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RESUMO

A pesquisa foi realizada com o intuito de mostrar o que acontece com organizagoes
que fazem uma proposta no seu planejamento estratégico e, na pratica fazem
diferente, ou seja, a visdo e missao expostas s&o apenas pecgas decorativas, que em
algumas situagdes estao expostas em algum lugar da organizagdo. Na observagao
feita, foi possivel relatar isso, entre a exposicdo e a aplicacdo da proposta do
planejamento existe um longo caminho a ser percorrido. Imagino que esta distancia
exista justamente por causa da dificuldade de implantagédo, essas dificuldades s&o
preponderantes por causa da chamada “zona de conforto” em que as pessoas se
encontram. Uma mudanga é exigida diante dessa dificuldade. Outro ponto que
muitas vezes interfere na realizagdo do planejamento é o modelo ético a ser usado.
Essa perspectiva ética para um planejamento me parece ainda incipiente. E notavel
a importancia do planejamento estratégico na gestao de qualquer organizagao, mas
na maioria das vezes € usado s6 nas grandes corporagdes. Mais uma vez € possivel
perceber o poder do capital, capital esse que nem sempre € prejudicial. S que ao
pensar em sociedade mais igualitaria ja pensamos nisso, esta de novo o capital
dominando, porque a pequena empresa em sua maioria ndo dispde de recursos
para essa implantacido. E mais, além delas disporem do capital, ainda ha o problema
ético. O que poderia ser chamado de problema ético? Seria o pouco preparo desses
empresarios com esses comportamentos da sociedade. Em resumo, nas pequenas
empresas, cujo processo de gestdo € quase sempre familiar, fica ainda mais dificil
essa implantacdo. Por isso, essa observagao mostrou que algumas empresas fazem
0 planejamento estratégico no papel e s6 expdem seu banner com a frase principal
do planejamento.

Palavras-chave: Etica Empresarial. Planejamento Estratégico. Gest&o.



ABSTRACT

The survey was conducted in order to show what happens to organizations that
make a proposal in its strategic planning and, in practice are different, in other words,
the vision and mission are only exposed decorative, that in some situations are
exposed somewhere in the organization. In the observation made, it was found,
between exposure and implementation of the proposed planning there is a long way
to go. | imagine that this distance exists precisely because of the difficulty of
implanting, these difficulties are prevalent because of the so-called “comfort zone”
where people are. A change is required before this difficulty. Another point that often
interferes with the planning is ethical model to be use. This ethical perspective for
planning seems still in its infancy. It is remarkable the importance of strategic
planning in the management of any organization, but most often is used only in large
corporations. Again it's possible can see the power of capital, capital that this is not
always harmful. Only the thought of more egalitarian society has thought of it, it's
again dominating the capital, because small business in the the majority cases
cannot afford for this deployment. Moreover, beyond them take control of capital,
there's the ethical problem. What might be called the ethical problem? It would be
entrepreneurs with little preparation of these behaviors in society. In summary, small
companies, whose management process is almost always familiar, becomes even
more difficult this deployment. Therefore, this observation showed that some
companies do strategic planning on paper and only expose your banner with the
phrase Main planning.

Keywords: Business Ethics. Strategic Planning. Management.
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INTRODUGAO

Quando pensei sobre planejamento estratégico, imaginei que seria simples
falar sobre esse assunto. No entanto, quando comecei a escrita, pude identificar o
tamanho da dificuldade. Dificuldade essa que acredito ser devida a pouca
experiéncia em escrever, que também foi sendo logo superada pela contribuigcdo da

orientacgao, e ai sim pude entrar no assunto com mais tranquilidade.

Falar sobre planejamento estratégico desde um enfoque ético é, sem duvida,
um desafio, desafio esse que agora ja pode ser considerado cumprido. Ao falar
sobre os principios e da principal fungdo do planejamento, dar norte para as
organizagoes, foi possivel perceber quao importante é essa ferramenta na gestao de
uma empresa. Uma mudanga que o planejamento estratégico provoca € a que se da
nos processos com pessoas e nas tecnologias. E por causa dessa mudanca é
imprescindivel um maior cuidado no momento da implantacdo. Se nao houver

cuidado pode ser que essas mudancas tragam resultados negativos.

O planejamento estratégico é uma ferramenta administrativa importante,
mas tem um custo de implantag&o alto. Por isso, € necessario analisar bem antes de
comecgar a implantagéo, até porque na maioria das vezes quando comegam a fazer
o planejamento alguns gestores ja querem comegar a implantagao e isso tem levado
alguns planejamentos ao fracasso, ou seja, ndo chegam ao final de sua implantacéo.
Outro fator presente nesta pesquisa foi a predominancia do enfoque ético: para cada
situacéo, ou para cada proposta do planejamento, voltava-se para o comportamento
da organizagéo, para o comportamento das pessoas que formam essa organizagao

e até para a sociedade em que a empresa esta inserida.

Dentro do planejamento, €& quase impossivel n&o analisar esses
comportamentos. Como sabemos, o planejamento provoca mudangas, e essas
mudancgas podem afetar a equipe e o local onde a empresa esta. Por isso, o cuidado
na implantagcdo do planejamento estratégico é essencial, de acordo com o que for
proposto no plano, ou seja, que visdo sera usada na organizagdo, quais valores
serdo mais pregados pela instituicdo. Essas pegas do planejamento influenciarao
diretamente na nova apresentacdo da organizacdo. Por isso, a necessidade de

analises cuidadosas na implantacéo.



Quando uma organizagéo se propde a implantar esse modelo de plano, na
maioria das vezes estd se posicionando no mercado, ou tentado se posicionar,
mantendo ou até propondo crescimento de sua participagdo nesse mercado. Por
isso, a conotagdo de como sera essa nova apresentacdo para esse mercado. Se
essa apresentagdo ndo agradar a sociedade que compde esse mercado, ela se
afastara dessa organizacgdo. E o balango de uma organizag&o esta justamente nisso,
em colocar suas praticas administrativas de acordo com o desejo de seus clientes.
Isso é visto quando uma empresa, antes de se instalar em algum lugar, faz uma
pesquisa de mercado para saber como é aquela sociedade onde ela ira atuar. Dai
surge a necessidade de conhecer melhor o local, a sociedade e os costumes para
depois trabalhar essa implantagdo na organizacéo, pois hoje tanto os funcionarios
quanto o publico estdo sempre de olho no comportamento empresarial. Hoje néo

adianta mais s6 falar, a sociedade quer ver agéo.

E necessario que o planejamento reflita de fato o comportamento
empresarial. Hoje a sociedade percebe até que modelo de gestdo é adotado nas
organizagdes, modelos como centralizador, transparente entre outros. Ao implantar
o planejamento, a organizagdo deve sempre analisar todos esses campos que seréo
afetados com essa implantagéo, buscando atingir resultados positivos.



1 O QUE E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SUA RELEVANCIA ATUAL

O planejamento € uma atividade inerente a humanidade. Em maior ou menor
grau, todos planejam suas atividades individuais ou em grupos. O problema esta em
que, por nao ser sempre uma atividade racionalmente organizada, nem sempre se
atingem plenamente os objetivos propostos. O planejamento € uma atividade pela
qual o ser humano, agindo em conjunto e através da manipulagdo e do controle
consciente do meio ambiente, procura atingir certos fins ja anteriormente por ele
especificados. Partindo dessa definicdo de planejamento, deduz-se que o processo

tem uma série de etapas a serem seguidas e alguns objetivos a serem alcangados.

Quando se trabalha com planejamento estratégico, nota-se uma dificuldade,
tanto na elaboragdo quanto na sua aplicagao, tendo em vista que esse planejamento
deve ser implantado e acompanhado por muito tempo. O planejamento estratégico é
uma ferramenta importantissima no desenvolvimento de uma organizagdo. No
entanto, a dificuldade percebida em algumas observagdes feitas junto a empresas
do estado de Ronddnia na atualidade € a aplicabilidade dessa ferramenta. Entre
outras razdes, pode ser citado o custo do planejamento e a falta de m&o de obra

preparada para aplicagéo dessa ferramenta.

1.1 Planejamento: formulando um conceito

Ao pensar sobre planejamento, muitas vezes imaginamos um quadro com
descrigdes, delimitando tempo e dinheiro a ser aplicado nesse objetivo. Steiner
estabelece cinco dimensbes do planejamento, cujos aspectos basicos abaixo
relacionados dardo como consequéncia o conceito de planejamento.1 ApOs a analise

destas cinco dimensdes, o autor conceitua planejamento como um processo

A primeira dimensao do planejamento corresponde ao assunto abordado, que pode ser produgao,
pesquisa, novos produtos, finangas, marketing, instalagdes, recursos humanos, etc. A segunda
dimensdo corresponde aos elementos do planejamento, entre os quais podem ser citados
propdsitos, objetivos, estratégias, politicas, programas, or¢camentos, normas e procedimentos,
dentre outros. Uma terceira dimensdo corresponde ao tempo do planejamento, que pode ser de
longo, médio ou curto prazo. Outra dimensdo corresponde as unidades organizacionais onde o
julgamento é elaborado, podendo nesse caso, ser planejamento corporativo, de subsidiarias, de
grupos funcionais, de divisbes, de departamentos, de produtos, etc. E, finalmente, a quinta
dimenséao correspondente as caracteristicas desse planejamento, que podem ser representadas
por complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade, estratégico ou tatico, confidencial ou
publico, formal ou informal, econémico ou caro.



desenvolvido para o alcance de uma situagdo desejada de modo mais eficiente e
efetivo. O uso do planejamento dara condi¢des para a melhor concentracdo de
esforgos e recursos pela empresa, pressupondo-se também a necessidade de um
processo decisorio que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboragédo e

aplicagao na empresa.

Este processo de planejar envolve, portanto, um “modo de pensar; e um
salutar modo de pensar envolve indagagdes; e indagagbes envolvem
questionamentos sobre o que sera feito: como, quando, quanto, para quem, por que,
por quem e onde sera feito”.> Esse modo de pensar citado por Oliveira tem muito a
ver com a parte operacional das organizagdes. Alguns autores denominam essa
ferramenta de 3Q e 1POC, criando assim uma tabela, na qual se divide as
atividades que serdo desenvolvidas em cada departamento ou setor da empresa. E
uma ferramenta muito usada pelo SEBRAE na criagdo de planos de negocio. Com
essa ferramenta, a instrumentalizacdo do planejamento de forma geral fica mais
visivel, dando com isso ao empresario uma melhor visdo de como sera a aplicagao

de seus recursos.

O momento do comego do planejamento estratégico € de alta relevancia,
pois aqui se define um caminho de administracdo. Em outras palavras, qual “a
imagem que a empresa faz de si propria e pela qual quer ser reconhecida, quais
necessidades sociais que pretende atender, quais principais crengas e valores”.®> A
grande importancia dada ao planejamento € em fungdo das definicbes que
acontecem no momento em que se decide usar tal instrumento. A relevancia dada
as definicdes € pertinente em fungcdo da durabilidade das aprovacoes feitas. Aqui se
definem quais principais objetivos e metas deverdo ser cumpridos nos proximos
anos de vida da organizacdo. Neste inicio do trabalho do planejamento, também séo
definidas as regras do jogo, ou seja, como cada parte envolvida no processo
desempenhara sua fungéo a fim de que o planejamento saia de fato do plano tedrico
para a agao efetiva, comegando a produzir os efeitos esperados do planejamento,

que sado as mudancas na tecnologia, nas pessoas e n0s processos.

2 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucgas de. Planejamento estratégico: conceitos metodologia

praticas. 23. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007b. p. 5.
® OLIVEIRA, 2007b, p. 108.
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O planejamento como ferramenta de gestdo produz resultados satisfatorios,
como a pratica ja o vem demonstrando, isso quando bem trabalhado. Caso
contrario, sera uma obra que sé aparece nos murais como aqueles banners
apontando a visao e missao da organizagao. Ocorre que muitas vezes a realidade é
bem diferente e nada daquilo que esta exposto no cartaz se aplica a organizagao.
Nesse ultimo sentido, o planejamento de fato € um instrumento sem qualquer

efetividade.

1.2 Principios gerais do planejamento

S&o quatro os principios gerais do planejamento para os quais o executivo

de uma empresa ou organizagao deve estar atento:

a) Da contribuicdo dos objetivos, onde o planejamento deve sempre visar 0s
objetivos da empresa. No processo de planejamento devem-se hierarquizar os
objetivos estabelecidos e procurar alcanga-los em sua totalidade, tendo em vista a
interligacao entre eles;

b) O principio da precedéncia do planejamento, correspondendo a uma fungao
administrativa que vem antes das outras (organizagao, diregdo e controle). Na
realidade, é dificil separar e sequenciar as funcdes administrativas, mas pode-se
considerar que, de maneira geral, o planejamento “do que e como vai ser feito”,
aparece na ponta do processo. Como consequéncia, o planejamento assume uma
situacado de maior importancia no processo administrativo;

c) O principio da maior penetragdo e abrangéncia, pois o planejamento pode
provocar uma série de modificacdes nas caracteristicas e atividades da empresa.
As modificagdes provocadas nas pessoas podem corresponder a necessidade de
treinamento, substituicdo, transferéncias, fungdes, avaliagao, etc.; na tecnologia
pode ser apresentada pela evolugdo dos conhecimentos, pelas novas maneiras
de fazer os trabalhos, etc.; e nos sistemas podem ocorrer alteragdes nas
responsabilidades estabelecidas, nos niveis de autoridade, descentralizacdo,
comunicacgoes, procedimentos, instrugdes, etc.;

d) O principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade.

1.2.1 Algumas modificagcbes provocadas pelo planejamento

Como podemos ver na figura extraida do texto de Oliveira, € importante
pensar sobre a aplicagdo do planejamento estratégico, pois muitas vezes os
administradores nao tém dimensao do tamanho da mudanca que pode provocar a
aplicagao dessa ferramenta administrativa. Por isso, é importante fazer um trabalho
preparatério bom, a fim de que todas as mudancgas possam ocorrer sem prejudicar o

andamento da organizagdo. Como mostra a figura, as mudancgas sao significativas e
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estdo concentradas nas principais areas da gestdo empresarial, p. ex., ao propor
uma mudanga no pessoal; se o planejamento ndo conseguir adesdo do pessoal, a
organizacgao podera perder talentos que conseguiu ao longo tempo. E na tecnologia,
que software ou que hardware usar? Isso tudo deve ser previsto com intuito de

minimizar o impacto da implantagdo do planejamento estratégico.

Figura 1: Modificagdes provocadas pelo Planejamento

PLANEJAMENTO

PROVOCA MODIFICACOES EM

U

PESSOAS TECNOLOGIA SISTEMAS

Fonte: OLIVEIRA, 2007, p. 7.
1.2.2 Planejamento estratégico

Planejamento estratégico € uma ferramenta administrativa, bastante
comentada dentro das organizagbes, s6 que por experiéncia temos visto que é
pouco usado na gestdo das empresas que tenho observado. Espero que essa
observacdo nao se reflita no universo total das empresas rondonienses, pois €
sabido que uso dessa ferramenta proporciona crescimento no negocio. Por isso,
nessa observacdo ficou claro que o desempenho de uma empresa depende de
objetivos bem definidos e de administradores que trabalhem para que todas as
atividades sejam desenvolvidas, atendendo os preceitos do planejamento.

