as normas de
trabalho que diferentes grupos podem assumir, independentemente das definidas
institucionalmente, as quais também poderdo favorecer ou ndo a organizagao como
um todo e, por ultimo, os padrées de lideranca, conferindo autoridade por vezes
informal e como contra-poder. Estas poderdao ou nao colidir com o poder e lideranca

formal.

A cultura organizacional representa a identidade dos seus membros, o
comprometimento de um grupo pertencente a organizagdo em detrimento do
interesse individual de cada um. Essa cultura organizacional traduz os padrdes
comportamentais dos individuos do meio. A cultura da organizagdo, segundo
Robbins, “traduz o sentido e o controle que guia as atitudes e comportamentos dos
empregados”.'® De acordo com Schein,

[a] cultura organizacional é o padrdo de pressupostos basicos que um dado
grupo inventou, descobriu e desenvolveu, aprendendo a lidar com os
problemas de adaptacao externa e integragao interna, e que tém funcionado
suficientemente bem para serem considerados suficientemente validos e

'® HATCH, Mary Jo. Schein’s model of organizational culture. Academy of Management Review, oct.
1993. p. 73.

7 CHIAVENATO, 2003, p. 142.

'® ROBBINS, S. P. O processo administrativo: integrando teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1978. p.
317.
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serem ensinados aos novos membros como o mod<1) correto de
compreender, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas. o

A literatura sobre a cultura organizacional pode ser sistematizada em trés

categorias: integradora, diferenciadora e fragmentada, tal como se pode ver no

quadro a seguir:

Figura 5: Caracterizacao das abordagens da cultura organizaciona
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Elementos

Perspectivas de abordagem

Esséncia

Consenso

Manifestacdes
Marriz cultural

Ambiguidade

Integradora

Homogeneidade e
harmonia

A nivel de organizagio

Relacoes de consisténcia
Uma e Gnica

Excluida

Diferenciadora

Diferenca e conflito

A nivel de grupo

Relagdes de
inconsisténcia
Varias e grupais

Canalizada para fora das

Fragmentada

Ambiguidade
Multiplicidade de visbes e

auséncia de consenso

Falta de clareza e
complexidade
Mualtiplas

Enfatizada

subculturas

Organizagao
E <

Individuo

Unidade de Grupo

andlise

Fonte: Neves (2000)

Fonte: NEVES, 2000, p. 45.

A perspectiva integradora faz da homogeneidade e harmonia os seus principios
basicos, face aos beneficios que a sua concretizacdo propicia aos individuos e as
organizagbes. A cultura € vista como um “cimento social’ que une todas as
pessoas da organizagdo, como um conjunto de convicgdes claras, consistentes e
consensuais por todos partilhados;

A perspectiva diferenciadora da cultura organizacional considera a divergéncia
como sua esséncia, pondo em causa a homogeneidade e o consenso da
perspectiva integradora. A divergéncia de opinido, promotora de conflitos de
interesses, pode levar a existéncia de culturas e subculturas, que tanto conduz ao
consenso como a completa exclusdo, sendo por tais motivos propiciadoras e
condutoras para a harmonia da organizagdo. Esta dependera ndo sé da
coexisténcia da subcultura na cultura organizacional, como também nas
diferencas de poder e nos proprios conflitos de interesse. Considera que a
existéncia de conflitos de interesse e de diferentes visées entre as pessoas, nao
sao causadores desarmonia nas organizacdes. Fundamental é também a partilha
de opinides das subculturas, caracterizadoras dessa mesma cultura;

20

SCHEIN, 1984, p. 67.
NEVES, José Gongalves. Clima organizacional, cultura organizacional e gestao de recursos
humanos. Lisboa: RH, 2000. p. 45.
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- Na perspectiva fragmentada, o individuo € o principal foco de analise. Assim, a
cultura organizacional € vista como “uma teia de individuos, relacionados
casualmente de um modo ténue pelas suas posicdbes mutantes, numa variedade
de problemas, dependendo do seu envolvimento cultural, dos problemas ativos a
cada momento”. A cultura organizacional € vista de acordo com 0 momento e com
os individuos que a integram. Sendo o individuo a principal unidade de referéncia,
as suas posi¢oes sdo mutantes, em fungao dos problemas que se deparam, face
as constantes contradicbes entre situacdes e pelo fato das organizagdes serem
constituidas por uma diversidade de sistemas sociais e organizacionais, como tal
ambigua e sujeita as mudancas.

Figura 6: Valores organizacionais®’

Valores organizacionais

Topicos da Administracdo Tradicional

Topicos do Desenvolvimento Organizacional

« Avaliagdo negativa das pessoas

¢ Visdo do homem como um ser definitivo
* Ndo aceitacdo das diferengas individuais
« Enfase nos cargos e nio nas pessoas

* Supressdo da expressdo de sentimentos

 Visdo das pessoas como seres humanos

¢ Visdo do homem como um ser em crescimento

» Aceitacdo e utilizacdo das diferencas individuais
* Visdo do individuo como uma personalidade

» Possibilidade de expressdo dos sentimentos

* Uso de mascara e representacao * Adocdao do comportamento auténtico

* Uso do status para manter poder e prestigio » Uso do status para atingir objetivos
organizacionais
* Desconfianca em relagdo as pessoas » Confianga nas pessoas

» Fuga a aceitagdo de riscos * Desejo e aceitagdo de riscos

« Enfase na competicio entre as pessoas « Enfase na colaboracio entre as pessoas

Fonte: Instituto Chiavenato 2004

Fonte: CHIAVENATO, 2004, p. 274.

2.3 Clima organizacional

Clima organizacional constitui o meio interno de uma organizacdo, a atmosfera
psicolégica caracteristica.

Normalmente esta intimamente ligado ao moral e a satisfacdo das
necessidades humanas dos participantes, podendo ser saudavel ou doentio,

abrasador ou frigido, contraproducente ou prosaico, suficiente ou insatisfatorio.

' INSTITUTO  CHIAVENATO  DE EDUCACAO  LTDA.  2004. Disponivel  em:
<http://www.chiavenato.com/material-de-apoio.html>. Acesso em: 23 out. 2010.
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Todas essas variacdes dependem de como os participantes se sentem em relacao a

sua organizagao.

Moscovici afirma que “a maneira de lidar com as diferencas individuais cria
um ‘certo’ clima entre as pessoas e tem forte influéncia sobre toda a vida em grupo,
principalmente nos processos de comunicacado, relacionamento interpessoal no
comportamento  organizacional e na produtividade”®* Sendo assim, o
relacionamento interpessoal e o clima dos grupos podem trazer satisfagbes ou
insatisfacbes pessoais ou grupais, repercutindo na organizagdo em sua totalidade.

Flavio de Toledo e Benedito Milioni definem o Clima Organizacional como
um conjunto de valores, atitudes e padroes de comportamento, formais e informais,
existentes em uma organizagdo.?® O consultor norte-americano Stanley M. Davis diz
que por Clima Organizacional compreende-se determinada avaliacdo sobre até que
ponto as expectativas das pessoas estdo sendo atendidas dentro da organizagéo.?*
Sendo o clima organizacional um conjunto de valores ou atitudes, afeta a maneira
como as pessoas se relacionam umas com as outras e com a organizagdo. E a
qualidade do ambiente dentro da organizagdo — aquela que é percebida pelos seus
membros como boa ou nédo — influenciando seu comportamento. Ele resume todo o
conflito interno, pontos criticos, pontos fracos e fortes, delineando caminhos para
responder questdes ligadas ao motivo do turnover, do absenteismo, da
desmotivacdo e da queda de produtividade, dentre outros. E um fator importante

para a qualidade de vida disseminada na organizagao.

Edela argumenta que o clima organizacional € um fenémeno resultante da
interacdo dos elementos da cultura, como preceitos, carater e tecnologia.25 Decorre
do peso dos efeitos de cada um desses elementos culturais, valores, politicas,
tradicbes, estilos gerenciais, comportamentos e expressdes dos individuos
envolvidos no processo; também € resultante do conjunto de instrumentos,
conhecimentos e processos operacionais da organizacao. O clima retrata o grau de

satisfacdo material e emocional das pessoas no trabalho. Influencia profundamente

2 MOSCOVICI, Fela. Desenvolvimento interpessoal: treinamento em grupo. Rio de Janeiro: José

Olympio, 1997. p. 109.

2 TOLEDO, Flavio; MILIONI, B. Dicionério de Recursos Humanos. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 1986.

2 DAVIS, Stanley M. Management 2000: administrando a sua empresa hoje para vencer amanha.
Rio de Janeiro: Campus, 1996. p. 75.

% EDELA apud DAVIS, 1996, p. 76.
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a produtividade do individuo e, consequentemente, da empresa. Assim, ele deve ser
favoravel e proporcionar motivagéo e interesse nos colaboradores, além de uma boa
relacdo entre os funcionarios e a empresa. O clima terd sua primeira origem dentre
os valores e tradigcbes que cada um dos envolvidos no processo trouxer para dentro
da organizagao. Esses pressupostos influenciarao diretamente no estilo gerencial ou

de liderancga.

‘O clima gerencial é determinado primeiro pelos pressupostos sobre a
natureza do homem, prevalentes na organizagéo”.?® Como verificamos na pesquisa
bibliografica, identificam-se varios tipos e subtipos de clima organizacionais, tendo
sido apurado que a classificagdo de somente alguns deles se deve a fatores
simplesmente didaticos e de ordenagdo. Uma das melhores referéncias € a de
Edela, que os classificou como: a) clima desumano, no qual é dada excessiva
importancia a tecnologia; b) clima tenso, no qual ha forte pressao ao cumprimento de
normas rigidas; c) burocraticas, em que os resultados podem levar a puni¢cdes e/ou
demissdes; e, por ultimo, d) o clima de tranquilidade e confian¢a, no qual existe
plena aceitacdo dos afetos, sem descuidar-se de normas e do trabalho.?’

Figura 7: Gestao do Clima Organizacional®

Etapas para Gestédo do Clima Organizacional

! Investicacao
I _-\.camna;hamenm | Gestio do CEma | Diagmgstico |

Organizacional

I ImDIem*ental:i:o | | I-nten'endo I
T i

Comunicaciao

Fonte: MEIRA, 2010.

%6 EDELA apud DAVIS, 1996, p. 151.

2’ EDELA apud DAVIS, 1996, p. 152.

% MEIRA, Gedson. Modelo de andlise dos fatores que influenciam o desempenho das empresas de
caldeiraria nas paradas programadas de manutencdo de unidades da Refinaria Landulpho Alves —
RLAM. Disponivel em: <http://www.estela.ufsc.br/defesa/pdf/10805/pdf>. Acesso em: 2 nov. 2010.
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Investigacdo: etapa em que se define o instrumento a ser utilizado e realiza-se a
pesquisa junto aos membros da organizagao;

Diagndstico: tabulacdo dos dados coletados, identificando os focos de satisfacao
e insatisfacao presentes no ambiente da organizacao;

Intervengéo: elaboragdo de planos de acao objetivando a melhoria dos aspectos
desfavoraveis e manutencao dos pontos positivos diagnosticados;

Comunicacdo: divulgacdo, para todos os membros da organizacao, dos
resultados da pesquisa e das acdes que serdo implementadas visando a
melhoraria da qualidade do clima;

Implementacdo: concretizagdo do plano de agdes no ambiente organizacional;
Monitoramento: acompanhamento e (re)avaliacdo continua das acgdes
implementadas em decorréncia dos resultados observados.?

Como abordamos, todos os conceitos apresentados tém alguns pontos em
comum. O Clima Organizacional esta ligado diretamente aos pressupostos e a
maneira como os individuos percebem a organizagdo, com a sua cultura, normas,
usos e costumes; esta vinculado também ao modo como o individuo interpreta tudo
isso, e como ele reage, positiva ou negativamente, a essa interpretacdao. Portanto, o
Clima Organizacional ndo pode ser “criado” pela organizacéo, no sentido literal de se
produzir alguma coisa em um determinado momento, mas é algo que ja existe, vivo
e atuante, dentro dela, resultante, principalmente, de fatores internos, das decisées
tomadas e da maneira como o pessoal é administrado pelos seus chefes. Isto atinge
o colaborador diretamente no que diz respeito a percepcao que ele tem da empresa,

induzindo-o a determinado comportamento.

Figura 8: Relacdo entre resultados e Clima Organizacional®

CLIMA ORGANIZACIONAL
desfavoravel mais ou menos Favoravel
sfrustracao sindiferenca ssatisfacao
sdesmotivacao Sapatia smotivacao
sfalta de integracdo | sbaixa integracdo | salta integracao
empresa/funcionarios empresa/funcionarios empresa/funcionarios
sfalta de credibilidade mutua | sbaixa credibilidade muatua | salta  credibilidade mutua
empresa/funcionarios empresa/funcionarios empresa/funcionarios
sfalta de retengao de talentos Sbaixa retengao de talentos salta retencao de talentos
Simprodutividade Sbaixa produtividade salta produtividade
Spouca adaptagéao as | smédia adaptacao as | salta adaptacao as mudancgas
mudancas mudancas
Salta rotatividade Smédia rotatividade Sbaixa rotatividade
Salta abstencao Smédia abstencao Sbaixa abstencao

2 MEIRA, 2010.
%0 INSTITUTO

CHIAVENATO

DE  EDUCACAO

LTDA.

2004. Disponivel em:

<http://www.chiavenato.com/material-de-apoio.html>. Acesso em: 23 out. 2010.
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salta dedicacao

salto comprometimento com a
qualidade

sclientes satisfeitos

Smaior  aproveitamento
treinamentos

salto envolvimento com os
negdécios

Sraras
psicossomaticas

§sucesso nNos negocios

nos

doencgas

Fonte: INSTITUTO CHIAVENATO, 2010.