Como ja foi visto acima, a fase estratégica do planejamento talvez seja a
parte mais dificil de ser aplicada, porque ndao € soO criar uma frase bonita para
chamar de missdo ou visdo e expor. Essa frase deve nortear todas as ag¢des da
empresa a partir da implantagdo do planejamento. Por isso, a Figura 1 mostra a
dificuldade dessa implantacédo, sendo que as mudancas sao certas, e muitas vezes

nem os proprios empresarios estio preparados para assumir essas mudancas.
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A observacdo mostrou isso: a parte estratégica do planejamento € muito
importante, pois ela da uma sobrevida para o negocio, cria uma perspectiva de
futuro, mostrando um objetivo maior, um lugar para que a organizagao possa vista
pela sociedade e por grupos de interesses, dando-lhes desejo de se relacionar com

ela.

1.2.3 Viséo da organizagéo

Quando ja se sabe que algumas mudangas ocorrerdo na organizagao, em
funcdo da implantagdo do planejamento estratégico, chega o momento da criagcédo da
visdo da organizagao. A visdo de uma organizagao deve mostrar o que ela pretende
ser, ou seja, o seu desejo, onde ela estara no futuro. E uma espécie de sonho, mas
com condi¢des de ser realizado. Segundo observagao feita em duas empresas da
regidao, foram identificados dois modos de aplicagdo da visdo. Em uma delas, os
gestores tiveram preocupagédo que a imagem da empresa fosse condizente com sua
visdo e missdao. No outro caso, os administradores nao tiveram a mesma
preocupagao em relagéo a apresentagcao da visao e missdo que a empresa tem no
papel e a efetivamente praticada. Nota-se em situagcdes como essas que o resultado
da organizagao que se propde a fazer algo em sua visao e faz € sempre diferente
daquela que promete e ndo faz. Oliveira sugere “a visdo como um limite que os
gestores impdem para sua organizagé\o”.4 E por essa razdo que a visdo de uma
organizagao deve ser bem ampla, pois a visdo nada mais é do que uma imagem que
os gestores criam e, através da escrita, tentam passar para a comunidade essa

imagem. E a forma de mostrar ao publico como sera a organizag&o no futuro.

A preocupacao dos tedricos em relacédo a visdo € que ela de fato deva ser
ampla, para que a organizagcado nao tenha que a cada pouco mudar sua definicdo
primeira, pois seria um problema para uma empresa quando, ao elaborar seu
planejamento estratégico, estabelecesse uma visdo que dentro de dois anos ja
tivesse sido alcancada. Nesse caso, uma mudanca de visdo se torna necessaria,
porque com esse acontecimento € como se empresa nao tivesse mais motivos para
sua sobrevivéncia. No estudo das ciéncias contabeis, existe um principio muito

importante, que pode até ser um insulto aos planejadores quando da criagdo de

* OLIVEIRA, 2007b, p. 65.
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seus planos, esse principio fala da continuidade, ou seja, ao criar-se uma
organizagado o que se espera dela é sua perpetuidade. Parece-me ser esta a razéo
pela qual Oliveira tenha afirmado que é necessario em uma organizagao, ao criar
seu plano estratégico, ter “coeréncia entre o que a empresa se propde fazer e o que

efetivamente faz”.

1.2.4 Missao

A misséao corporativa esta relacionada com o direcionamento da organizagao
mediante seus funcionarios e colaboradores. E a finalidade pela qual todos os
esfor¢cos da organizagédo estdo direcionados. Nessa parte da formulagdo do plano,
definem-se alguns pormenores do planejamento, tendo em vista a area de atuagéao
da organizagao. A organizagao devera responder a algumas perguntas como: motivo
de sua existéncia, expectativas de mercado e pretensdes futuras. A missdo de uma
organizagéo deve nortear suas agdes diarias, ela deve em sua premissa emanar um
leque amplo de atuagao da organizagao, tendo em vista que da organizagéao, seja
qual for o setor de sua atuacgdo, espera-se um crescimento, e sua missdo deve
prever isto para que possa manter a organizagao ativa, com alvos e metas a serem
atingidos. O crescimento, a ampliagdo da organizagdo é uma constante. Como diz o
principio da contabilidade que versa sobre a continuidade, a missao da organizagao
também deve demonstrar isso. A caracteristica de perpetuidade e permanéncia da
empresa no mercado deve ser demonstrada no desenvolvimento de suas atividades.
Dando sempre visibilidade ao crescimento, uma organizagao deve explicitar em sua
missdo um trabalho forte mostrando a comunidade e seus colaboradores esse
desejo de crescimento. A desmotivagao de seus colaboradores vem ao perceberem
a mesma falta de motivacdo na empresa. O que cada colaborador de uma
organizagao espera € que ela possa suprir seus dejesos pessoais. Se néo € possivel
ver iSsO na organizagdo, a pessoa comega a procurar outra organizagdo que

preencha melhor suas expectativas.

Nesse sentido, € importante destacar o que toda e qualquer organizagao
deve, ao elaborar seu planejamento estratégico, incluir seus colaboradores no

processo, principalmente mostrando a eles que a oraganizagao € capaz de ajuda-

® OLIVEIRA, 2007b, p. 65.



14

los a atingir seus objetivos pessoais. Mostrando a eles que sdo de suma importancia

para a organizagao.

1.3 Instrumentos de analise para o planejamento

Quando se trata de planejamento, sempre deve-se lembrar de algumas
ferramentas que irdo contribuir no desenvolvimento do planejamento. Planejar € o
mesmo que se preparar para fazer algo, podemos citar um atleta que néao treinou,
com certeza tera difculdades de vencer o que treinou. Isso é planejar, planejar é
evitar, como afirma Hartmann, “sair executando sem o minimo de preparacgdo”.? O
autor enceta que essas analises sdo necessarias para a construcdo de um
planejamento sodlido: planejar é evitar erros, € melhorar a eficiéncia, é colocar a
empresa em uma posi¢do de vanguarda. E claro que esse planejamento ndo é
simples, acredito que por isso quase nao se é aplicado em empresas de porte
menor, sua complexidade de analise e implantagdo tem forcado os empresarios a

agirem ou, como escreveu Hartmann, sairem fazendo sem o minimo de preparo.

1.3.1 Balanced Scorecard (BSC)

Esse instrumento criado como auxiliar do planejamento estratégico da ao
gestor uma melhor viséo da situagao. Essa ferramenta € muito usada para medir o
desempenho das organizacdes. O leque de opcdes de andlise oferecido pelo BSC’ é
muito amplo, ele trabalha com as principais areas de atuagdo da organizagao:
clientes, finangas, processos internos, aprendizado e crescimento. Esse instrumento
cria um link entre a visdo e estratégia adotada pela organizagcdo. Na observagao
feita em algumas organizagdes, nota-se que a organizagao que trabalha com o uso
correto desses instrumentos apresenta um rendimento superior. O notavel nesse
instrumento é sua amplitude, que gera até uma certa confusdo nos gestores. Essas
analises estdo sempre interagindo umas com as outras, em algum momento elas até
se confundem. E nesse momento que o grande saber pratico e teérico dos gestores

aparece. Como escreve Urwiick:

HARTMANN, Luiz Fernando Piazzeta. Planejamento estratégico: para o gerenciamento total da
inovagdo. 9. ed. Sao Leopoldo: Rotemund, 2005 (passim).

" KAPLAN, Robert; NORTON, David. Estratégia em acéo: balanced scorecard. Rio de Janeiro:
Campus; KPMG, 1998 (passim).
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nada podemos sem teoria. Ela sempre denotara a préatica por uma simples
razao: a pratica é estatica. Ela realiza bem o que conhece. Contudo, ela ndo
tem nenhum principio com que possa lidar no caso do que nao conhece [...]
A pratica ndo esta adaptada aos rapidos ajustamentos oriundos de
mudangas no meio ambiente. A teoria é versatil. Ela adapta-se a mudangas
de circunstancias, descobre novas possibilidades e combinagdes,

perscrutando o futuro.®
Como podemos ler nesta referéncia, a pratica ndo estda adaptada as
mudancgas bruscas do ambiente, pois ela tende a ser rotineira. Enquanto o saber
tedrico, esse sim; é desse conjunto que surge a complexidade da implantagéo dessa
ferramenta na gestdo das organizagdes. O que mais se percebe no mercado é a
gestao feita por pessoas que aprenderam com o que chamamos de experiéncia
pratica. Na anadlise dessa ferramenta como condutor da organizagdo, surge
dificuldades, ou seja, as duvidas sobre o que devo demonstrar aos clientes quando
souberem da visdo dessa organizacdo. Como conseguiremos inclui-los nesse
programa? Essas dificuldades surgem exatamente por causa da falta de
conhecimento de muitos gestores. A pergunta que se levanta é a seguinte: o que
eles conhecem de clientes? O que organizagao precisa saber sobre clientes? Nesta
analise, comega a ser mostrado a organizagdo o que ela deve propor na misséo e
visdo. Aqui a principal pergunta é: como deveriamos ser vistos pelos clientes e o
meio em que atua a organizagcdo? E no setor finangas, a grande pergunta é: como

deveriamos ser vistos pelos acionistas?

Nos processos internos, também ha uma analise importante a considerar,
isto €, como age a equipe para o melhor cumprimento dos objetivos. Com isso,
objetiva-se trazer a satisfagdo de todos os envolvidos, cliente, acionista e ambiente.
No aprendizado e crescimento, que também €é uma &area de andlise dessa
ferramenta, mostra-se a capacidade da organizagdo em adaptar-se ao ambiente em
que ela atua. A maior preocupacgao deste tipo de analise € com a permanéncia da
organizacgao, pois se ela nao tiver essa capacidade com certeza n&o ira resistir no

mercado.

Vejam que essa andlise tem tudo a ver com as mudangas que o
planejamento pode provocar na organizagdo. Ai vemos a importancia de usar mais

de um tipo de ferramenta de analise na criagdo de um projeto. Ao analisar diferentes

® URWIICK apud OLIVEIRA, 2007b, p. 39.
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formas, elimina-se a probabilidade de erro. Ao analisar mudangas provocadas nas
pessoas € nos processos, isso contribui para melhorar o relacionamento com os
clientes que sdo itens de analise dessa ferramenta. Entdo podemos afirmar que

quanto melhor o planejamento melhor sera o resultado.

1.3.2 Matriz Boston Consulting Group (BCG)

A Matriz BCG ¢é um modelo utilizado para anélise de portfélio de produtos
ou de unidades de negdcio baseado no conceito de ciclo de vida do produto. Para
garantir a criacdo de valor a longo prazo, a empresa deve ter um portfélio de
produtos que contenha tanto mercadorias com altas taxas de crescimento no
mercado (que precisam de investimentos) quanto mercadorias com baixo

crescimento (qQue geram receita).

A matriz tem duas dimensdes: crescimento do mercado e participagao
relativa de mercado (que € a participagdo da empresa em relagdo a participacédo de
seu maior concorrente). Quanto maior a participagdo de mercado de um produto ou
guanto mais rapido o mercado de um produto cresce, melhor para a empresa. O que
a Matriz BCG analisa também s&o as unidades de negocio com suas condi¢des de
crescimento. No ato de inauguragdo de uma unidade de negocios ou sua introdugéo
no mercado (as possibilidades de seu crescimento e sua maturidade), o que deve
ser observado em cada unidade de negdcio € manté-la sempre em crescimento para
nao perder mercado. Outra observagao a ser feita e que também pode ser chamada
de unidade de negdcio sdo os grupos de produtos ou linhas de produto que uma
empresa se propde a trabalhar. Esta analise de langamento e crescimento deve ser
feita constatemente tendo em vista o alto valor de estoque que pode ficar parado,

enquanto a empresa perder poder de compra por estar com seu capital parado.

Também podem ser analisados pela Matriz BCG os ramos de negocios de
uma organizagdo, como no caso de uma empresa que comega um novo ciclo de
vida, devendo ser analisado essa introdugdo de novos negdécios dentro da
organizagédo e seu desenvolvimento, para que nao ocorra da empresa perder seu
foco principal, que, em um caso concreto conhecido do autor, € o agronegdcio.
Todas as agbes devem ser voltadas para atender sua missao e gerar
desenvolvimento. Quando Hartmann mostra a analise do ciclo de vida de uma

organizagéo, ele compara esse ciclo com o ciclo da vida comegando no namoro,
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infancia, adolescéncia até a fase final. Esse tipo de analise também esta diretamente
ligado ao planejamento estratégico, porque a mudanga que o plano provoca no
processo € analisada aqui. Ao comentar o ciclo de vida de um produto desde o
momento de seu langamento até que consiga atingir seu ponto alto da maturidade, o
acompanhamento deve ser minucioso.® Aqui entra uma frase importante usada por
varios administradores: planejar, dirigir, controlar, acompanhar (PDCA). Esse
controle exercido pelo empresario lhe dara condi¢gées de decidir até quando manter
esse produto no mercado. Temos visto muitos exemplos desse tipo como a empresa
A agora relangou o produto com o novo nome A-plus, por ter percebido que tal

produto ja atingiu seu grau de maturidade e para manter seu share precisa mudar.

Figura 2: Ciclo de vida

$ A

/—\

Fonte: CERTO, 1993, p. 122.
1.3.3 Andlise SWOT

A analise SWOT ¢é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario
(ou analise de ambiente), sendo usada como base para gestdo e planejamento
estratégico de uma corporagdo ou empresa, mas podendo, devido a sua
simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de analise de cenario, desde a mais

simples operagao comercial até a analise de cenarios para uma multinacional

A analise SWOT é uma poderosa ferramenta de planejamento estratégico e
deve ser realizada ao menos uma vez por ano, durante o planejamento estratégico

de marketing ou apenas planejamento estratégico. A sigla SWOT vem das iniciais

® CERTO, Samuel C. Administragdo estratégica: planejamento e implantacdo da estratégia. Séo

Paulo: Makorn Books, 1993. p. 392.
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das palavras inglesas Strenghts (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameagas), pois estes sdo justamente os pontos a serem
analisados. Ao analisar as forgas e fraquezas de determinada empresa, consegue-
se descobrir varios pontos a serem trabalhados por ela e, o mais importante, € que o
empresario se mostra com muito boa vontade para implantar na sua gestdo as

melhorias propostas pela analise.