2.4 Comportamento organizacional

Comportamento € uma palavra composta pelo radical porto que, em latim,

significa levar; em portugués, esta palavra passou a forma reflexiva: portar-se. O

prefixo com denota um modo global de levar-se, portar-se. E o conjunto organizado

das operacdes selecionadas em fungao das informagdes recebidas do ambiente

através das quais o individuo integra as suas tendéncias.®' Em sentido mais geral,

comportamento designa a mudanga, o movimento ou a reagédo de qualquer entidade

ou sistema em relacdo a seu ambiente ou situagdo. Em termos cientificos, ele pode

ser visto a partir de diferentes enfoques:

Psicologia: 0 comportamento constitui o seu préprio objeto;
Biologia: o comportamento designa todas as agbes e reacdes dos seres vivos

relativamente ao meio;
Antropologia:

necessariamente referiveis ao organismo humano;
Economia: o comportamento esta vinculado, além das decisdes dos agentes
econbmicos, a acdes previstas pela teoria da racionalidade;

Sociologia: o comportamento refere-se as atividades dos grupos humanos;
Ergonomia: o comportamento diz respeito as atividades dos sistemas homem-

méaquina.®?

o comportamento esta vinculado a aspectos da cultura

Mudar significa tornar-se diferente do que se era, fisica e moralmente. A

mudanca de personalidade é dificil, uma vez que se trata da prépria corporeidade.

No entanto, em termos de carater, € possivel mudancas. Em termos de pessoa

¥ AVILA, F. B. de. Pequena enciclopédia de moral e civismo. Rio de Janeiro: MEC, 1967. p. 87.
% POLIS. Enciclopédia Verbo da Sociedade e do Estado. Lisboa: Verbo, 1989. Verbete: ergonomia.

p. 342.
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humana, a mudangca é uma exigéncia neste meio ligado a gestdo administrativa.

Mudar a direcao é fundamental quando se esta indo em direcéo a bancarrota.

Atitude, do latim aptitudinem, significa uma maneira organizada e coerente
de pensar, sentir e reagir em relagdo a grupos, questdes de outros seres humanos,
ou mais especificamente, a acontecimentos ocorridos em nosso meio circundante.®
E um dos conceitos fundamentais da psicologia social. Faz juncdo entre a opinido
(comportamento mental e verbal) e a conduta (comportamento ativo) e indica o que
interiormente uma pessoa esta disposta a fazer. Jean Meynard, afirma que a atitude
“¢ uma disposicdo ou ainda uma preparacdo para agir de uma maneira de
preferéncia a outra. As atitudes de um sujeito dependem da experiéncia que tem da
situacdo & qual deve fazer face”.®* Pode-se dizer também que é a “predisposicédo a

reagir a um estimulo de maneira positiva ou negativa”.*®

A partir da hierarquia das necessidades desenvolvida por Maslow, Richard
Barret fez uma extensao do conceito, apresentando o modelo segundo o qual as
pessoas sd0 motivadas a fazer as coisas quando sdo beneficiadas de alguma
maneira e as ag¢des que apdiam o bem comum tém um “eu” que amplia a identidade
para a familia, a empresa e a sociedade, reconhecendo-a como parte de um sistema
maior. A realizacdo pessoal acontece quando se consegue satisfazer todas as
necessidades.

Figura 9: Os sete niveis de consciéncia humana*®

% KARDEC. A. A Obsess&o. 3. Ed., Sao Paulo, O Clarim, 1978. p. 7.

% MEYNARD apud CHIAVENATO, Idalberto. Recursos humanos: edicdo compacta. Sdo Paulo:
Atlas, 2006. p. 41.

% MEYNARD apud CHIAVENATO, 2006, p. 42.

% CHIAVENATO, 20086, p. 42.
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NECESSIDADES MOTIVACOES LIDERANCA
Servir ) Visionéﬁo
Contribuicao s
Espiritual Socialg (6) Parcéiro
Coeséo Interna (5) Tutor
AUTO-REALIZACAO Mental Transformagéo (4) Facilitador
ESINE Auto-estima (3) Gerente
SOCIAIS | Emocional —\
SEGURANCA Relacionamento (2) Patexnalista
FISIOLOGICAS Fisico Sobrevivéncia 1) Autori\tér\io

Piramide de Maslow FONTE: RICHARD BARRET, 2000 (ADAPTADO

POR JERIS LOPES, 2006)

Fonte: LOPES, 2006. (Jeris, o fato de vc ter feito uma adaptacao nao o transforma em uma fonte
bibliografica — a menos que tenha publicado isto em livro ou artigo (mas néo consta na bibliografia).
Vocé pode e deve colocar na nota que fez uma adaptagao no gréafico. Mas seu nome néao pode
aparecer como autor.

As cinco primeiras motivagdes atendem as necessidades como individuos e
derivam do mundo exterior. As trés Ultimas motivacdes se relacionam ao eu maior. E
quando se faz a diferenca e se encontra significado que os esforcos sé&o
reconhecidos, afetam o mundo de forma positiva, e a autoestima que vem do
interior. Isto exige questionamento de antigos valores e busca de outros mais
adequados as escolhas de cada pessoal. Comega-se a valorizar mais o0s
relacionamentos, com interesse no desenvolvimento das pessoas e nao no controle,

devido a expansao da prépria identidade.

Para Barret, a alegria € a satisfacdo das necessidades espirituais, felicidade
€ a satisfagdo das demais; e satisfacdo das necessidades espirituais € a motivagcéo
mais forte do ser humano, a que libera profunda criatividade e produtividade, nao
atingidas com recompensas exteriores.>’ Para basear suas conclusdes, um dos
estudos citados por ele foi o0 de Michael Cox e Michael Rock, em 1997, chamado de
Seven Pillars of Leadership, no qual foi demonstrado que empregados com alta
motivacdo sdo, em empregos de baixa, média e alta complexidade, 52%, 85% e
127% mais produtivos que os de média motivacdo, respectivamente.®® Todos os

individuos sao criativos, mas infelizmente sofrem o bloqueio desta criatividade na

8 BARRET apud LOPES, 2006. (Como disse, seu nome n&o pode aparecer aqui como autor.
% BARRET apud LOPES, 2006.
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infancia e durante o processo de formacao educacional, e as vezes nao podem

expressa-la aos lideres.

2.5 Método decisorio

A tomada de decisdes é de responsabilidade administrativa ou gerencial:
decidir o que fazer, quem deve fazer, quando, onde e, muitas vezes, como fazer,
seja ao estabelecer objetivos, alocar recursos ou resolver problemas que surgem
pelo caminho, sabendo ponderar o efeito da decisao de hoje sobre as oportunidades
de amanha. As decisbes sdao tomadas em resposta a algum problema a ser
resolvido, a alguma necessidade a ser satisfeita ou a algum objetivo a ser
alcancado. As decisdes envolvem um processo, isto é, uma sequéncia de passos ou

fases que se sucedem.
Figura 10: Etapas da tomada de decisdo®

Método decisorio
“Brainstorming”

meio-ambiente maquina

EFEITO

mao de obra materiais método

Fonte: CHIAVENATO, 2006, p. 44.