1.3.4 Analise do ambiente

A analise do ambiente € importante, pois aqui a organizagdo se descobre,
ela percebe como deve agir nesse meio, observando o comportamento da
comunidade, como escreve Dowbor.” E nesse momento que as organizagdes se
preparam para decidir sobre seus investimentos, buscando conhecer o que a
comunidade almeja de uma organizagao instalada naquela regido; ao analisar esses
desejos da comunidade, a empresa pode direcionar seus investimentos, dando
prioridade a algumas aplicagdes financeiras que talvez ndo fizesse se nao
conhecesse o ambiente. Dai a importdncia de conhecer o ambiente em que a
empresa esta instalada, com que tipo de populacéo ela ira se relacionar, pois pode
ser que nessa regido as pessoas queiram uma empresa agressiva, atuante, que
gere muitos empregos, que movimente a economia, enquanto noutro caso pode ser
que as pessoas queiram uma empresa que Se preocupe mais com o social da
regido, esperando que organizacao faca investimentos locais, cuidando da
comunidade, do meio ambiente. Nota-se aqui mais uma vez a condi¢ao necessaria
da ciéncia para a gestao das organizagdes, tendo em vista a taxa de empresas que
morrem ja no inicio de suas atividades. Essa mortalidade € atribuida geralmente a
falta de conhecimento do ambiente, do ramo de atividade e da capaciadade dos
concorrentes, e ainda das visbes da comunidade. Como ja citamos, o

comportamento da comunidade é muito importante.

Um conto popular muito conhecido ensina o seguinte: dois vendedores
foram a uma regido vender sapatos e chegando |4 um deles disse: pode aumentar a

producdo, pois aqui ninguém usa sapato e vou fazer excelentes vendas. O outro

' DOWBOR, Ladislau. Democracia econémica: alternativa de gestdo social. Petrépolis: Vozes,

2008.
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disse: me mandem a passagem de volta, pois aqui n&o venderei nada, pois ninguém
usa sapatos. Entdo, em termos de planejamento é importante saber o porqué dessa
comunidade nao usar sapatos, como escreve Dowbor, " quando relata a respeito de
uma comunidade francesa que valoriza a empresa comunitaria, como os bancos
comunitarios, por exemplo. Ele mostra como nessa comunidade os investimentos

sairam da esfera de especulagao para a do investimento social.

Nesse estudo de ambiente, a organizagdo deve criar cenarios que possam
dar expectativas. Cenarios sao imagens criadas de um momento em que se espera
gue a organizagao esteja inserida; a perspectiva criada através dessa imagem deve
ter pelo menos trés reflexbes diferentes: uma pessimista, na qual o gestor
estabelece objetivos minimos, criando nessa imagem uma situagéao de sobrevivéncia
da organizacdo; um cenario de estabilidade com risco de algum crescimento; e o
terceiro com possibilidades de crescimento real, avangco em espacgos néo explorados
com crescimento da area de atuagado, porque dentro do planejamanto estratégico
deve haver essa previsdo. Ora, sdo elas que norteardo os gestores com as
habilidades para encaixar a gestao dentro do cenario possivel. De acordo com essas
premissas, a empresa podera atuar, oferecendo aos clientes produtos diferentes
daqueles que ela ja trabalha; por isso, a importéancia de conhecer bem o ambiente,

como faixa etaria, classe social, acesso e etc.

Ao visualizar esses cenarios a organizagao precisa também conhecer os
Stakeholders, esses grupos de interesses que estdo sempre em observagdo na
organizacgdo. O planejamento estratégico, as metas e todas as agdes desenvolvidas
pela organizagdo sdo acompanhadas por esses grupos de interesses. Portanto,
qualquer atitude tomada pela organizagdo, sem o devido cuidado com os
Stakeholders, pode levar a organizagdo ao colapso. Pode-se notar esse problema
em uma organizagdo de capital de aberto, que por uma decisdo do conselho
administrativo deixa de investir em um segmento que os stakeholders viam como
muito importante. Ocorre que no dia seguinte ao anuncio vendem suas agdes
gerando imediatamente desconfianga da gestdo da referida organizagdo e, por

consequéncia, perda de capital, com a desvalorizagado de suas agdes no mercado.

" DOWBOR, 2008, p. 44.
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Pode-se citar também outro grupo de interesse que a organizagédo precisa
cuidar: os funcionarios. Uma atitude impensada pode gerar greve ou demissdo em
massa, ou entdo clima organizacional de insatisfagdo, prejudicando totalmente a

producao e, com isso, decretando prejuizo certo.

1.4 Principios organizacionais
1.4.1 Valores

No planejamento estratégico, os valores que uma organizagdo tem a
perseguir sao tdo importantes quanto qualquer outra ferramenta de gestdo. Os
valores sao principios de existéncia que a organizagao valoriza nas pessoas que
compdem sua equipe. Parece até desnecessario comentar sobre os valores da vida,
pois acredito que todos deveriam valorizar os bons costumes da vida aplicados ao
dia a dia, tendo em vista que neste topico se vai enfocar sobre ética, sobre
comportamentos. De qualquer forma, € importante analisar os valores que uma
organizacgao tenha como pressuposto de suas metas, ou seja, o uso dos valores em
uma organizagdo como guia de conduta de seus colaboradores, oferecendo a cada
um deles um demonstrativo de como a empresa vislumbra o modo de vida na
comunidade em que esta situada. E possivel, por exemplo, verificar alguns valores
observados pela comunidade, como a cordialidade, o respeito, o gesto pacificador.
Oliveira exemplifica que “os valores da empresa devem ter forte interacdo com as
questbes éticas e morais da empresa. E, se estes valores forem efetivamente
verdadeiros, servem, também, de sustentacdo da vantagem competitiva da

organizacio”."

Voltando a falar de valor, Hartmann da uma explicagéo simples e objetiva,
dizendo que no sentido pratico é aquilo que tem mais valor.™ E o valor que deve ser
incluido como ferramenta é de fato esse que cria valor para o cliente e para a
organizagdo. Muitas pessoas se relacionam com algumas empresas, por se
identificarem com os valores estabelecidos por elas, ou seja, dizem “me dou muito
bem naquele empresa”’. E neste momento da gestdo de uma organizagdo que é
possivel perceber a diferenga existente nas pessoas que guardam os valores morais

2 OLIVEIRA, 2007b, p. 68.
* HARTMANN, 2005, p. 42.
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e as que ndo guardam. E por isso que a organizacdo deve elaborar no seu
planejamento estratégico, quais sdo os valores importantes para a organizagao e
divulgar para toda sua equipe. Pode-se citar como valor algumas observancias do
programa de qualidade, no qual se pede aos colaboradores que coloquem o que foi
encontrado fora do lugar no lugar adequado, que se preserve os materiais de
trabalho e assim por diante. Esses valores devem ser observados continuamente no
ambiente organizacional. Com isso, a organizagdo ganha em produtividade e

qualidade e, por consequéncia, todos em volta serao beneficiados.

1.4.2 Estratégia

Estratégia € o nome dado a um conjunto de agbes que serdo desenvolvidas
pela equipe de trabalho de uma organizacdo com a finalidade de cumprir os
objetivos propostos por suas metas. Estratégia, em suma, é o desenvolvimento de
caminhos que indicam por onde cada participante da equipe deve trilhar, a fim de
que as metas estabelecidas pela organizacdo sejam cumpridas. E um instrumento
muito importante, até se pode considera-lo como instrumento-guia que se torna
capaz de dirigir, guiar todas as agdes que serdo desenvolvidas em cada etapa de
cumprimento da estratégia.

Porter afirma que estratégia é “criar uma posigdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades”.'* Uma estratégia bem
desenvolvida e acompanhada pela direcdo sempre ajuda a organizagao a atingir
seus objetivos com mais rapidez; quando se tem uma estratégia bem planejada, ela
serve também como motor, impulsionando a equipe a cumprir os alvos previamente
estabelecidos pela organizagcédo. Ansoff, por sua vez, entende que uma estratégia
nao deve resultar em agdes imediatas e sim “focalizar a atencdo em areas definidas
pela estratégia e, em seguida, excluir as possibilidades nao identificadas que sejam
incompativeis com a estratégia”.15 Depois dessa focalizagdo pronta, € sO perseguir
os alvos estabelecidos. E possivel notar que esse trabalho coordenado gera na
equipe uma motivacdo, dando um félego a mais para os membros da equipe; ao

acontecer esse estimulo, com certeza a organizagdo ganha no desempenho. Como

" PORTER apud ARAQJO, Luis C. Teoria Geral da Administragdo. Sao Paulo: Atlas, 2004. p. 244.
' ANSOFF apud ARAUJO, 2004, p. 244.
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ja se observou em outros comentarios, essa estratégia acaba por ser uma vantagen
competitiva da organizacdo, dando a ela mais estabilidade no mercado, com isso

apliando sua area de atuacgao.

E possivel perceber que as empresas que trabalham de forma mais centrada
nos objetivos tragcados com antecedéncia e implantados dentro da estratégia, ou
seja, nos procedimentos diarios da organizagdo, apresentam resultados mais
rapidos do que aquelas organizagbes que insistem em afirmar que n&o adianta
planejar, pois 0 negdcio € assim mesmo. As organizagdes gerenciadas por pessoas
que tenham um espirito empreendedor com certeza tém se sobressaido no contexto
empressarial. No entanto, o que pode ser chamado de espirito empreendedor? Ele
tem uma caracteristica que pode ser observada facilmente: é a capacidade de
planejamento do gestor. Quando se trata de abordar o espirito empreendedor,
podemos nos valer de alguns trabalhos do Sebrae, quando ele divulga que um
numero assustador de empresas morre logo apods seu nascimento, 0 que ja nao
ocorre com as empresas nascidas dentro do espirito empreededor que leva seu
gestor a planejar antes até mesmo de comecgar a atividade.'® E nesse sentido que se
nota a diferenga entre uma organizagado gerenciada por alguém que tenha espirito
empreendedor e uma organizagdo qua n&o tenha esse mesmo tipo de geréncia.
Entdo, podemos observar que, de acordo com a estratégia, é possivel dizer que esta

ou aquela organizagao esta no rumo certo, e até fazer algumas previsdes para ela.

No proximo capitulo, sera descrito o comportamento do mercado e das
organizagbes em relacdo a ele. E também como a sociedade se comporta dentro
desse mercado, qual sua atuagéo e seus desejos de consumo. Como que cada um
influencia os rumos da economia nesse mundo de movimentagdes tao rapidas, em

que a disputa por espaco cada dia se torna mais acirrada.

'® SEBRAE. Fatores condicionantes da taxa de mortalidade de empresas no Brasil. Brasilia:

SEBRAE, 2004. Disponivel em:
<http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bte/bte.nsf/9A2916A2D7D88C4D03256 EEE00489AB1/$File/
NTOO08E4CA.pdf>. Acesso em: 07 out. 2011.



2 MERCADO, EMPRESAS E SOCIEDADE

Nos dias atuais, as organizagdes tém uma importancia quase como de uma
nacao, dependedendo do ramo de negdcio, da area de atuagéo e do volume de
negocio, pois essas empresas sdo capazes de influenciar toda uma cadeia de
negocios no pais e, algumas vezes, até em boa parte do mundo, como se pode
notar em alguns segmentos de mercado nos quais existem duas ou trés
organizacbes que dominam todo esse nicho de negdcio. Como afirma Fiori, é
possivel notar nesses segmentos certa predominancia dessas organizagées em

fungao do poder que elas exercem."”

Weber, muito antes, procurou descrever esse poder da organizagao de
forma diferente, pois ele observou um processo que chamou de “autoridade-
obediéncia”.'® Também classificou essa dominagdo em alguns tipos de autoridade.
O primeiro tipo € a autoridade carismatica: o dominio aceito pelas pessoas da
organizacdo se da em funcdo da admiragdo pelo seu lider, pessoa essa que é
respeitada como exemplo, exemplo de valores e de conduta, de altruismo. E essa
admiracdo que leva multidées a segui-lo. O segundo tipo é a autoridade conferida
pela tradicdo. Nesse modelo de dominagao, o costume é importante, como o proprio
nome ja expressa: o poder é tradicional, transferido de pai para filho e transmitido de
geracdo em geracao. O terceiro tipo de autoridade € o que Weber denomina
racional. Essa forma de dominacéao € legal, ou seja, as pessoas obedecem, pois ha
um regulamento que exige essa obediéncia; entdo, elas obedecem porque é legal,
as pessoas obedecem as leis que regem aquela organizagéo.19 Esses poderes
podem de certa forma contribuir ou prejudicar as organizagdes que, por um motivo
ou outro, ndo ddo a conhecer a seus colaboradores esses poderes. O que é
perceptivel nesse poder € que se a organizagdo conhece, ela pode usar essa
capacidade de cada colaborador para um melhor resultado.

A grande preocupag¢ao manifestada por Fiori com relagdo ao poder € em
especial com o poder do capital, pois o capital com certeza prejudica principalmente

as organizagdes de porte menor, em fungdo de como age o mercado capitalista. A

17

s FIORI, José. O poder global e a nova geopolitica das nagdes. Sdo Paulo: Boitempo, 2007. p. 78.

MAXIMIAMO, Antonio César Amaru. Teoria geral da administracdo: da revolugao urbana a
revolucao digital. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007. p. 99.
¥ MAXIMIAMO, 2007, p. 102.
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atitude capitalista aqui referida € aquela que, no desejo de sobrevivéncia de uma
organizagdo, age indistintamente, fazendo suas operagbes sem observar o que
estava proposto no planejamento, ou mesmo nas estratégias que norteavam suas
acoes; as agbes se tornam intempestivas, sem a observagdo do planejamento, o
que com certeza leva algumas organizagdes a resultados negativos, com isso
prejudicando outras organizagdes do mesmo segmento. Como ja se péde observar
pelo trabalho do Sebrae® na sua pesquisa com mortalidade das organizagdes
recém-nascidas, esse desespero por crescer leva a organizagao a cometer muitos
erros e a falta de observancia do planejamento € um deles, pois com isso

compromete sua continuidade.

Atualmente, qualquer organizagcdo precisa mostrar ao mercado que esta
ativa e em condigbes de crescimento, até por causa de sua rede de comunicacgao,
formada por clientes, fornecedores e equipe responsavel; esse tripé precisa sentir na
organizagdo capacidade administrativa, pois esses grupos, chamados de
Stakeholders, pelo fato de conhecerem os administradores, estdo sempre antenados
nos acontecimentos da organizagao e ante qualquer sinal de duvida gerencial, eles
comegam a migrar para outra organizagdo, em que eles se sintam mais seguros.
Podemos observar esse movimento quando uma organizagdo tem suas agdes
desvalorizadas na bolsa de valores; nesses momentos, muitos acionistas vendem
suas agdes todas de uma vez, levando com isso um prejuizo enorme a organizagao.
Com essa observacgao, torna-se possivel perceber que é urgente o cuidado com o

cumprimento do planejado e realizado.

2.1 Sociedade e empresa

E possivel observar quanto ao comportamento social que certas
organizagdes nado tém nenhuma preocupagédo com as pessoas que fazem parte do
seu corpo ativo; algumas vezes, esquecem que as pessoas Sdo seres humanos que
fazem seu capital crescer em funcao de seu trabalho. No entanto, pode-se perceber
também que ja houve uma grande evolugédo na relagdo com as pessoas, COmo se

constata com a preocupacéo de Leonardo Boff, quando fala da ética do cuidado.?'

2 SEBRAE, 2004.
« BOFF, L. Ethos mundial: um consenso minimo entre os humanos. Brasilia: Letraviva, 2000.



25

Isso & muito importante, pois a meu ver até mesmo por muito se falar em cuidado as
organizagdes se viram pressionadas a investir nesse segmento. Por isso, hoje ja é
possivel encontrar organizagdes em que seus colabodores expressam com orgulho
0 nome da organizagao de que fazem parte, por causa desse tratamento recebido
da empresa. Essa percepcao nos levara com certeza um dia a uma sociedade com
condigdes de vida mais igualitarias, o que alguns programas de governo chaman de

nivelamento social.??

Tal nivelamento ndo é a esperanga de os ricos fiquem mais
pobres e pobres figuem mais ricos, € simplesmente um tratamento mais igualitario
que se expressa em uma melhor condicdo de vida por parte dos grupos menos

privilegiados da sociedade.

Segundo Fiori, ndo podemos descuidar da forga mercantilista que move o
sistema capitalista.23 Em sua observacao sobre o comércio inglés, o autor mostrou a
capacidade de monopolizagao desse sistema, pelo seu poder de navegacgao e poder
bélico. Tendo em vista que essa visdo mercantilista trata as pessoas como
merecedoras das condicdes em que se encontram, seria isso verdade. Entao, faz-se
necessario que outros observadores do comportamento das organizagbes
continuem a expressar esse desejo da sociedade, para que as organizagdes
continuem aumentando a sua responsabilidade no cuidado com as pessoas. Hoje a
preocupacao com o social € tdo importante que até as disputas politicas levantaram
discussbes acaloradas por alguns temas relativos ao comportamento social,
asssunto que, segundo alguns pesquisadores, precisa continuar na pauta do debate
sobre a condi¢cdo social. Ocorre que as organizagdes, sejam governamentais ou
nao, com ou sem fins lucrativos, precisam se preocupar em como podem beneficiar

a sociedade por meio de melhorias sociais.

A maior preocupacéao, no entanto, € com o poder das organizagées. Como
afirma Fiori, existem organizagbes no mundo atual com tamanho poder que, se
pararem com suas atividades bruscamente, podem comprometer todo o segmento
social do qual fazem parte.24 Tal segmento podera entrar em desespero, pois em

alguns casos sao as unicas fornecedoras de matéria prima ou mesmo de produtos

%2 ALBUQUERQUE, Maria do Carmo (Org.). Participagdo popular em politicas publicas: espago de
construgdo da democracia brasileira. Sao Paulo: Instituto Pdlis, 2006. p. 61.

% FIORI, 2007, p. 96.

# FIORI, 2007, p. 78.
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essenciais. E elas sabem o poder que tém, um poder assustador, porque na maioria
das vezes ele esta concentrado em uma pessoa, como conta a historia de uma
empresa norte-americana. Um de seus principais executivos decidiu mudar o foco
de atuagdo de sua organizagcdo, que era o do segmento de produtos quimicos,
mudando a sua estratégia para o segmento de sementes. Tal mudancga levou a
organizagdo a passar por momentos dificeis, porém sua persisténcia a tornou uma
grande empresa no ramo de sementes em geral. Ora, € esse poder concentrado nas

maos de poucas pessoas que preocupa Fiori.?®

Para Cavedon, uma preocupacado existente é o comportamento da
sociedade de que participam essas organizagdes. Como ela afirma em sua analise,
na maioria das vezes as pessoas preferem estar em ambiente em que elas se
sintam bem.?* Quando se traz esse comportamento social para dentro de uma
organizagdo que tem regras a ser seguidas, grande parte da sociedade tem
dificuldades em adaptar-se ao ambiente. Como costume, a sociedade brasileira n&o
estda habituada com muitas regras. Por isso, a dificuldade de adaptagdo a um
ambiente regrado. Cavedon descreveu que as pessoas que se sentem bem em
participar da organizacdo A ou B produzem mais e melhor. Espera-se com essa
contribuicdo que o poder seja menos concentrado, contribuindo para a melhora do
relacionamento dentro da propria organizagdo e com a sociedade, pois se espera

uma organizagao que queira contribuir com a sociedade em que atua.

2.2 Breve histoéria das organizagoes

Considerando a histéria e as formas de administrar as organizagdes, é
possivel perceber que desde o tempo biblico existiu a preocupagao por planejar as
agdes e distribuir tarefas. Quando Jetro, sogro de Moisés, observou a atuagao do
genro, sugeriu-lhe separar as tarefas para que homens habeis pudessem contribuir
nos julgamentos das causas do povo. Ele mandou que Moisés colocasse
responsaveis sobre 10, 100 e 1000, de acordo com a capacidade de cada um. Ja
nos tempos modernos, nota-se alguns outros grandes nomes da adminstracéo,

como Taylor, Fayol e Ford, dentre outros.?’ As organizagdes ao longo do tempo tém

% FIORI, 2007, p. 75.
% CAVEDON, N. R. Antropologia para administradores. 2. ed. Porto Alegre: EDUFRGS, 2008. p. 79.
' MAXIMIANO, 2007, p. 25.
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evoluido. Os modelos de gestdo observados hoje sdo, de certa forma, bem
eficientes, de tanto os tedricos estudarem esse fendbmeno. Hoje ja é possivel tirar o
maximo da capacidade de uma pessoa sem a necessidade de oprimi-la. Na gestao
moderna, € importante o uso de ferramentas que motivem as pessoas a produzirem
mais, em fungdo do mercado competitivo em que vivem as organizagdes. E o mais
importante nesse trabalho dos teoricos é o estudo do comportamento da massa
trabalhadora, pois € nesse estudo que se descobriram maneiras de incluir essa
massa no processo de gestao, dando a ela uma nova condi¢&o. Trata-se da inclusao
no processo da propria organizagdo. Nesse momento, os trabalhadores percebem
que nao sao sb6 os empurradores do barco para que ele saia do trapiche, mas sim
parte de sua tripulagdo. Como afirma Maximiano, hoje as organizagbes tém
assumido uma importancia extraordinaria na vida das pessoas.28 No seu estudo
sobre as organizagdes e os modelos adiminstrativos, ele mostra que as pessoas n&o
conseguem mais viver sem fazer parte de uma organizagdo e, a0 mesmo tempo,

nao conseguem viver sem se relacionar com uma organizagao.

Ao perceber esse interrelacionamento entre pessoas e organizagoes,
Oliveira escreve que as organizagdes, na busca da satisfagdo dos envolvidos nesse
processo de relagdo, procuram a exceléncia nessas relagdes. Sejam elas relagdes
no trabalho entre organizagao e colaboradores, sejam entre organizacgao e clientes.
O autor chamou esse enfoque nas relagdes de EFICIENCIA E EFICACIA no
trabalho. Poderiamos dizer que as duas palavras tém um significado bastante
parecido. Maximiano as decreve da seguinte forma: “EFICACIA é capacidade de
realizar objetivos e EFICIENCIA é a capacidade de utilizar produtivamente os
recursos”.?® E possivel perceber que a diferenca entre os conceitos é sutil, tendo em
vista que uma define a capacidade de cumprir objetivos, ndo importando a que
custo, enquanto a outra vé possibilidade de aproveitar melhor os recursos no
cumprimento desses objetivos. Por isso, pode-se afirmar que a eficiéncia anunciada
aqui daria a qualquer organizagao uma condicao de competitividade em relagao a
qualquer outra. No entanto, como esse tépico se refere a principal relacdo de uma
organizacgao, que € a relagdo com seus colaboradores, aqui é mais facil notar que

essa eficiéncia € imprescindivel, tendo em vista que a capacidade produtiva, em

2 MAXIMIANO, 2007, p. 4.
% OLIVEIRA, 2007b, p. 7-9.
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funcdo da eficiéncia disseminada entre os colaboradores, pode retornar a eles em

forma de incentivos, melhores condigbes de trabalho e assim por diante.

Chiavenato também discorre sobre a gestdo da eficiéncia. Segundo uma
teoria que ele chama de teoria de contingéncia,®® considera-se a administracdo uma
arte, pois € na fungcdo de administrar que o gestor entra com sua capacidade de
influenciar os colaboradores de sua equipe, e 0 consegue através de seu esfor¢o
profissional e sua capacidade de educador continuo, ao envolver seus
colaboradores em qualquer atividade, usando o maximo de sua capacidade
produtiva. E 0 que se entende aqui por arte de adminstrar. Arte aqui sdo as
habilidades de cada gestor em lidar com as burocracias, burocracias essas que
forcam o lider gestor a ser mais que um cientista da gestdo e sim um artista na
administragdo. A partir de leituras feitas e palestras de que participei, foi possivel
notar que varios sdo os escritores e preletores que comentam sobre essa arte de
administrar. Por que sera que chamam de arte a capacidade de administrar?
Acredito que é por causa da dindmica da gest&o. E possivel aplicar alguns modelos
de administragdo em uma empresa ou organizagao e nao na outra, pois os modelos
nao funcionam como receita. Essa flexibilidade da gestdo € que Chiavenato chama
de arte. Por isso, o tema central da administragdo € planejar, organizar, dirigir e
controlar.®’ Esse conceito diz respeito & dinamica da gesto, pois se a gestdo fosse
estatica ndo haveria necessidade da dire¢cao e do controle; por causa da dinamica é
que se faz necessario esse controle, ou seja, o acompanhamento das

movimentagdes feitas dentro do processo de gestéo.

No que tange a gestdo, nome esse dado ao processo administrativo, essa
mudanca ocorreu em fungdo de como a administragao é feita hoje. Descentralizada,
a gestao nao esta mais na mao do administrador geral. O processo mais moderno
na administragao € visto como gestédo participativa dando poderes as pessoas que
trabalham na organizagédo, criando com isso uma horizontalidade na gest&o. Isso da
mais agilidade ao processo e desafoga a responsabilidade do administrador geral.
Esse administrador geral, nominado por Araujo como a pessoa que é capaz de

promover as mudangas necessarias na organizagdo, deve ter uma visao

% CHIAVENATO, I. Teoria geral de administracdo. 6. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2002. p. 432-436.
¥ CHIAVENATO, 2002, p. 437.
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empresarial, ambiental e interativa.*? Visdo empresarial é o processo da gestdo do
dia a dia da organizagao, € a regra geral do planejar, organizar, dirigir e controlar, é
fazer as previsbes e o0s ajustes normais das atividades diarias da organizacéo,
possibilitando com isso o seu melhor desempenho. Visdo ambiental, por outro lado,
como ja afirmado anteriormente, € uma preocupagdo que deve estar presente
constantemente na agdo de qualquer gestor, pois pode ser que seu investimento
nao resulte em nada por causa do desconhecimento do ambiente em que sua
organizagcdo esta presente ou se prepara para estar. Esse desconhecimento do
ambiente tem feito muitas vitimas de mercado, como acontece na regido norte do
Estado de Rondoénia, principalmente no segmento de alimentagdo. As lanchonetes e
restaurantes que se estabelecem por desconhecerem o ambiente, em pouco tempo
se veem obrigados a fechar, tempo esse ainda maior do que o citado por Araujo.33
No caso estudado pelo autor, o negdcio durou 21 dias. No entanto, pode-se
perceber em Rondbnia, por essa falta de conhecimento do ambiente, da
necessidade do consumidor, que muitas organizagdes nao conseguem chegar a um
ano de vida. Por isso, a proposta desse estudo & a verificagdo da aplicacdo de
algumas ferramentas gerenciais nas organizagdes, tendo em vista que se nota em
muitas organizagdées a formulagdo em seus planejamentos estratégicos de frases
bem pensadas, missdes e visdes que, se aplicadas, as tornariam lideres em seus
setores. Imprescindivel é a andlise da situagdo dessas organizagdes, pois sem ela
nao adianta estabelecer planos com frases bonitas, porém, sem condigdes de
implementagédo. Sabe-se que o custo para implantagcado de planejamento estratégico
é alto. E necessario acompanhamento, persisténcia e ciéncia, além do custo

monetario. Esta pesquisa quer demonstrar que vale a pena tal investimento.

Visao interativa € um complemento da visdo ambiental, pois com essa visdo
€ possivel notar a interagdo do ambiente externo com o interno da organizagao,
além de haver interagdo entre seus departamentos. Poderiamos chamar essa viséo
de aperfeicoamento da visdo ambiental. Esse ambiente organizacional, onde ocorre
o desenvolvimento de todas as atividades da empresa, é de extrema importancia
para a observagdo do gestor, pois € aqui que acontece todo o desenvolver de

qualquer organizagao.

2 ARAUJO, 2004, p. 71.
% ARAUJO, 2004, p. 171.
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E na vis&o interativa que acontecem as principais mudancas da organizagao,
0 mais importante é a percepgdo de que as organizagbes sdo formadas por
pessoas, chamadas por Araljo de “ativo mais importante das organizacdes”.>*
Tendo em vista ser o ativo mais importante das organizagoes, torna-se
imprescindivel o cuidado com esse ativo, até porque € um ativo que, se nao for bem
cuidado, pode deixar de pertencer a essa ou aquela organizagédo. Outra observacéo
importante sobre as pessoas que formam o ativo das organizagdes € que a
organizagado por si s6 nao tem vida, ela € uma simples organizagao incapaz de
qualquer acdo se nao for pelas pessoas que a compdem. Ao falar sobre ativo
importante das organizagbes, preciso citar uma historia sobre esse ativo das
empresas.35 O caso informa que empresas nao tém sentimento se nao for pelas
pessoas que as compdem. A decisdo de um executivo mudou o rumo daquela
organizagdo, por causa da sua maneira de pensar, coisa que nao seria feita pela
organizagdo somente. Entdo, é importante notar que as pessoas que formam
qualquer organizagao sao o ativo mais importante; isso tanto é verdade que alguns
fornecedores de certas empresas, antes de comegarem suas relagdes comerciais,
analisam qual a taxa do percentual de rotagcdo de funcionarios na determinada
organizagdo, pressupondo que uma organizagdo que nao valoriza o seu ativo mais
importante, que valor daria a relagdo comercial?®® E mais, qual a garantia de
estabilidade nessa parceria, tendo em vista que a empresa ndo se preocupa com o

bem mais precioso de sua organizacao?

2.3 Evolugao das empresas

Uma observacao importante € como se deu o processo evolutivo das
organizagées.37 Nos tempos modernos, o crescimento acontece por pressao ou

necessidades. “E um fato que o comércio internacional progrediu sempre mais

¥ ARAUJO, 2004, p. 168.

%% ANTUNES, M. T. P.; MARTINS, E. Capital intelectual: verdades e mitos. Revista de Contabilidade
& Finangas da USP, Sao Paulo, ano XllII, n. 29, p. 41-54, mai./ago. 2002.