O conhecimento técnico e cientifico nos orienta a cumprir sequéncias

basicas:

1. Definigcdo e diagnéstico do problema: obtencao dos dados e dos fatos a respeito
do problema, suas ralagcdes com o contexto mais amplo, suas causas, definicdo e
diagnéstico;

2. Processo de solugbes alternativas mais promissoras: busca de cursos alternativos
de acdo possiveis e que se mostrem mais promissores para a solugdo do
problema, satisfacdo da necessidade ou alcance do objetivo;

¥ DRUCKER, 1997, p. 56.
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3. Analise e comparacéo dessas alternativas de solugéo: alternativas de cursos de
acao sao devidamente analisadas, ponderadas e comparadas, no sentido de
verificar os custos e os beneficios;

4. Selecao e escolha da melhor alternativa como um plano de agédo: abandono dos
demais cursos alternativos.

Em algumas organizagdes, observa-se tomadas de decisdo baseadas, em
sua grande maioria, nas experiéncias. Isso nem sempre produz um resultado
favoravel para a organizacdo e seus membros (funcionarios, colaboradores). Se
durante o processo as escolhas sao apropriadas para alcangar um determinado
objetivo, a decisdo € considerada racional. Algumas organizac¢des, na perspectiva
mercadoldgica, estabelecem dois tipos de decisdes: decisbes programaveis (em um
plano anual de recursos) e as decisbes n&o-programaveis. Programaveis sao
aquelas decisdes tomadas de acordo com métodos e técnicas ja estabelecidas; as
néo-programaveis constituem novidades e tendem a ser tomadas dentro de regras
improvisadas, exigindo esforcos para definir e diagnosticar o problema ou situacao
através da obtencao dos fatos e dos dados mercadolégicos, utilizando alguns niveis
de tomadas de decisao, dentre os quais:

a) Decisbes estratégicas: sdo decisdes relacionadas com o estabelecimento de
relagdes entre a empresa e o ambiente, tomadas no nivel institucional,

b) Decisbes administrativas: sdo decisdes relacionadas com o estabelecimento da
estrutura e configuracdo organizacional da empresa, tomadas no nivel
intermediario da empresa;

c) Decisbes operacionais: sao decisdes relacionadas com a selecao e orientacao
dos niveis operacionais da empresa encarregadas de realizar a tarefa técnica;

As decisbes sdo tomadas dentro de trés condicdes: incerteza, risco e

certeza:

1) Incerteza: nas situagdes de decisdo sob incerteza, o tomador de decisdo tem
pouco ou nenhum conhecimento ou informacao para utilizar como base para
atribuir probabilidades a cada estado de natureza ou evento futuro;

2) Risco: o tomador de decisdes tem informacao suficiente para predizer os
diferentes estados da natureza. Porém, a quantidade dessa informagcdo e sua
interpretacdo  pelos diversos administradores pode atribuir diferentes
probabilidades conforme sua crenga ou intuicdo, experiéncia anterior ou opiniao;

3) Certeza: o administrador tem completo conhecimento das consequéncias ou
resultados das varias alternativas de cursos de agéo para resolver o problema.
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2.6 Estilos de lideranca

Conforme apresentado, para fazer a empresa ou departamento produzir
resultados, o gestor desempenha fungbes ativadoras, dentre as quais se
sobressaem a lideranca e 0 uso adequado de incentivos para obter motivacao,
principalmente na empresa e em cada um de seus departamentos. Ele € igualmente
essencial em todas as demais fungbes de administracdo: planejamento
organizacional, diregdo e controle. Porém, a lideranga é mais relevante na fungao de
direcdo. Nao se deve confundir lideranca com direcdo. Um bom dirigente deve ser
um bom lider e nem sempre um bom lider € um bom dirigente. A lideranca é a

capacidade de influenciar subordinados a fazer aquilo que deve ser feito.

Figura 11: Teoria da Eficacia Gerencial*

Teoria 3D da eficacia gerencial de Reddin

Habilidades gerenciais basicas:

1. Sensitividade situacional.

2. Flexibilidade de estilo.

3. Destreza de geréncia situacional.

Gerente Eficiente: Gerente Eficaz:
¢ Faz as coisas de maneira certa. * Faz as coisas certas.
* Resolve os problemas. ¢ Produz alternativas criativas.
e Cuida dos recursos. e Otimiza a utilizacdao dos recursos.
e Cumpre seu dever. e Obtém resultados.
¢ Reduz custos. ¢ Aumenta os lucros.

Fonte: Instituto Chiavenato 2004

Fonte: INSTITUTO CHIAVENATO, 2004.

Observamos que, apesar de varios autores terem conceitos diferentes sobre
a cultura, o clima e o comportamento organizacional, todos concordam que ha muito
mais para ser pesquisado, descoberto e trabalhado do que se imagina. Cada
organizagao possui 0 seu tipo de cultura organizacional e suas subjetividades, e se

“ INSTITUTO CHIAVENATO DE EDUCAGAO LTDA. 2004. Disponivel em:
<http://www.chiavenato.com/material-de-apoio.html>. Acesso em: 23 out. 2010.
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alinharmos com uma ética, ficara a pergunta: que tipo de ética cada organizacao

devera desenvolver nesse contexto competitivo?

Expressbes formais dos ritos e simbolos sdo observadas constantemente
nas literaturas adotas para essa pesquisa. Aspectos antropologicos, sociais e
tecnoldégicos mostram que dentro das organizagcées ha muito mais de “pessoas” do
que ciéncia, técnicas, ferramentas ou moldes organizacionais. Essa diversidade que
compbe a organizagdo mostra aspectos e fatores fundamentais para a atual era
competitiva do mercado. Visando, ndo apenas, valores atribuidos ao conhecimento
que o individuo tem sobre determinada fungcédo, mas suas habilidades em lidar com
situacOes adversas na economia, conflitos internos organizacionais e o0 seu

posicionamento moral e ético em determinada situagéo.



3 FUNDAMENTOS TEORICOS DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL

3.1 Conceitos e tendéncias

O novo cenéario econdmico mundial trouxe mudangas expressivas para o
comportamento humano. A complexidade dos valores associados ao consumismo
impulsiona as empresas que querem “manter sua por¢ao” e ampliar o seu negdcio a
discutir e pensar sobre a responsabilidade social. Desde o ano de 2000, o perfil dos
consumidores vem mudando, conforme a informacao vai se disseminando. Devemos

isso a internet e aos meios de comunicagao de massa.

A educacao tem um papel essencial nessa nova transformacdo. Aquele
modelo de empresa que possui a doutrina da pds-revolucao industrial — embora
permaneca até hoje, em que as empresas ambicionam muito mais vantagens do que
obrigacbes — esta fadado ao fracasso. LoOgico que isso demanda tempo,
investimento e posturas dos empresarios, diante desse novo perfil de um

consumidor mais consciente e exigente.

Quando nos remetemos a historia e seus filésofos, percebemos que héa
alguns equivocos em relagdo ao capital e a mao de obra. O capital, por si, ndo
consegue produzir riqgueza sem uma mao de obra qualificada para gerir. E uma méo
de obra sem investimentos (capital) ndo consegue ser produtiva e prospera. Ao meu
juizo, entdo ha um consenso: capital mal gerido gera perdas, € uma mao de obra
mal empregada gera desperdicio. A associagdo (nova configuracdo) entdo é a
gestdo do conhecimento: produzir mais com menos recursos (eficiéncia) e, por

consequéncia dos meus atos, poluir menos (eficacia).