SA, A. L. Os valores intangiveis da riqueza patrimonial e a contabilidade do intelectual. Disponivel
em: <http://www.lopesdesa.com.br>. Acessado em: 27 out. 2011

Assim, desde o inicio do Neolitico (ha dez mil anos) até aos séculos VIl e VI antes de nossa era (a
invengao verossimil da moeda cunhada com a efigie do soberano da Lidia), a economia antiga era
ja lugar de um processo evolutivo tdo natural quanto necessario e tendo como resultado o
mercado como troca monetaria, similar em substancia ao que hoje conhecemos. NOREL, Philippe.
A invengéo do mercado. Lisboa: Instituto Piaget, 2004. p. 15.
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depressa do que a producdo mundial de ha meio século para ca. Assim, entre 1963
e 1990, o comércio de bens quadruplicou enquanto o produto foi multiplicado por
2,7".® E essa pressdo que faz as empresas buscarem parcerias para produgao, o
poder econdmico cresce € a demanda por produtos também, e por isso ha um
aumento de exigéncias nas relagdes internas e também nas relagbes externas das
organizagbes. Uma vez que o mercado é formado por empresas e pessoas que se
inter-relacionam, ou seja, sao dependentes um do outro, precisa-se manter essa
parceria no relacionamento. Como no dito popular “alegria de um tristeza do outro”,
foi o que aconteceu com as organizagées no Brasil no século XVIIl. Um exemplo
trazido por Celso Furtado mostra como a exportacdo do Estado do Maranhao
cresceu logo apés a guerra de independéncia das colbnias inglesas. Antes dessa
guerra, saiam de seus portos dois navios por ano e logo apdés a guerra da
independéncia dos EUA e a revolugdo industrial inglesa, chegou a marca de 150
navios por ano, levando alimentos e produtos tropicais para todas as partes do
mundo.*® Nesse momento, percebemos a evolucio por pressao da necessidade, as
oportunidades expostas geraram nas empresas uma necessidade de participagao

nesse mercado.

Como ja afirmado acima, é possivel perceber como o crescimento
aconteceu de forma acelerada, dando condi¢des para as organizagbes se
capitalizarem e se estruturarem. O crescimento via exportacdo contribuiu também
para o mercado interno, pois se o norte produzia arroz, o sul era forte na pecuaria, e
a comunicagao entre eles e os negocios se davam através do rio S&o Franscisco.
Essa comunicag&o ou esse acesso as regides do pais acabaram por levar também o
desenvolvimento econdmico, pois se constata logo em seguida a expansao da
lavoura cafeeira, que a principio era de subsisténcia e entdo comecga a ganhar forga
na exportagdo brasileira, chegando a ser um dos produtos de maior volume da
exportagao nacional. Isso ocorreu na metade do século XVIIl: o café compunha o

grupo de trés produtos mais exportados nessa época, sendo ele o terceiro.*°

*® NOREL, 2004, p. 19.

% FURTADO, Celso. Formagdo econémica do Brasil. 32. ed. Sdao Paulo: Companhia Editora
Nacional, 2003. p. 97.

0 FURTADO, 2003, p. 119.
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E notavel na evolugdo das empresas nacionais como essa evolucdo se deu
a partir da agricultura. Até hoje ndo mudou muito, pois nos dias atuais o agronegocio
ainda representa a maior parte das exportagdes brasileiras; o que diferencia as
exportacoes de hoje das do século XIX é que atualmente os produtos séao
exportados com certo grau de industrializagdo, enquanto no passado os produtos
saiam do pais in natura. Esse crescimento econémico observado no Brasil se da por
conta da capacidade produtiva e das terras que comegavam a ser exploradas,
principalmente pelos grandes produtores de café e de algoddo. Como em algumas
colénias, portuguesas e inglesas, no Brasil ndo foi diferente, o desenvolvimento
comegou com expansao agricola e s6 mais tarde chega a industrializagdo. Como o
crescimento demografico do pais se deu de forma acelerada, a produgdo também
precisava acompanhar para suprir as necessidades dessa massa populacional; e
como as terras brasileiras eram bastante produtivas, as empresas europeias viram
no Brasil uma oportunidade de crescimento significativo e implantaram suas filiais
aqui como parte de seus projetos de expansdo e crescimento. Com a chegada
dessas empresas e com o crescimento da agricultura brasileira, comega outro

problema, o da falta de mao de obra.

Todo crescimento apresenta seus problemas, principalmente quando nao ha
planejamento. A evolugédo dos negdcios no Brasil n&o foi diferente. Quando comeca
o crescimento desordenado, aparecem também as dificuldades e a principal delas
citada por Furtado é falta da m&o de obra que, em fungdo de aparecimento de
alguns mercados internacionais como café e a borracha, atraiu muitos nordestinos
para estas atividades produtivas.*' Eles partiam com o sonho de melhorar de vida,
viajavam de barco para o centro da regiao norte no Amazonas, onde aprenderam a
explorar a borracha por causa do alto pre¢co pago pelo mercado internacional. No
caso da borracha, este boom econémico ndo durou muito, pois logo depois de 1912
o valor da borracha natural desabou no mercado, por causa dos seringais plantados
na Malasia, que comecaram a produzir por pre¢cos muito inferiores aos do Brasil,
deixando essa populagdo sem as minimas condigdes de vida. Martinello descreve

bem o ciclo da borracha na Amazénia e descreve o que foi o soldado da borracha

I FURTADO, 2003, p. 133-141.
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nos tempos de Getulio Vargas.*? Foi desse ciclo econdmico que surgiu grande parte
da populagao ribeirinha da Amazbnia que, vivendo precariamente em regides
isoladas da floresta, comegou a pescar e a cultivar alguma lavoura para sua
subsisténcia, como mandioca, para sobreviver. E esta populagdo que hoje, em
varios lugares, colabora para defender a floresta amazbnica, apesar de todos os
interesses contrarios. E o caso das reservas extrativistas, nas quais se desenvolvem

tecnologias para uma forma de exploragao néo predatéria dos recursos florestais.

Este ciclo econbmico também serviu para libertar os escravos, embora tal
liberdade tenha se dado de forma completamente injusta, pois estas pessoas, agora
formalmente livres, ndo receberam terra para trabalhar nem qualquer outra forma de
incentivo. Tornaram-se mao de obra ociosa, que n&o seria usada na industrializagéo,
haja vista que na industrializagdo se necessitava de mao de obra com certo grau de
especializagdo, especializagdo a que os escravos nao tinham acesso até porque

seus senhores so os liberavam para trabalhos comuns.

Nesse momento historico, o governo brasileiro resolveu trazer mao de obra
europeia para favorecer o nascimento das empresas brasileiras, apesar delas terem
origem europeia. Essa massa trabalhadora trazida da Europa e que saiu de la por
problemas econdmicos e politicos, também teve dificuldades de adaptagdo ao
regime de trabalho instituido pelas organiza¢des no Brasil, tendo em vista que os
trabalhadores pagavam com seu trabalho os custos da viagem da Europa ao Brasil,
0 que os deixava em condigdes semi-escravas de trabalho. Com isso, essa méao de
obra acabou ndo sendo usada na sua totalidade, o que contribuiu para a dificuldade

com mao de obra na industria brasileira.

Com a libertacado dos escravos em 1888, s6 entdo eles comegam a receber
salarios; e ndo s os escravos, mas também os imigrantes europeus. Este sistema
salarial poderia ter sido melhor implantado, a distribuicdo da renda ou do trabalho
remunerado foi desigual como vemos nos dados de Furtado: “entre os censos de
1872 e 1900, a populagdo dos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Parana e Mato Grosso aumenta 127 por cento, isto é, a uma taxa anual de 3 por

cento, enquanto a dos oito Estados nordestinos referidos cresce com taxa de 1,2 por

*2 MARTINELLO, Pedro. A batalha da borracha na segunda guerra mundial e suas conseqliéncias

para o vale Amazébnico. Rio Branco: UFAC, 1988.
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cento”,*® Estes sdo os numeros da distribuicdo de renda, é possivel notar que a
desigualdade social é antiga e, em funcédo dessa condig¢ao salarial, houve também o
processo migratério dos nordestinos para a regido Sudeste, o que aumentar o
crescimento da classe empresarial e a classe operaria no Brasil, classe operaria que
desde aquele tempo ndo mudou muito, tendo em vista que a maior aplicacido do
salario recebido é voltada aos bens de consumo de primeira necessidade, enquanto
a classe empresarial continua com as mesmas caracteristicas que a marcam
historicamente: consome mais e reinveste em seus proprios negocios capitalizando

suas organizagc“)es.44 Sem maior preocupagao com 0O pais € seu povo.

Entretanto, € preciso convir que na sociedade moderna a situacido do
trabalho mudou, tendo em vista a competitividade econédmica entre as organizagoes
e até mesmo entre as pessoas que dependem das organizagdes para garantir seu
sustento e de sua familia. Ha um dito popular que expressa essa nova condicio:
“amigos amigos, negocios a parte”. Pode-se observar, assim, que a sociedade
contemporanea € muito mais cobrada na sua capacidade de produzir e com isso
crescer e desenvolver-se economicamente. Como escreve Jung Mo Sung, € nesse
momento que surge a ciéncia da economia, ciéncia que forgou os administradores a
se tornarem mais habeis em sua gestdo fazendo um melhor aproveitamento dos
recursos disponiveis, tanto materiais quanto humanos.** Com o crescimento da
economia em fungcdo de novas oportunidades, os consumidores comecam a
procurar por produtos de melhor qualidade e por melhores servicos. As
organizagoes percebem essa porta aberta, ou seja, um caminho a ser explorado

com chances de bons resultados, e se preparam para trilha-lo.

Entdo, comeca a corrida por especializacbes que pudessem dar as
organizagbes o melhor aproveitamento dessa oportunidade, retirando delas o
melhor. Temos entdo aberta a concorréncia tanto entre as oganizagdes quanto entre
as pessoas, pois as organizagdes querem aproveitar ao maximo as oportunidades, e
as pessoas procuram garantir seu lugar ao sol e, se possivel, crescer junto com as
organizagbes. Uma preocupacdo de Mo Sung, presente em seu estudo sobre a

economia de mercado e as organizagdes em geral, € que elas tém um desejo de

* FURTADO, 2003, p. 151.
* FURTADO, 2003, p. 156.
** MO SUNG, Jung. Desejo, mercado e religido. Petrépolis: Vozes, 1997. p. 107.
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acumulagao de riqueza infinito, mesmo sabendo que as matérias-primas naturais
sdo finitas.*® Essa preocupagdo nos leva a pensar no seguinte: sera que é possivel
acumular riquezas e contribuir para a manutencdo das riquezas naturais? E possivel
ver na sociedade moderna organizagdes que dizem ter essa preocupacgao, tanto no
cuidado com os bens naturais quanto no cuidado com as pessoas que a compdem.
Inclusive vem se chamando este setor da economia como capitalismo verde. O
problema é que, independente da cor, continua sendo capitalismo e com isso o
componente de exploragdo nao desaparece. Talvez fique apenas mitigado. Por isso,
pensei em observar organizagdes que fazem mengdo em seu planejamento
estratégico a esse cuidado com o meio ambiente, e tentar descobrir a partir da
observagao se o que esta escrito no planejamento é aplicado no desenvolvimento

das acgdes diarias dessas organizag;ées.47

2.3.1 Empresas e seus relacionamentos

No que tange ao relacionamento das organizagdes, € imprescidivel notar
que a sua maior movimentagao serve para garantir a permanéncia de seu ativo.
Como afirmou Aguiar, em seu estudo sobre o cuidado que as organizagoes tém em
seus relacionamentos, em todo e qualquer relacionamento sempre surgem as boas
e as mas noticias, dai a preocupagao com essa relagao, seja ela comercial ou n3o.*8
Por isso, é importante observar o comportamento dessas empresas, por saber que o
relacionamento de uma empresa com seus fornecedores € uma causa de
subsisténcia dessa organizagdo. Uma empresa ndo sobrevive no mercado sem
essas parcerias, sem relacionamentos. Por isso, ela dever ser sustentada em bases
fortes, com confianga e respeito. Vejamos uma organizagdo que se relaciona mais
OU menos, ou seja, ndo respeita as propostas de seus parceiros, ndo cumpre
contratos. Esse relacionamento com certeza ndo tera longa duragdo e, por causa
disso, é possivel que esse parceiro ndo invista nessa parceria como € facil notar em

parcerias de sucesso feitas pelas organizagdes no Brasil. Os parceiros das

“® MO SUNG, 1997, p. 109.

*" GIULIANI, Gian M. A questdo ecolégica, a industria e o capitalismo. Disponivel em:
<http://www.uff.br/lacta/publicacoes/aquestaoecologica.htm# fin7>. Acesso em: 27 out. 2011.
AGUIAR, Edson C. Contrbuicdo ao estudo do fator risco no desempenho das organizagbes e
cadeias de suprimentos. Séo Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.teses.usp.br/teses/disoniveis/12/12139/tde-08102010-193730/pt-br.php>. Acesso em:
01 dez. 2010. p. 65-72.
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empresas que se relacionam bem, que compartiham as informacdes, que
constroem objetivos juntos, crescem juntos. Enquanto em empresas que
simplesmente se relacionam, os investimentos sdo imperceptiveis. E possivel

observar o crescimento desses dois tipos de empresa no mercado.

E facil também notar esse relacionamento no corpo produtivo dessas
oganizagdes, ou seja, as pessoas que formam essas organizagoes, as motivagdes
que demonstram s3o totalmente diferentes. E como se uma equipe estivesse indo
para o norte e outra para sul. Ademais, os proprios clientes que se relacioanam com
essas organizagdes também apresentam comportamentos diferentes. As pessoas
que mantém relacionamento com empresas cuidadosas em seus relacionamentos
tém prazer em relatar que fazem parte do circulo de relagdo dessa organizagao. No
entanto, as que se relacionam com organizagdes em que o cuidado com o
relacionamento € menor, quando s&o indagadas sobre este aspecto, dizem: “ah, eu
aproveitei uma promoc¢ao”. Isso mostra que essa pessoa ndo tem compromisso

nenhum no relacionamento comercial dela com essa organizagao.

2.3.2 A importéncia do relacionamento das organizagbes

O relacionamento de uma organizagao € tdo importante quanto sua gestao,
ou seja, o sistema de relacionamento faz parte de sua gestdo. Como no dito popular,
‘@ conhecendo o fruto que se conhece a arvore”. Aguiar entende que esse
relacionamento contribui na diminuicao dos custos administrativos, ao tratar sobre a
cadeia de suprimento e o0 risco a que uma organizagdo esta exposta.”® Esse
relacionamento estreito responsavel faz com que o parceiro, seja ele fornecedor ou
cliente, seja ainda melhor devido ao tratamento dispensado nessa relacdo. E
possivel perceber que a organizagdo que apresenta cuidados com seus
relacionamentos sempre se sobressai, esta a frente de seus concorrentes que nao

dispensam o mesmo tratamento nas relagdes.

A observacao realizada em certa empresa permitiu sentir a responsabilidade
que a organizagao dispensou para seus parceiros, coisa que a fez diferente das
demais do seu segmento de negdcio e que a levou ao topo em um tempo recorde,

em um mercado muito competitivo. Como escreveu Aguiar, essa forga no

9 AGUIAR, 2010, p. 65-72.
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relacionamento forneceu para essa organizacdo uma vantagem competitiva.>® Dai a
importancia no relacionamento de qualquer organizagdo. Uma empresa bem gerida,
com boa rede de contatos e com bons relacionamentos, com certeza sera destaque
no seu segmento, e com certeza sera lider no ranking desse segmento,
aproveitando o relacionamento estabelecido como vantagem competitiva. Como o
mercado hoje é muito competitivo, torna-se necessario que as organizagdes se
aproveitem de tudo que as possam tornar competitivas para gerar um diferencial,

colocando-as entre as lideres do mercado.

2.4 Mercado, consumo e sociedade

Essa expressao de certa forma é recente, pois como afirmou Dowbor, o que
passou a ser chamado de mercado foi 0 aumento do controle de consumo, consumo
de todos os bens utilizados por uma sociedade. Alguns autores trabalham a nog¢ao
de controle na teoria do consumo. Esse conceito de consumo surge como um
sistema para medir a capacidade de consumo de uma sociedade. E com esse
controle em poder de algumas organizagbes, comega a disputa por maior
participagdo na capacidade de consumo de uma sociedade. Com essa informagao,
as organizagbes comecam a criar ferramentas, que Ihes possibilitem maior

participacdo de mercado, conforme destacou Oliveira.?

A criagcdo dessas ferramentas amplia a capacidade administrativa das
entidades, que entdo comegam a medir algumas variaveis dentro desse mercado.
Comecam a classificar o comportamento dos clientes que operam no mercado por
classes, por costumes, entre outros fatores. Vé-se como o dominio desse mercado
comega por quem tem mais poder. Esse poder aqui tratado € o poder de obter e
manter informag¢des com antecedéncia, € uma situacdo que poderiamos chamar de

previsao, algo sem o qual nenhuma empresa hoje consegue atuar.

Por isso, faz parte do planejamento estratégico criar cenarios de atuagéo
dessa organizagdo, cenarios que gerem histéricos de gestdo, que seréo utilizados

% AGUIAR, 2010, p. 65-72.

> DOWBOR, 2008, p. 57.

°2 Vantagem competitiva. OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Estratégia empresarial &
vantagem competitiva: como estabelecer, implementar e avaliar. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007a.
187.
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nos novos projetos. Por isso, Dowbor cita o poder de poucas pessoas ou empresas
que controlam a maior parte do capital da economia brasileira.>® Quanto a esse
“controle social”’,** as organizagbes estatisticas do pais tém praticamento todo o
controle da movimentagdo da sociedade. Essas informag¢des sdo usadas pelas
organizagbes empresariais que tém a chamada vantagem competitiva, como afirma
Oliveira.*® Manter-se nesse mercado n&o é tarefa facil. O aumento da competicéo é
severa, pois todos os dias surgem novos competidores, e com a entrada das
organizagdes virtuais esse mercado se torna mais amplo, aumentando com isso a
pressdo sobre participagdo de mercado. Por isso, as organizagdes se desdobram
em planos e metas para se manter nesse mercado, mercado que sempre seleciona
as empresas, e por causa dessa selecdo é que se aumenta a preocupacgado dos

gestores em manter a organizagao ativa e crescendo.

Desde os tempos do rei Salomao, a Biblia relata que se alguém juntasse
dinheiro, “0 que aumenta os seus bens com juros e ganéncia ajunta-os para o que
se compadece do pobre” (Pv 28.8). Entdo, podemos afirmar que desde aquela
época ja existia uma preocupagdo com o acumulo de riquezas em poucas maos.
Salomao chegou a afirmar que se alguma pessoa aumentasse sua riqueza com a
cobranca de juros altos, essa riqueza deveria ser destinada a ajuda humanitaria (Pv
28.8). E possivel notar na sociedade moderna um resquicio desse principio, quando

as organizagoes propogam atividades sociais.

O principio da necessidade ou da obrigagao de ajudar os menos favorecidos
€ antigo e como naquela época também era dificil a obediéncia a esse principio,
hoje ndo é diferente. Pode-se notar que cada vez mais a distancia entre o rico e o
pobre aumenta. Quando pensamos no mercado, podemos visualizar como sendo
bom e necessario, mas os mecanismos utilizados pelas corporagdes sao fortes a
ponto de algumas delas deterem o poder de mercado, distorcendo sua destinagao
social. Assim, a légica da distribuicdo da renda pregada por Salomao na Biblia

acaba ficando s6 no discurso, e se alguma organizagéo desenvolve uma atividade

> DOWBOR, 2007, p. 49-50.

% Controle social é a capacidade que a sociedade organizada tem de intervir nas politicas publicas,
interagindo com o Estado na definicdo de prioridades e na elaboragdo dos planos de agao do
municipio, Estado ou do governo federal. A sociedade também controla avaliando os obijetivos,
processos e resultados das politicas publicas. O controle social € uma conquista da sociedade
civil, um instrumento e uma expressao da democracia e da cidadania.

* OLIVEIRA, 2007a, p. 440.
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social, € facil notar o interesse comercial nela implicito. Entdo que ajuda & essa?

Isso na verdade n&o é ajuda e, sim, uma troca.

Hoje se fala em organizagao socialmente responsavel, mas ainda € um
discurso como no tempo de Salom&o. Essa responsabilidade social parece ser mais
uma peca de marketing do que responsabilidade mesmo. Esse cuidado com as
pessoas e com o0 meio onde elas vivem esta aumentando, € verdade, mas acredito
estar aumentando de tanto se falar sobre isso, ndo que as organizagdes quisessem
isso, pois 0 que impera nas organizagdes € a ganancia ou desejo de aumentar sua
participagdo de mercado, e até acredito que seja normal desde o seu ponto de vista.
O que grandes pensadores criticam € o desejo desenfreado por essa participagao do
mercado e as criticas sao feitas em fungcdo do desrespeito a tudo e todos. Os
pensadores que acredito ter tido essa visdo sdao Marx e Weber, e até alguns
contemporaneos como Boff e Dussel. E possivel notar esse desejo desenfreado nas
visbes e missbes das organizagbes no momento da elaboragdo de seus
planejementos estratégicos. Uma grande parte delas descrevem ser a primeira
nesse ramo no mercado e outras nem descrevem, mas agem como se tivessem

escrito este axioma como meta.

Outro fato para reflexdo € a légica de mercado patriarcal dos tempos
biblicos, que acredita-se ter evoluido. No entanto, é possivel notar discursos de que
agora as mulheres ocupam seu espaco, enquanto como ja foi afirmado antes os
mecanismos de mercado estado preparados para atender apenas aos interesses de
poucos. Outro fato perceptivel € que o mercado usa as mulheres em seu beneficio,
remunerando menos do que os homens, obringando-as a trabalhar jornadas duplas,
de tal forma que se pode perguntar: que conquista é essa? Aparentemente, trouxe
mais trabalho e suor do que beneficio, ainda que o processo seja irreversivel e as

préprias mulheres nao vao abrir mao desse espago conquistado.

Sera que poderiamos pensar em mercado ético? Um mercado com o
interesse das organizag¢des no lucro, como escreveu Weber, mas que esse interesse
fosse racional e os lucros das organizagbes chegassem pelo menos em parte as

pessoas que contribuiram para que ele existisse?*® E o principio de Salom3o, mas

% WEBER, Max. A ética protestante e o espirito do capitalismo. 2. ed. Sdo Paulo: Pioneira Thomson

Learning, 2001. p. 89.
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que na verdade ainda € praticamente s6 discurso. Esse escrito nos provérbios de
Saloméao trata também da possibilidade de riquezas, e que essa riqueza possa
contribuir com os necessitados. Assunto que é tratado nas assembleias de algumas
organizagbes, discutem a distribuicdo de lucros ou dividendos, sé que pelo visto
ainda permanece sO no discurso, que parece justo. No entanto, entre falar sobre
distribuicdo de dividendos e a concreta realizagdo existe uma distancia. Uma das
organizagbes tem em seu discurso ha mais de dez anos essa meta da distribuicdo
de dividendos, sem coloca-la em pratica, enquanto a outra ja tem data marcada para
a distribuicdo. Como o tema central € planejamento estratégico, nota-se aqui a
diferengca entre as organizagdes que decidiram colocar no seu planejamento
estratégico uma determinada misséo e trabalham para atingi-la. Enquanto na outra,

isso s aparece no banner que fica exposto como propaganda, mas sem efetividade.

2.4.1 Segmentagéo de mercado

Quando se pensa em segmentagdo de mercado, logo vem a mente a sua
divisdo, e ndo deixa de ser verdade, mas acredito que a segmentagédo seja mais do
que isso. Se fosse sO dividir a massa consumidora em pequenos blocos e uma
organizagdo comercial ou industrial se preparasse para atender essa parte
selecionada pela segmentagdo de mercado, o conceito de gestdo e o alcance dos
objetivos das organiza¢des seriam mais simples. Porém, nota-se que o mercado, ou
sua segmentacao, nao € tao simples assim. Cada organizagao, no intuito de atender
melhor a sua parte no mercado, esforga-se para satisfazer sua clientela tentando

atender o maximo de necessidades possiveis, com a melhor qualidade.

A condicao de segmentacao de mercado esta diretamente ligada ao modelo
de gestdo adotado pela organizagao, como afirmou Friedmam: “conseguir o quanto
mais dinheiro possivel, conforme as normas basicas da sociedade, quer legais ou
habitos éticos”.°” Essa citacdo mostra que o objetivo empresarial, de forma geral, é
aumentar os ativos na organizagdo. Uma observacgao feita por Garcia-Marza é que
nao adianta o governo querer impor uma condi¢do para a organizagao, como por

exemplo contribuir com obras sociais ou contratar com algum tipo de beneficio. Essa

" FRIEDMAN apud GARCIA-MARZA, Domingos. Etica empresarial: do didlogo a confianca na
empresa. Sdo Leopoldo: Unisinos, 2008. p. 173.
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obrigagcdo algumas vezes tira a capacidade competitiva da organizagado, e tirando
essa capacidade, o mercado hoje com uma facilidade imensa seleciona e pode
complicar a vida da empresa. Entdo, a empresa pode ser socialmente responsavel,

mas até um limite que nao prejudique sua capacidade administrativa.

Dependendo do modelo de gestdo da organizagdo, ela nem percebe o
afastamento do mercado (clientes) de seu negdcio. Esse afastamento, por vezes, é
sutil pois as pessoas geralmente nao avisam que nao virdo mais a esta empresa;
elas simplesmente ndo vém mais. Um conceito bastante tratado pelas organizac¢des
é o da “eficiéncia”,®® palavra essa que deixa muitos administradores preocupados,
pois eles a tratam como uma ferramenta de gestdo, enquanto outros a veem como
carrasco das pessoas. Utilizo esta metafora porque as empresas tém uma misséo
econdmica de aumentar seus ativos e, como comenta Garcia-Marza,*® essa missao
€ que torna a chamada eficiéncia um pesadelo, pois ja se afirmou antes esse
conceito leva a organizagao a produzir mais com menos. Em outras palavras, ai é
que surge O carrasco das pessoas, tendo em vista que as organizagbes sao
formadas por pessoas. Ha uma afirmagao conhecida neste campo das organizagoes
que diz; “empresa ndo tem alma’.?® Baseado nessa expressdo, acredito ser
verdadeira a observacado de que quando muda a dire¢gdo, muda a forma de agao da

empresa, justamente por estar a alma da empresa na pessoa que a gerencia.61

Na mensuragao da capacidade administrativa de uma organizagao, surgem
alguns equivocos como se pode observar na movimentagdo de algumas empresas.
Essa movimentagdo ocorre quase sempre nas bolsas de valores, pois a maioria
dessas organizagdes movimenta suas ag¢des nas bolsas. E quando muda a
presidéncia de uma dessas organizagdes, muitas vezes surgem boatos e assim

ocorrem 0s altos e baixos na sua administracdo. Nesse caso, com a mudanca da

*® Na pratica, eficiéncia nao quer dizer a maxima vantagem para um custo determinado, quer dizer o

maximo beneficio mensuravel para um custo mensuravel. Em outras palavras, eficiéncia quer
dizer eficiéncia demonstrada, eficiéncia comprovada e, acima de tudo, eficiéncia calculada. Uma
direcéo obcecada com a eficiéncia € uma conducéo ofuscada pela medida. O culto a eficiéncia e
uma reveréncia ao calculo. E ai reside o problema. MINTZBERG apud GARCIA-MARZA, 2008, p.
54-55.

% GARCIA-MARZA, 2008, p. 54-55.

% CARVALHO, A. M. C. A empresa “sem alma” versus a empresa responsavel: limitagdes éticas ou
econdmicas? In: XXVI ENEGEP. Fortaleza, 9-11 out. 2006. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2006_TR550371_7673.pdf>. Acesso em: 27 out.
2011.

¢ CARVALHO, 2008, p. 2
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presidéncia de uma organizagéo, ela pode mudar totalmente de dire¢cdo, e essa
mudanga pode levar a empresa a passar por momentos dificeis diante das regras da
competicdo que regem o mercado. E notavel perceber entdo como essa regra de
medida pode levar executivos ao desespero. Era uma situagdo de aparente risco,
porém a confiangca do executivo no rumo escolhido deu confianca e perseveranca a
organizacgao, logo essa crise momentanea passou e a organizagédo se destacou no

seu novo segmento de mercado.

E possivel perceber neste caso onde estd a alma da empresa. Como ja
afirmei, acredito que esta alma se manifesta na pessoa que a gerencia, mas também
€ possivel perceber o quanto vale um ativo intangivel, ativo que muitas vezes é de
dificil mensuracdo. Essa mensuracgao é dificil em funcdo da falta de mecanismos,
tendo em vista que esse ativo € composto por pessoas, e que umas tém condi¢oes
de produzir mais, outras menos, algumas conseguem produzir sob pressao, outras
ndo. Em resumo, vemos aqui um fator que a eficiéncia de forma geral teria
dificuldades de avaliar; essa preocupacao empresarial com o maior resultado
positivo possivel é constante, mas acredito que nado deveria ser aquela busca
desesperada, porque quando isso ocorre a geréncia de uma organizagao perde uma
das principais armas da empresa, que sao as pessoas. Chamei as pessoas de arma
porque, como sabemos, nas organizagdes sao as pessoas que produzem, pode ser
que em alguma tarefa exista um computador que a execute. Contudo, sempre
havera uma pessoa para acompanhar o funcionamento desse computador. Por isso,
vejo necessidade de cuidado com as pessoas, que como, ja foi dito, é ativo da
organizagao e precisa ser cuidado, e muito mais € um ativo que tem vontade propria,
se a organizagao nao trata bem, esse ativo vai embora. Ai surge a necessidade do

cuidado especial.