3.2 A quem iremos prestar conta?

A Responsabilidade Social, segundo Friedman, €& composta por um
esquema de acado estratégica que assume beneficiar outros sujeitos que ndo sao os

acionistas. E um tipo de antimaximizacdo de lucros, na qual se objetiva uma
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interacdo inteligente com o meio social em que esta localizada a empresa.*' Thomas

Zenisek argumenta que o conceito € amplo e ndo se restringe a uma unica definigéo.

Segundo este autor, a responsabilidade conflui em uma polissemia de

interpretacoes:

Para uns é tomada como uma responsabilidade legal ou obrigagéo social;
para outros, € o comportamento socialmente responsavel em que se
observa a ética, e para outros, ainda, ndo passa de contribuicées de
caridade que a empresa deve fazer. Ha4 também, os que admitam que a
responsabilidade social seja, exclusivamente, a responsabilidade de pagar
bem aos empregados e dar-lhes bom tratamento. Logicamente,
responsabilidade social das empresas é tudo isto, muito embora nao sejam,
somente, estes itens isoladamente.*

Figura 12: Esquema dos objetivos estratégicos

falando de uma reunido de esforcos, que implica a unido de varios stakeholders.*

OBJETIVOS ESTRATEGICOS APLICADOS AGRUPOS DE INTERESSE - STAKEHOLDER

Sociedade

*Aumentar o nivel de emprego
*Aumentar o bem-estarda comunidade
*Proteger produtos sustentaveis
*Garantirum meio ambiente limpo

Fornecedores -
«Continuar o negécio Consumidores .
«Desenvolver capacidade de *Especificacao apropriada
fornecimento do produto ou servigo
*Fornecerinformagéo de — *Qualidade consistente
transparente *Entregarapida
*Entrega confiavel
*Flexibilidade
Acionistas / \ *Preco aceitavel
*Valorecondmico: retorno Z
sobre o investimento Empregados
«Valor ético: retorno sobre Govel"nos ) ) -Coﬁtin%idadede emprea
o investimento sLocais, Estatais, Nacional; ¢ preg
«Sindicatos; *Pagamentojusto

*Boas condigoes detrabalho

*Associagdes empresariais; h
*Desenvolvimento pessoal

*Grupos Normativos;
*ONGs;
*Concorrentes.

Quando falamos sobre responsabilidade social nas empresas, estamos
3

41

42

43

FRIEDMAN apud VIEIRA, Roberto Fonseca. A iniciativa privada no contexto social: exercicio de
cidadania e responsabilidade social. RP em Revista, Salvador, ano 5, n. 22, maio 2007. p. 28.
Disponivel em: <http://'www.rp
bahia.com.br/rpemrevista/edicao23/a_iniciativa_privada_no_contexto_social3.pdf>. Acesso em: 10
out. 2010.

ZENISEK apud OLIVEIRA, José Arimatés de. Responsabilidade social em pequenas e médias
empresas. Revista de Administragdo de Empresas, v. 24, n. 204, out./dez. 1984.

Segundo o Instituto Ethos, stakeholders é assim definido: “termo em inglés amplamente utilizado
para designar as partes interessadas, ou seja, qualquer individuo ou grupo que possa afetar o
negécio, por meio de suas opinides ou agdes, ou ser por ele afetado: publico interno,
fornecedores, consumidores, comunidade, governo, acionistas, etc. Ha uma tendéncia cada vez
maior em se considerar stakeholder quem se julgue como tal, e em cada situacdo a empresa deve
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As instancias interessadas no negécio, ao mesmo tempo em que influenciam a
sociedade e, direta ou indiretamente, as direcbes dos negoécios, também sao
influenciadas pelo sucesso ou ndo da empresa, a qual esta ligada ao contexto em
que atua. Quando indicamos que esse grupo sofre o impacto pela atuagdo de uma
empresa, sendo alvo de preocupacao da responsabilidade social, estamos dizendo
que ele é composto por pessoas que estdo associadas a organizacao e que sofrem

seus efeitos, direta ou indiretamente.

O cliente é determinante critico do sucesso da empresa, os stakeholders
internos devem estar permanentemente engajados no processo de servir ao cliente
e atender suas necessidades. Vale ressaltar que a quantidade e a denominacao das
partes interessadas podem variar em funcédo do perfil da organizacao, se ela é por

produto ou por servigo.

Em uma pesquisa acerca dos mais assertivos comentdrios sobre os
Stakeholders, o professor Roberto Fonseca Vieira indica cinco pontos de vista sobre
o tema, em relacdo aos publicos junto aos quais as empresas tém determinada
responsabilidade social: os empregados, o0s acionistas, os fornecedores e

distribuidores, os consumidores e a comunidade.**

Os empregados, por constituirem um dos fatores de produgdo mais
importantes, e por serem ainda um dos melhores portadores de “mensagens
preferenciais” da empresa, transformam-se em um dos elementos-chave para o
sucesso dos empreendimentos da iniciativa privada. O reconhecimento da
importancia deste publico fez com que a empresa se conscientizasse da
necessidade de fornecer boas condicoes e ambiente agradavel de trabalho, salarios

justos, bem como mecanismos de incentivo e desenvolvimento de pessoal.

Os acionistas, que indiretamente financiam grande parte das atividades
desenvolvidas pela empresa, desejam, por este mesmo motivo, 0 pagamento dos

dividendos que provém do capital investido, assim como um amplo esclarecimento

procurar fazer um mapeamento dos stakeholders envolvidos”. INSTITUTO ETHOS. Conferéncia
Internacional 2005: empresas e responsabilidade social. Disponivel em:
<http://www.ethos.org.br/Cl/apresentacoes/apresetacoes_10-06/BeatGruninger
GestaoDeDialogos.pdf>. Acesso em: 3 out. 2010.

* VIEIRA, Roberto Fonseca. Relagbes publicas: opcao pelo cidaddo. Rio de Janeiro: Mauad, 2002.
p. 30.
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sobre as aplicacdes feitas a partir deste capital. Trata-se de um compromisso que a
empresa nao pode deixar de cumprir, ndo sO6 por questdes econbmicas — a
necessidade de investimentos — mas também e, sobretudo, em funcdo da
consolidacdo de uma imagem institucional positiva. Da mesma forma, um bom
relacionamento com fornecedores e intermediarios é fundamental para que a
empresa alcance seus objetivos mercadolégicos e institucionais. Eis porque a
organizagao deve procurar desenvolver com estes grupos um sistema de verdadeira
“parceria”, ndo descuidando, entre outras coisas, do fiel cumprimento dos prazos

estabelecidos em suas relagdes comerciais.

Os consumidores, considerados “a razdo primeira de todos os esforcos da
empresa”, num momento em que se tornam mais esclarecidos e conscientes de
seus direitos, tendem a exigir desta um comportamento cada vez mais ético e
responsavel. Questdes como qualidade e garantia de produtos, veracidade da
propaganda e atencao crescente as necessidades e desejos do consumidor passam
a ser prioritdrias na nova mentalidade que o empresariado teve que assumir. As
inUmeras opg¢des de escolha que o individuo tem hoje ao seu alcance, face a
diversidade de produtos similares concorrentes, exigiram da empresa uma
consciéncia que transcende o préprio produto que comercializa, assimilando outras
variaveis como atendimento, imagem corporativa e maior sensibilidade as

necessidades latentes e “reais” deste publico.