2.4.2 Dindmica de mercado

Ao falar da dindmica do mercado, parte-se da analise de como, desde
tempos remotos, alguns negdécios eram desenvolvidos. Essa dindmica que existe no
mercado hoje nem sempre esteve presente. Os interesses eram muito diferentes no
passado distante. Hoje, o poder de acumulagdo de riquezas esta quase que
diretamente ligado a politica, coisa que ndo era assim naquele tempo, periodo dos

feudos, tanto que os territérios ocupados pelos senhores feudais eram territorios
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pequenos.®? A preocupagdo com expansdo quase ndo existia, enquanto hoje sim,

essa preocupacao € constante.

Hoje talvez as nomenclaturas sejam diferentes, mas a forma de poder e
gerenciamento € parecida, pois um s executivo de um grande conglomerado de
empresa pode até influenciar no governo de um pais, em fungéo de sua participagéo
politica e financeira no mercado.?® Deveriamos analisar qual o comportamento de
uma organizagdo com tamanho poder, ou seja, o que ela propdée em seu plano

estratégico, qual a sua misséo e o que de fato faz em sua atuagéo no mercado.

Ao se tratar de um modelo de mercado, um sistema de atuacdo empresarial
precisa pensar na estratégia do consumo, pois a maioria das pessoas tem uma
mente que pensa de forma capitalista, acreditando que para ser deve consumir.
Esse desejo de consumo ou esse consumo em fungdo da capacidade gerada pela
nova condigdo social das pessoas faz com que as organizagbes se aproveitem
disso, aumentando sua participagdo no mercado. Uma das preocupacdes com o
consumo e com o mercado de capital € que esses segmentos de mercado podem
gerar situagdes de instabilidade social. Isto se viu de forma dramatica na crise
mundial de 2008, gerada pela especulagdo financeira das nagdes mais ricas do
mundo.®* Essa instabilidade pode ocorrer de varias maneiras, pois quando falamos
de consumo e pensamos em volume desse consumo, vemos um desperdicio no
consumo, tanto € que hoje ja se comenta sobre consumo consciente. O que se pode
entender por consumo consciente seria, por exemplo, s6 consumir produtos com
embalagens biodegradaveis ou voltar a usar embalagens de papel para o transporte
das compras nos supermercados. Acredito que é importante se pensar nisso, mas o
que mais se percebe nestas estratégias das empresas € que sao pura propoganda,

pois 0 conceito de consumo consciente € mais abrangente. Podemos analisar um

%2 O camponés, ao seguir seus habitos imemoriais, dificiilmente teria consciéncia de estar agindo

segundo uma motivagcado econdmica; na verdade, ndo estava; seguia as ordens do senhor feudal
ou os ditames do costume. Nem mesmo o senhor estava economicamente orientado. Seus
interesses eram militares, politicos ou religiosos e ndo diretamente orientados para idéia de lucro e
de expansao. Mesmo nas cidades, a conduta habitual dos homens de negdcios estava
inextricavelmente mesclada com propdsitos econdmicos [..] ganhar dinheiro era uma
preocupagéo antes periférica do que central na existéncia medieval ou antiga”. Cf. HEILBRONER
apud FIORI, 2007, p. 16.

% DOWBOR, 2008, p. 49-50.

% BRANCO, Rodrigo C. A crise de 2008 e seus impactos na “questdo social". Socialismo e
liberdade. Disponivel em: <http://www.socialismo.org.br/portal/questoes-sociais/113-artigo/639-a-
crise-de-2008-e-seus-impactos-na-questao-social>. Acesso em: 01 jan. 2011.
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consumo que é mais egoista do que consciente, por exemplo, trafegar sozinho em
ruas e avenidas do pais com o proprio veiculo sem considerar outros meios de
transporte, tendo em vista que o transito na maioria das cidades brasileiras esta com
dificuldades. Por outro lado, também existe a deficiéncia do transporte publico
coletivo e, com isso, a sociedade com capacidade de consumir segue a tendéncia

imposta pelo mercado e compra sem limites.

Por sua vez, as empresas seguem a mesma logica e se aproveitam das
situagdes, algumas vezes até criadas por elas mesmas, como € o caso do crédito,
crédito que aumenta a capacidade de consumo. Nota-se entdo que consumo
consciente é mais amplo do que parece. Duas consequéncias estdo acontencendo
com esse consumo, uma delas é o esgotamento de alguns bens naturais, e a outra é
a produgao de lixo em grande escala, o que gera um problema grave para toda a
sociedade e especialmente para o meio ambiente. Falando em lixo, fomos remetidos
a pensar sobre o filme Lixo extraordinario, que conta a histéria de Vick Muniz, artista
plastico brasileiro que se interessou pelo problema do lixo e acabou assumindo um
compromisso a partir de sua arte com uma cooperativa de catadores de material

reciclavel no Rio de Janeiro.®®

A ideia moderna de consumo foi implantada pelo sistema capitalista, sistema

que Max Weber analisou como aquele que permitia a uma pessoa ou organizagéo

8 Ao assistir a histdria de Vik Muniz, artista plastico que o denominei de fantastico, o que mais me

impressionou na sua atitude foi sair do seu conforto e passar viver por um periodo junto com os
catadores. E uma histéria de vida que sem duvida sera lembrada por aqueles catadores pelo resto
de suas vidas, e o mais importante do exemplo de Vik é que ele colocou sentido na vida das
pessoas. Ele conseguiu mostrar para aquelas pessoas que todas as profissées séo dignas, deu
uma nova perspectiva, mostrou que eles sdo capazes de mudar o ambiente onde eles vivem. E
produzirem uma nova capacidade, isso foi possivel quando levou sua arte para ser leiloada em
Londres, e conquistou para aquela associagao certo grau de independéncia. Isso foi relatado no
final do filme quando conta que o aterro do jardim Gramacho sera desativado em alguns anos. E
que a associagdo com essa autonomia conquistada comega a treinar as pessoas nho
desenvolvimento de outras atividades, criando assim uma nova condigdo de vida para seus
associados. Voltamos a falar da lideranga desta associagcdo, mas principalmente o presidente
Tido, que quando imaginou a associagdo nem mesmo a familia deu crédito, isso ndo vai funcionar,
mas a sua perseveranga nao deixou Tido desanimar. E Tido ao acompanhar o leildao da obra
produzida por eles mesmos como disse o préprio Vik, que nesse caso s6 deu a ideia e os proprios
catadores montaram as pecas de arte. E isso ficou exposto no rosto de cada catador que contribui
para a producgao das telas. Quando eles foram ao Museu de Arte Moderna no Rio de Janeiro e se
viram nas telas expostas, varios deles choraram de emogao. Outra situagdo que achei importante
€ que, quando aqueles catadores se sentiram parte do projeto, eles se entregaram e deram tudo
de si, mesmo em algum momento ndo entendendo o que estavam produzindo, isso foi revelado
em uma conversa de Vik com Tido. Quando ele conhece melhor vocé avalia melhor. Extraido do
filme LIXO Extraordinario. Dirigido por Lucy Walker. Produzido por Angus Aynsley e Hank Levine.
[s.l.]: Paris Filmes, d2009. 1 DVD (99 min.), widescreen, color.
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obter lucro.®® Essa visdo na sequéncia fez surgir na sociedade a nogao de direito. O
direito ou poder de ganhar dinheiro. Este é o coragao do sistema capitalista. E ele se
propaga por todo o tecido social, criando com isso um comportamento visto como
ingénuo. Mo Sung afirma que “nas sociedades pré-modernas, o homem trabalha
para viver: nas sociedades capitalistas as pessoas passaram a viver para acumular
riquezas”.’’ Isso fica visivel nas reportagens quando sdo citadas viagens
internacionais com finalidades exclusivas de consumo. Essa nova possibilidade
oferecida a uma camada da sociedade vem produzindo aumento de demanda e, por
consequéncia, mais instalagdo de plantas comerciais. Alguns pensadores do
comportamento humano, porém, ja comegcam a propor mudangas nesse modelo
social simplesmente porque ele nédo pode ser universalizado. O planeta néao

suportaria um consumo desenfreiado.

Um grande capitalista investidor no mercado de capitais comentou sua
preocupacao com esse tipo investimento, tendo em vista que esse capital investido
em bolsas produz pouco. George Soros afirmou: “o principal inimigo da sociedade
aberta, eu acredito, ndo € mais o0 comunismo mas a ameaca capitalista”.68 O que
Soros quiz dizer, como Mo Sung explica mais adiante, € a preocupagao com a falta
de producdo, pois o capital aplicado em mercados financeiros € de baixa
produtividade. Essa preocupacgao tem sentido, pois os dias atuais sdo de muita
expeculacdo no mercado financeiro, expeculacdo que desestabiliza até a economia

de um pais inteiro.

Uma afirmacédo de Mo Sung que acredito ser realidade diz respeito a iluséo
de que essa socidade ¢ livre, pois vivemos em paises democraticos e a democracia
vivida nesses paises tem proporcionado um aumento da concentragdo de riqueza. E
por isso que procede a pergunta: que democracia é essa? E possivel perceber que a
forma de governo democratico n&o possui so rosas, existem dificuldades também,
como em qualquer outra forma de governo ou costumes de um grupo, que em
determinado momento tenta impor seus preceitos, como é caso da democracia. Em
nome da democracia, alguns paises tém invadido outros, denominando a

implantagdo dessa forma de governo. A democracia que aumenta a distancia entre o

% WEBER, 2001, p. 89.
7 MO SUNG, 1997, p. 93.
% SOROS apud MO SUNG, 1997, p. 115.
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rico e pobre, democracia que mantém familias no poder por muitos anos, s6 que
com todas essas dificuldades da democracia, mesmo assim, ela é forma de governo

mais aceita por todas as sociedades.

A situacdo da economia no mundo tende a uma condigado de desigualdade
cada vez maior, e isto que estamos considerando apenas paises democraticos,
aqueles onde se defendem alguns direitos intrinsecos do ser humano como a
liberdade, a propriedade, o direito ao trabalho e outros.®® Volto a perguntar: que
liberdade é essa? Se a maior parte do que sociedade consome pertence a poucos
grupos empresariais e atinge poucas pessoas, e continua aumentando a distancia
entre as classes sociais? Como escreveu um economista: “enquanto as
democracias industriais representavam mais de um quinto da populagao da terra em
1950, essa parcela caiu para um sexto em 1985, e ha previsdes de encolher ainda
mais, para um décimo, em 2025”."° E ainda assim, a sociedade se diz feliz em

funcao dessa liberdade de poder comprar, consumir e endividar-se.

Dowbor também trata esse aspecto da desigualdade social e afirma que “o
fosso mais profundo situa-se no Brasil, onde a renda per capita dos 10% mais ricos
da populagdo é 32 vezes a dos 40% mais pobres”.”! Considerando esses dados, a
situacdo da concentracdo de riquezas € fato real. Por outro lado, observando a
distancia entre as classes sociais € perceptivel a necessidade de intervencdo do
Estado para a melhor distribuicdo dessa renda. Desde o inicio do governo Lula,
houve um aumento significativo dos programas sociais, programas de distribuicdo de
renda. E o proprio governo fez propoganda informando a populagdo de que mais de
40 milhdes de pessoas sairam da pobreza. Ora, esse ciclo é infinito, pois o
programa de distribuicdo de renda faz aumentar o consumo, que gera receitas para
os 10% mais ricos. O programa, entao, ajuda? Sim. A intervencao do Estado é boa?
Acredito que sim, mas ainda é necessario continuar a pensar na possibilidade de um
outro modelo de mercado, um modelo de distribuicdo de rendas em que a sociedade

fosse mais independente e a natureza nao fosse tdo explorada.

% MO SUNG, 1997, p. 90-91.
" KENNEDY apud MO SUNG, 1997, p. 108.
" DOWBOR, 2008, p. 153.



3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, ETICA E ETICA EMPRESARIAL

Quando pensamos no comportamento de uma sociedade, sempre
pensamos nos costumes dessa sociedade, costumes e regras de vida que sao
tratados por varios pensadores do comportamento humano. Esse comportamento
traz a tona alguns modelos de analise dessa sociedade. Assim como existem os
grupos de interesses em uma empresa, existem tipos de analise a serem feitas
sobre o comportamento de uma sociedade. Uma analise importante feita por Rawls
€ a teoria da justica. Segundo esse autor, justica é a capacidade de uma sociedade
de pagar tributos para manutencdo de fundo comum. Esse fundo comum publico
deveria ser usado para garantir a assisténcia ou manutengéo de servigos aos quais,

se deixados por conta do mercado, a sociedade n&o teria acesso.’?

Esse comportamento, que poderiamos chamar de responsavel, é dificil de
ser conquistado, tendo em vista que gera um grau de responsabilidade alto, pois
implica que essa mesma sociedade deveria participar nos governos. Essa
participagdo, em pleno século XXI, ainda é insignificante e, por conta dessa
abstinéncia da sociedade na politica, os governantes continuam a distribuir os
tributos da forma que Ihes convém, o que nem sempre implica seguir os parametros
da justiga social e da necessidade dos grupos mais vulneraveis. Com isso, a
sociedade que deveria ser beneficiada, ndo o €, uma vez que o pagamento de
tributos em troca do fornecimento de servicos ndo gerou o resultado por ela
esperado. Que resultado seria esse? O fornecimento de servigos aos quais a
sociedade n&o teria acesso se estive na mao do mercado. Isto sem mencionar outra
questdo que diz respeito a qualidade dos servigos publicos, que no Brasil, como é

sabido, deixa muito a desejar, especialmente em areas como saude e educagao.

Entdo, sera que poderiamos responsabilizar os governos por todos os erros
administrativos? Acredito que nao, pois parte do governo existente é eleita pela
propria sociedade. Ora, a forma de garantir melhor os direitos adquiridos seria com a
participacdo da sociedade nesse governo, pois a propria sociedade tem sua parcela
de contribuicdo participando ou deixando de participar. Essa participacéo leva a uma

melhor distribuicdo de bens mantidos pelo Estado, tendo em vista que é ele que

> FELIPE, Sé6nia T. (Org.). Justiga com equidade. In: Anais do simpésio Internacional sobre a

Justica. Florianépolis: Insular, 1998. p. 136.
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administra o chamado fundo publico e, por consequéncia legal, é também de sua
responsabilidade distribui-lo segundo as necessidades gerais. A falta de participagao
mostra uma sociedade egoista ou absenteista. Vale aqui um pensamento de David

Hume:

As regras da equidade ou da justica dependem, portanto, inteiramante do
Estado e situacao particulares em que os homens se encontram, e devem
sua origem e existéncia a utilidade que proporcionam ao publico pela sua
observancia estrita e regular.”