A comunidade consiste em um dos grupos de maior poder de influéncia
sobre as atividades da iniciativa privada. O resultado € uma atenc¢do cada vez maior
que as empresas vém dando as reivindicagdes comunitarias. Enquanto “cidada”, a

empresa passa a ter um compromisso com o desenvolvimento da coletividade, n&o
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A partir desses indicadores, a mais provavel consideracao sobre a origem da
responsabilidade social nas empresas se alinha com o que afirma Arrebola:

A responsabilidade social foi introduzida nos Estados Unidos na década de
30, mas somente na década de 60 as grandes empresas comegcaram a
apresentar relatorios anuais o que chamamos de balanco social, que
continham um resumo dos resultados obtidos através sua politica social e
quem se beneficiava. A partir dessa idéia Ashley (2003) definiu a
responsabilidade social, em 1953, como sendo “a obrigacdo do homem de
negocios de adotar orientacoes, tomar decisdes e seguir linhas de acdo que
sejam compativeis com os fins e valores da sociedade”.*®

E 6bvio que, por consequéncia do préprio desenvolvimento da cadeia
produtiva, esse conceito evoluiu no que tange ao papel da empresa, pois Srour
considera que as organizagbes devem assumir um papel mais amplo dentro da
sociedade, levando em conta a constituicdo de uma cidadania organizacional no
ambito do ambiente interno e a implementacdo de direitos sociais, no ambito

externo.*’

Quando feita uma analise mais aprofundada, percebemos que para alguns
empresarios a responsabilidade social cai como uma coacédo legal, que atribui as
empresas uma conduta mais distinta. Luca diz que a empresa, além de um agente
econbmico com a missao de produzir riqgueza, também € um agente social, um
componente da sociedade que deve prestar contas aos demais.*® Sendo assim, as
organizagbes ndao podem apenas buscar o lucro, mas devem também se atentar as
obrigacdes inerentes ao seu convivio com a sociedade, tais como a preservagao
ambiental, a criacdo e manutencdo de empregos, a contribuicdo para a formacéo
profissional, a qualidade dos bens e servigos, entre outras atividades que nao estao
legalmente assumidas, mas que sado importantissimas para a continuidade da

empresa.

Segundo as pesquisas realizadas, os publicos beneficiados sdo: sociedade,

consumidores, empregados, governos, acionistas, fornecedores e outros com os

*® ARREBOLA, Marcelo Correia. Responsabilidade social corporativa: competitividade e
desenvolvimento social: a pratica do setor supermercadista. In: IV SEMEAD. Estudo de caso:
gestao ambiental. Disponivel em:
<http://www.ead.fea.usp.br/semead/7semead/paginas/artigos%20recebidos/Socioambiental/SA27
_Resp_Social_Corporativa_Competivividade.PDF>. Acesso em: 2 dez. 2010.

SROUR, Robert H. Poder, cultura e ética nas organizagbes. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 43.
* LUCA apud ARREBOLA, 2010.
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quais a empresa mantém relagdes. Como essa base, Melo Neto e Froes dizem que
“a responsabilidade social engloba o publico interno e externo, além de preservacao

ambiental, sem necessariamente privilegiar uma categoria em particular”.*®

Nas interpretagbes de Thomas Zenisek, como ja citado, o conceito de
responsabilidade social fica entendido, segundo alguns, como uma necessidade de
responsabilizar um determinado grupo empresarial de forma legal, ou de implica-la
em obriga¢cées sociais; ja para outros, trata-se de um comportamento social e
culturalmente responsavel, no qual estd presente a observagéo da ética; para outros
ainda, a responsabilidade social € entendida como nada além do que contribui¢cdes
caritativas que uma determinada empresa faz, ou deveria fazer. Ha também aqueles
que interpretam que a responsabilidade social seja, acima de qualquer coisa, a
obrigacdo patronal para com aos empregados de lhes fornecer as condi¢ées mais
dignas de tratamento. Com efeito, a responsabilidade social de empresas
socialmente envolvidas com a sociedade implica tudo isso sem, no entanto,

restringirem-se a estes itens de maneira isolada.>

3.3 Tendéncias

As organizacdes na década de 1930, nos Estados Unidos, perceberam que
a ideia da responsabilidade social era de grande valia, mas so6 a partir da década de
1960 as empresas comegaram a apresentar seu balan¢o social, que consistia em
uma sintese dos resultados obtidos através de sua politica social. Harold Koontz e
Cyril O’Donnell dizem que responsabilidade social é:

Uma obrigacdo pessoal de cada um de quando age em seu préprio
interesse, garantir que os direitos e legitimos interesses dos outros nao
sejam prejudicados [...]. O individuo, certamente, tem direito de agir e falar
em seu proprio interesse, mas precisa sempre ter o devido cuidado para
que esta liberdade ndo impecga os outros de fazerem a mesma coisa.”’

Ashley define a responsabilidade social como sendo “a obrigacdao do homem
de negdcios de adotar orientagbes, tomar decisdes e seguir linhas de acdo que

* NETO; FROES apud ARREBOLA, 2010.
%0 ZENISEK apud OLIVEIRA, 1984, p. 33.
" KOONTZ; O’'DONNELL apud OLIVEIRA, 1984, p. 28.
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sejam compativeis com os fins e valores da sociedade”.>® Apoiado neste conceito,
Srour considera que as organizagdes devem assumir um papel mais amplo dentro
da sociedade, levando em conta a constituicdo de uma cidadania organizacional no
ambito do ambiente interno e a implementacdo de direitos sociais, no ambito
externo,®® tendo uma influéncia direta no modo de agir de seus funcionarios e

sociedade.

A organizagéao legal, responsabilidade, ou mesmo uma obrigagéo fiduciario,
que atribui as empresas uma conduta mais distinta. Por outro lado, ha os que
percebem como exercicio ou funcao social da empresa. Porém, ha a interpretacao
como sendo este comportamento eticamente responsavel ou filantrépico. Varios
autores deixam explicito ou concordam que as empresas, além de um agente

econdmico com a missao de produzir riqueza, também sado agentes sociais.

Richard Eells e Clarence Walton dizem que a responsabilidade social esta
ligada a questdes e principios éticos adotados pela empresa no que diz respeito aos
problemas de ordem social que enfrenta. Surge a ideia de empresa como elo entre
sociedade, individuos e governo, enquanto instrumento capaz de melhorar a

qualidade de vida via desenvolvimento econémico.>*

Na visdao de Ferrel, a filantropia pode melhorar a rentabilidade geral da
empresa. Com isso, muitas empresas adotam a filantropia estratégica, que € o ato
de vincular doagdes filantrpicas aos objetivos estratégicos da organizagdo. Um bom
exemplo disso é a estratégia adotada pela Avon através programa Avon’s Breast
Cancer Awareness Crusade (Cruzada Avon de Conscientizacdo do Cancer de
Mama) que ocupa o primeiro lugar na ajuda de empresas a luta contra o céncer.
Ferrel cita ainda o exemplo da Intel que, em um unico ano, contribuiu com mais de

96 milhdes de dolares para estudos de ciéncias, matematica e tecnologia.>

O pano de fundo dessa estratégia “filantrpica” ajusta-se bem a estratégia
empresarial da Intel, quando ela passa a se utilizar dos conhecimentos produzidos

nestes estudos. Jogo de interesses, mas que a comunidade passa a se beneficiar

%2 ASHLEY apud BOWEN, Howard R. Responsabilidades sociais dos homens de negdcios. Rio de
Janeiro: Civilizagdo Brasileira, 1957. p. 6.

*® SROUR, 1998, p. 43.

> EELLS; WALTON apud OLIVEIRA, 1984. p. 34.

*® FERREL apud ARREBOLA, 2010.
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dos investimentos. Trata-se de uma estratégia empresarial apropriada para gerar

lucratividade a empresa.

Com a conscientizagao pelo consumo responsavel, a empresa foi obrigada a
repensar alguns de seus valores, no sentido de constituir mais do que uma realidade
econdmica, foi sendo incorporado a sua filosofia um contexto social, dentro do qual
se estabeleceram responsabilidades. Existem alguns “principios que apontam ou
definem se uma empresa é socialmente responsavel. Vamos citar os mandamentos
da ONG norte-americana, Business for Social Responsability — BSR”.>® Segundo ela,

uma empresa socialmente responsavel, tem que ter os seguintes atributos:

1) ECOLOGIQA: usa papel reciclado em produtos e embalagens;

2) FILANTROPICA: permite que os funcionarios reservem parte do horario de
servigo para a prestagao de trabalho voluntario;

3) FLEXIVEL: deixa que os funcionarios ajustem sua jornada de trabalho as
necessidades pessoais;

4) INTERESSADA: faz pesquisas entre os funcionarios para conhecer seus
problemas e tentar ajuda-los;

5) SAUDAVEL.: da incentivos para funcionarios que alcancam metas de saude como
redugéo de peso e colesterol baixo;

6) EDUCATIVA: permite que grupos de estudantes visitem as suas dependéncias;

7) COMUNITARIA: cede as suas instalagbes esportivas para campeonatos de
escolas das redondezas;

8) INTEGRA: ndo langca mé&o de propaganda enganosa, vendas casadas e outras
praticas de marketing desonestas.

Um pouco utdpica, mas que nos indica que, apesar de nao fazer parte da
cultura brasileira, percebe-se uma preocupagao em transformar a “cultura da mais
valia” ou da lucratividade acima de qualquer coisa, em valores que possam ser
refletidos. E mostra a responsabilidade social como algo bem mais complexo do que
se costuma pensar, reunindo, portanto, uma série de varidveis. Compreender esse
novo aspecto da empresa é perceber a (co)participacdo na mudanca de postura
socialmente saudavel, como consequéncia das mudangas nas estruturas

organizacionais.

% ALEXANDRE, Maria Duque Cacador. O papel do profissional de responsabilidade social
empresarial: seus referenciais e desafios. 2008. 284 f. Dissertacao (Mestrado em Administragéo) —
Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo, Pontificia Universidade Catélica, Sdo Paulo,
2008.
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Archie Carrol diz que esta responsabilidade deve ter necessariamente um
respaldo econémico, legal e ético, concentrando-se, em principio, na questao dos

custos:

[...] no envolvimento social da empresa, seja com os empregados, com as
pessoas que estao ligadas tecnicamente a empresa ou com a sociedade, a
grande questdo é mesmo quanto custa a adogdo de comportamentos
socialmente resgonséveis e ndo o simples fato de adotar tais
comportamentos.>’

" CARROL apud VACCARIN, Graciela. Responsabilidade social empresarial: o caso da WEG. 2009.
83 f. Monografia (Bacharelado em Administracdo de Empresas) — Centro Universitario Balneario
Camborid, Universidade do Vale do ltajai, Balneédrio Camborid, 2009. p. 31.



CONCLUSAO

A problematica relativa as relagdes entre empresas, ética e sociedade, como
podemos ver, emergiu no inicio da década de 1960. Segundo Maria Priscilla Kreitlon,
a producao académica nesse campo cindiu-se em trés tipos de abordagens, ou
escolas de pensamento, bastante distintas: a Business Ethics, matriz e precursora
de todas elas, identificavel por sua natureza normativa; a Business & Society, de
orientacao sociopolitica e contratual; e a Social Issues Management, abordagem de
cunho instrumental, voltada para a gestdo estratégica das questbes éticas e

sociais.”®

Vé-se nas escolas citadas acima que as perspectivas partem de campos
distintos de abordagens quanto aos aspectos relacionados a ética e ao compromisso
social que sdo desenvolvidos em ambito empresarial. A perspectiva conhecida como
ética empresarial (Business Ethics) no que diz respeito as suas aplicacdes
especificas, comporta um elemento filoséfico normativo, o qual se centra em
questdes valorativas e em andlises morais. Ja a corrente conhecida como mercado e
sociedade (Business & Society) compreende um viés sociopolitico que implica uma
abordagem contratual dos problemas surgidos entre determinadas empresas e
certos setores da sociedade. Por sua vez, o ramo designado como escola da Gestao
de Questdes Sociais (Social Issues Management) caminha pelo utilitarismo, e
considera as questdes sociais como variaveis que devem ser entendidas dentro das

aplicacoes de gestao e estratégia.

O conhecido ditado, colocado na boca de Benjamin Franklin, “tempo é
dinheiro”, tornou-se corrente no século XIX com o taylorismo. A producéo foi elevada
a fonte maxima de lucratividade. Ainda que discutivel, segundo nossa leitura, a
producdo em massa e a atividade comercial apresentam-se em condi¢cdes peculiares
e sua dinamica parece algo que mutavel e, ao mesmo tempo, resistente as barreiras,

criando, concomitantemente, novos padrdes de comportamentos sociais.

% KREITLON, Maria Priscilla. A Etica nas Relacées entre Empresas e Sociedade: fundamentos
tedricos da responsabilidade social empresarial. Disponivel em:
<http://contemporanea2008.wikispaces.com/file/view/ANPAD+2004+-+Priscilla+Kreitlon.pdf>.
Acesso em: 17 dez. 2010.
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Na modernidade, a proposta industrial desencadeou uma ética utilitarista,
efetivando a total e absoluta normatizagdo de trabalhadores eficientes para a
formacao do “processo civilizador”, ou seja, da sociedade de produgdo em massa. O
taylorismo implica a ocupagéao trabalhista com registro cronometrado, estipulando,

assim, a otimizagdo na execugao produtiva na obtencéo de metas. *°

O taylorismo representa no século XIX o tipo de organizagcdo patronal de
controle gerencial com intensificagdo da produtividade individual, tanto em termos
qualitativos quanto em termos quantitativos. Isso significava, de maneira pratica, o
aproveitamento maximo e acelerado do ritmo dos processos de trabalho na fabrica
e, consequentemente, a reducdo do tempo “morto”, isto é, producdo maxima e
aproveitamento amplo da capacidade de agdo de um trabalhador. Como analisou
Marx em sua obra maxima, O Capital, a producao exigia a aproveitamento completo
da forca e do vigor das pessoas empregadas, do pai, da mae e dos filhos.?® Eram

carne, sangue e nervos aproveitados até a sua obsolescéncia funcional.

De outra maneira, o fordismo se caracterizava pela aceleragdo da cadéncia
e o aproveitamento do tempo de trabalho, em termos de coletivo, uma vez que as
tarefas eram agora divididas. A estratégia fordista se concentrava na racionalizacao
dos processos de producado. O tipo de divisdo era feito de maneira a tornar cada
etapa o mais simples possivel, visando com isso rapidez na consecucdo de um
conglomerado inter-relacionado pela consequente linearidade dos processos de
industrializagdo. A divisao do trabalho conquistou com o fordismo uma etapa
revoluciondria, pois com a racionalizagdo do trabalho e a divisdo como fator
estratégico fundamental, a producdo em massa conduziu a fase de estranhamento
realizada pelo trabalhador ante os processos na fabrica ao limite maximo, ou seja, o
fordismo conseguiu realizar de modo espetacular o processo de alienagcdo dos
trabalhadores. A linha de montagem retirou do trabalhador os ultimos resquicios de
entendimento de que a coisa produzida era resultante da sua forca de trabalho. A
alienacdo agravada produziu consequéncias catastroficas, em sentido ético, na

percepg¢ao das pessoas que se envolviam nos processos de produgédo. Deu-se entédo

% BELENS, Jussara Natalia Moreira; MACHADO, José Charliton. Formagdo profissional feminina em

uma nova configuragdo ético-social em Campina Grande-PB (1960-1970). Disponivel em:
<www.histedbr.fae.unicamp.br/acer_histedbr/.../IQpZKQRK.doc>. Acesso em: 20 nov. 2010.
MARX, Karl. O capital: livro primeiro: o processo de producao do capital. 7. ed. Sao Paulo: Difel,
1982.
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a entrada no periodo conhecido como cultura das massas, em que todas as coisas
passaram a ser avaliadas a partir da no¢gao de mercadoria.

Percebe-se que nas visdes tecnicistas e utilitaristas do ser humano, as quais
condicionam os comportamentos pelo campo do que funciona e do que vende, a
ética e a moral contemplam o entendimento das agbes ou dos costumes de
determinada época social sob a perspectiva da realizagdo e da racionalizagdo dos
objetivos. Tudo acaba por ser reduzido epistemologicamente a normatizagdo da
compra e da venda, da mercantilizagdo e da mistificagdo. A determinacdo de um tipo
de comportamento social e a gestao de pessoas, dentro desta esfera, condiciona o
entendimento dos comportamentos na direcao dos problemas elencados nas
probleméaticas das organizagdes como lugares, eminentemente, gestacionais. O ser
humano/trabalhador orienta suas decisées dimensionando “liberdade”, “consciéncia”,
“bem”, “valor”, etc, com os problemas de ética profissional, ética politica, ética social
ou dos grupos sociais nas organizacbes. Trata-se de perscrutar as implicagdes

sociais sob um olhar da logica gestacional.

As praticas filantropicas e de responsabilidade social efetuadas por
empresas, na atualidade, sdo desenvolvidas pela 6tica da gestdo. Isso significa
literalmente que as agdes sociais praticadas por empresas desenlacam os nés
efetivados pelas situacdes contraditérias que este tipo de empresa traz consigo. As
questbes levantadas pelos grupos da “sociedade civil” e consideradas
probleméaticas, como o desmatamento, a poluicédo, a parasitagéo social — exploragcéo
da mao de obra em um determinado contexto com a isencgéao fiscal e auxilios varios
de origem governamental — e a insalubridade, entre outras coisas, sdo enfrentadas a
partir do viés da gestdo administrativa de empresas. Considera-se como
responsabilidade social aguele comportamento “antimaximiza¢ao de lucros” que uma
empresa assume para, supostamente, beneficiar pessoas que fazem parte da
comunidade e nao “diretamente” os acionistas de uma determinada empresa. Essa
traducdo do que seja responsabilidade social é racionalista e, acima de qualquer
coisa, funcional. E uma contradicido em si imaginar que de alguma forma uma

empresa abrira mao de parte, por pequena que seja, de seus lucros.

Trata-se de lucrar também com uma propaganda social e politicamente

correta. A maximizagdo ndo é elevada aos ultimos niveis, sendo deixada parte de
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determinados lucros para o investimento em projetos sociais que beneficiem a
sociedade como um todo e diretamente a comunidade na qual esta localizada a
empresa. O que esta em evidéncia é a estratégia de boa convivéncia com o meio
social em que funciona uma determinada empresa. A ética nestes parametros fica a
deriva e as circunstancias geopoliticas e sociais moldam os contornos da atuacéo.
Realiza-se um jogo de atuacbes em que a empresa, a sociedade e o Estado se
relacionam de forma a manter a dinamica sociometabdlica entre as instancias
politico-culturais de consciéncia populacional — a moral estabelecida e vigente entre
as pessoas de uma determinada localidade — e as relagdes de interesse que surgem
nos muitos ambitos, desde a geréncia da empresa e do grupo politico-partidario no
poder do Governo Federal, nos Estados e municipios até as formas mais simples de
empreendimentos — prestadores de servigos — atrelados aos processos de
propaganda e realizacdo. E uma cadeia de situacdes e de empresas — grandes,
médias e pequenas — sem falar nos prestadores de servicos autbnomos, que é

envolvida.

A ética em gestdo se configura em uma dinamica social que nao pode ser
restringida a um aspecto somente da problematizacdo das questdes de gestdo de
empresas. A cada situacdo vivenciada novas configuragcbes se delineiam e
perpassam as muitas situacdes que sao sistémicas, ou seja, envolvem um ndamero
muito grande de atores que estdo relacionados em forma de rede e a cada situacao
corresponde, em grande parte dos casos, a subsistemas que possuem légicas muito
especificas. Na area de gestdo de empresas, ndo é possivel compreender uma
atuagéo ética a partir de um Unico modelo e de um Unico viés. As situagbes sao
cambiantes e se tornam sujeitos dos processos atores diretos e indiretos, sendo
enviesadas todas as percepgdes ingénuas e puritanas de ética.

A ética em gestao, pautada no modelo de processo industrial dominante do
século XX, o fordismo, ndo pode deixar de considerar em momento algum a fator
decisério. A decisdo se torna, neste processo, um veiculo imprescindivel na
manutengdo do sistema, ou seja, decisdes precisam ser tomadas; e sempre alguém
acaba sofrendo as consequéncias destas decisées. A empresa fordista e, depois
toda e qualquer empresa baseada no sistema de producao e reproducao da vida, é
constituida em processos decisorios. A vida diaria de uma empresa é marcada pelas

decisbes de comprar, vender, fornecer, contratar, despedir, processar, intimidar
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(dependendo a situacao, ha niveis de graduacgédo desse tipo de constrangimento, a
mais conhecida € o assédio moral) incentivar, otimizar, etc. A decisao é fundamental.
Em uma empresa ndo é possivel deixar de tomar uma decisdo que implique
terceiros; ndo se permite a decisdo de ndo decidir. A ética em gestdo, cumpre o
fardo da otimizacao de pessoal que percorre critérios estabelecidos pela legislacao e
pela l6gica de mercado, ficando a dindmica da boa gestao a porosidade sociocultural

necessaria que cabe a uma empresa socialmente responsavel.
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