Em relagao a essa visao de Hume, que sugere a participacdo da sociedade
no governo, & possivel perceber que em tempos remotos a sociedade ja tinha
dificuldade de participar no governo, dando aos governantes oportunidades para que
governassem ao seu modo. No Brasil, a experiéncia de participacdo da cidadania
ainda é muito recente e fragil. Um marco nesse sentido foi a Constituicado de 1988,
considerada justamente devido a este tema como a “Constituicao Cidada”, pois nela
varios aspectos da participacdo da sociedae foram contemplados depois de ampla
mobilizacdo da sociedade e de setores organizados. Em Rondénia, por exemplo,
onde resido, pode-se notar este aspecto egoista e de ndo participagao da sociedade
civil. Na época do desenvolvimento do plano piloto da cidade de Ariquemes, o
prefeito convidou entidades sociais para contribuir no seu desenvolvimento, sé que a
participagdo foi minima e muito aquém do que seria esperado. Com isso,
sobressaem os interesses daqueles que efetivamente participam e levam até o fim

suas reivindicagdes e demandas.

Esse comportamento egoista leva uma sociedade a pensar de forma
utilitaria, como nas observagdes de Hume e Rawls. Pode-se imaginar que diferentes
seriam as sociedades se pelo menos boa parte das agdées governamentais nao
fossem de cunho utilitarista. Como uma agdo governamental pode ser definida
utilitaria? A explicacdo do utilitarismo mostra que esse modelo se aplica ao
atendimento imediato de uma necessidade, sem se preocupar com as consequécias
futuras da acdo. Entdo, quando uma sociedade busca uma distribuicao igualitaria

dos bens, ndo deveria se valer desse meio, ou seja, a qualquer custo, sem pensar

® HUME, David. Investigagbes sobre o entendimento humano e sobre o0s principios da moral. Sao

Paulo: UNESP, 2004. p. 247.



49

nas consequéncias, pois essa visdo utilitaria de simplesmente atingir resultados nem

sempre, ou quase sempre, representa o melhor para a sociedade no longo prazo.

As acgdes de uma comunidade, sempre que possivel, devem ser analisadas
visando resultados imediatos e futuros. Rawls trata desse cuidado com a
democracia e também com o legado deixado pela sociedade para o futuro da
seguinte forma: “a democracia, por sua vez, bem como as instituicdes mesmas que
asseguram a justica equitativa [...] sdo bens n&o apenas para a atual geragao, mas,

para geracdes futuras”.”*

Pode-se perceber que o futuro depende das ag¢des da sociedade de hoje e
das circunstancias histéricas vividas por essa mesma sociedade. Quando pensamos
em comportamentos futuros, acreditamos ver uma sociedade que tenha qualidade
de vida, que seja educada, uma sociedade que possa dominar o conhecimento e
reproduzir comportamentos mais aceitaveis do que aqueles produzidos por nossa
geragdo. O que se vé hoje normalmente € uma comunidade egoista, na qual quem
pode mais consegue mais, ndo interessa se a oportunidade existe ou nao. Nesse

sentido, a maxima que vale parece ser esta: quem tem o poder cria para si.

No sentido mais amplo da evolugao social, poderiamos afirmar, como o fez
Leonardo Boff, que precisamos de um modelo ético que sirva para o mundo. Isso
seria o conteudo de uma utopia. Os costumes de cada lugar diferem muito, mas é
possivel em alguns aspectos conseguir maior numero de adeptos de ideias como,
por exemplo, a luta por “paz mundial’. Essa corrente tem sim um grande grupo de
defensores, como também o direito da democracia. Churchil, o grande Primeiro
Ministro inglés durante a Segunda Guerra Mundial, afirmou que a democracia pode
nao ser um bom sistema, mas ainda é o mais eficiente. Talvez seja uma boa
explicacdo porque também existem numerosos grupos que defendem a democracia
em todo o mundo. Mais recentemente, esta questdo tem se tornado relevante com a
primavera arabe a partir das revolugdes populares na Tunisia, no Egito, na Siria, na

Libia e em outros paises.

Quando tratamos dos modelos de sociedades, lembramos os modelos

éticos, modelos esses que contribuiram para a evolugédo da sociedade. Modelos

" RAWLS, John. Uma teoria da justica. 2. ed. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2002. p. 143.
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esses que sdo tratados por Boff em sua publicacdo Ethos Mundial. E possivel citar
aqui o modelo ético de Kant, baseado na ética de principios.”® Esse exemplo ético
trata o ser humano como ser racional, isso é muito importante pois diferencia o ser
humano do restante dos seres existentes. E importante analisar que cada modelo
ético tem sua aplicacdo na vida de uma sociedade, e esse modelo leva-nos a pensar

como seria uma sociedade sem essa reflexao ética.

Outro modelo de pensamento ético é o modelo utilitarista.”® Esse modelo
descreve que o mais importante é a felicidade do ser humano, mesmo que para
atingir essa felicidade seja necessario destruir metade do mundo. Possivelmente
seja exagerado afirmar que aquela concepgédo aceita destruir metade do mundo,
mas o que se critica em relagdo a proposta ética dos utilitaristas € que
simplesmmente ndo pensam no futuro, ou seja, suas agdes sédo voltadas para a
felicidade hoje, custe o que custar. Outro principio ético tratado por Leonardo Boff é
o principio do hedonismo, o0 bem ganha uma realizagdo 6tima quando satisfaz
necessidades e atende a preferéncias humanas, portanto, na proporgdo em que
produz prazer, alegria e felicidade.”” Os principios éticos utilitarista e hedonista sdo
pensamentos éticos que visam atender necessidades atuais, levando o ser humano
a agir para atender sua necessidade de hoje. Imagino que devido a esse tipo de
pensamento € que alguns textos trazem preocupagdes com a agado comunitaria,

comunidade que pensa e age, baseando suas agdes nesses dois principios éticos.

Discutindo sobre os modelos éticos, € necessario pensar sobre politicas
sociais, politicas essas que estdo sendo discutidas em ambito mundial como
resultado da insatisfagdo das sociedades com o mundo atual e a forma como atuam
os governos. Pode-se perceber, entdo que aquilo que parecia utopia nos escritos de
Leonardo Boff, no Férum Social Mundial, por exemplo, surge como agenda mundial
de politicas sociais. Baseando-nos nesse autor e em diferentes analises do contexto

internacional, podemos citar os eixos da agenda mundial e descrever, de modo

® BOFF, 2000, p. 52.

e Jeremy Bentham (1748-1831). Filosofo utilitarista, economista e jurista inglés, trabalhou como
advogado, mas preferiu o estudo da teoria do Direito em lugar de praticar no Foro. Em 1776,
publicou Fragment on Government, um ataque aos comentarios de Sir William Blackstone sobre
as Leis da Inglaterra e no qual delineou sua filosofia radical. Disponivel em:
<http://www.cobra.pages.nom.br/ft-utilitarismo.html>. Acesso em: 14 set. 2011.

" BOFF, 2000, p. 52.
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sucinto, cada eixo para que possamos compreender como imaginar um melhor

convivio social, se alguns preceitos sociais e democraticos fossem respeitados.

1° Eixo: “Afirmac&o de novo modelo de desenvolvimento civilizatério, radicalmente
democratico, com vistas a sustentabilidade humana e planetaria”.”®

Esse eixo trata de um assunto importante que é controle social, exercido
pela prépria sociedade, para seu fortalecimento, visando a sustentabilidade tanto da
sociedade humana quanto do planeta. E o que se deduz ao observar que o eixo
defende de forma bem ampla, a sobrevivéncia do ser humano e do planeta. E
possivel notar, assim, que esta ndo é uma visao utilitarista nem voltada ao prazer
momentaneo, pois ha uma evidente preocupagao com as geragoes futuras. Precisa-
se pensar no que se entende, nessa linha de pensamento, por “desenvolvimento

radicalmente democratico”.

No Brasil, ha dois grandes projetos que mexem com vastas areas e que nao
mereceram do governo federal o necessario debate amplo com a sociedade,
principalmente do ponto de vista da sustentabilidade do ecossistema e das
populag¢des regionais mais vulneraveis aos grandes projetos. Referimo-nos aqui ao
projeto de Transposicdo das Aguas do Rio Sdo Francisco, no Nordeste; e a
construgédo da Hidrelétrica de Belo Monte, no Para. Trata-se de dois megaprojetos
que receberam inumeras criticas de especialistas e da sociedade civil, mas que

foram ignoradas pelo governo.

2° Eixo: “Garantia do protagonismo dos cidadaos e cidadas na defesa e afirmacéao

dos direitos humanos, econdémicos, sociais, culturais e ambientais, em vista do

bem comum”.”®

A garantia de que trata esse eixo € o desejo de alguns milhdes de habitantes
do planeta. Para que esse desejo se concretize, a luta sera ardua, pois ndo é
simples uma vez que sua abragéncia diz respeito a diferentes ambitos da vida em
sociedade e nao sera facil conseguir o envolvimento das nagbes. As imensas

dificuldades que os paises mais ricos tém interposto aos projetos de diminuicédo do

8 UNISINOS. Seminario de Politicas Sociais: o papel publico das politicas sociais. 4. ed. Sao

Leopoldo: Contexto, 2010. p. 87.
" UNISINOS, 2010, p. 88.
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efeito estufa, causado pela emissdo de carbono na atmosfera, € um pequeno
exemplo nesse sentido. O tema voltara neste ano na Conferéncia Mundial sobre
Meio Ambiente Rio + 20, organizada pela ONU na cidade do Rio de Janeiro em
2012. A defesa desse protagonismo cidadao, tanto em nivel mundial quanto nacional
€ resultado da audacia de uma parte da sociedade que coloca o bem comum do
planeta como objetivo maior. Talvez hoje isso seja uma utopia, mas se algo for feito

nesse sentido com certeza o futuro podera ser melhor.

Se pensarmos em termos econdmicos e de economia de mercado, talvez
aquela ideia de permitir o lucro de Weber seria trabalhada com moderagdo. O que
houve com a possibilidade do “lucro” foi o enriquecimento de poucos, quase sempre
0s mais chegados dos reis ou governantes, e 0 empobrecimento das maiorias. Toda
a questdo é encontrar os caminhos através dos quais as sociedades poderéao
realizar as transformagdes estruturais do atual sistema mundial que caminha na

direcdo contraria a proposi¢cao do eixo acima.

3° Eixo: “Proposicao, implementacao e controle social das politicas publicas, a partir
de processos democraticos entre sociedade civil e estado”.®°

Este eixo focaliza a questao da participagdo da sociedade nos governos por
meio de controles sociais e processos democraticos. E uma proposicdo que
propugna o fortalecimento da sociedade civil e do préprio Estado diante do poder
cada vez mais avassalador do mercado e das instituicdes financeiras no mundo. No
Brasil, houve uma onda de terceirizagao de servigos publicos. Isso ocorreu com a
chegada das ONG’s, mas houve também muitos problemas administrativos com
esse tipo de terceirizacdo das fungdes publicas, porque novamente os organismos
mais proximos ao governo se beneficiaram dessa condigdo. As ONG'’s, criadas para
atender a terceirizagdo, podem ser chamadas de organismos mais proximos do
governo. E porque n&o conseguiram atingir o objetivo? Foi noticiado nos jornais
alguns escandalos que envolviam algumas destas ONG’s que tinham contratos e
convénios com 0 governo para prestacado de algum servigo a sociedade, e que n&o
conseguiram cumprir, ficando portanto s6 com bénus do convénio ndo assumindo

com isso o0 6nus da prestacao do servico.

% UNISINOS, 2010, p. 90.
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Depois de algum tempo, a situagao dessa parceria do governo com algumas
ONG’s melhorou, ou seja, as organizagdes comegaram a cumprir o papel para que
foram criadas. Acredito que isso tenha acontecido devido a evolugao da sociedade.
Que evolugao é essa? Algumas pessoas comecgaram a fiscalizar as agdes dessas
organizagdes. Assim, o resultado na prestacédo de servigos comegou a atingir o seu
objetivo. A consciéncia da investigacdo e da divulgagcdo das agdes de governo,
divulgacado essa que proporciona melhoria das agdes governamentais, € um dos
requisitos a serem preenchidos, pois tém a ver com a melhoria na prestagdo de

servigos publicos.

4° Eixo: “Articulacdo de redes e agentes para implementar a agenda mundial das
politicas sociais”.?’

Essa articulagado faz lembrar o que escreveu L. Boff, quando se refere a
necessidade de um “ethos mundial’. Agora ja é possivel visualizar, mesmo que em
um horizonte distante, um esforco entre as nagdes no sentido de manter a vida,
tanto da humanidade quanto do planeta. Ao pensar sobre essa agenda criada em
um férum brasileiro, com participa¢des especiais de nomes de repercussao mundial,
como Boaventura de Sousa Santos e Marina Silva, dentre outros, verifica-se que a
participacdo da sociedade e a articulagdo de redes e agentes em nivel mundial dao
crédito as palavras da agenda e esse crédito gera mobilizagdo. Pode-se imaginar,
portanto, para o futuro que tal mobilizagdo com certeza contribuira para melhorias
nas politicas publicas em muitos paises. No entanto, como as for¢as contrarias do
sistema sdo poderosas, sabe-se de antemdo que o caminho sera arduo, sem

tréguas e altamente exigente em termos éticos e humanos.

E de se observar que o desejo de muitos filéfosos e socidlogos é o mesmo,
gue a humanidade seja mais justa, as oportunidades sejam distribuidas e com isso
todos tenham o minimo de condigdo de vida digna. E essa condicdo esta
relacionada com a ética que compde esta sociedade, sociedade composta pelas

pessoas e empresas. Por isso, trataremos de comportamento ético nas empresas.

8 UNISINOS, 2010, p. 91.
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3.1 Etica empresarial

Quando pensamos em empresa, logo pensamos em mercado, disputa por
esse mercado. Conforme Norel explica, o mercado é um espacgo existente desde o
neolitico, antes da invenc¢do da moeda; a troca era parecida com o comércio de hoje,
porém, sem a moeda.®? O que podemos contar como avango hoje € a moeda, pois
com sua chegada as negociagdes se tornaram mais rapidas. Hoje quando
pensamos em mercado mundial pensamos ser um fato recente, mas Norel também
explica que esse mercado ja existia na antiguidade; tudo bem, a velocidade era
menor, entdo podemos contar com ajuda da tecnologia, aviagédo, informatica e
outros para dar agilidade aos negécios hoje. O mercado sempre cresceu mais do
que producdo, ou seja, a demanda por produtos agricolas e industrializados
aumentou mais do que a capacidade produtiva dos agricultores e das industrias e
essa demanda comegou a pressionar 0os empresarios a produzir mais com menos
recursos.®® Aqui comeca o debate ético: como as empresas tém se portado no

mercado.

Quando falamos de mercado e mais precisamente de ética nesse mercado,
pensamos em um comprtamento em que o minimo de igualdade esteja presente.
Dowbor afirma que 435 familias possuem uma fortuna superior a 3 bilhdes de
pessoas, metade da populagdo mais pobre do mundo.®* Sera que eles conseguiram
porque mereceram? Hoje na gestdo das empresas isso tem sido muito falado, a
chamada meritocracia. Mo Sung também trata desse tema quando cita Galbraith,
que fala de “cultura do contentamento”,®® quando novamente ¢é tratada a questdo de
distribuicao de riquezas, uma vez que esse autor entende como merecedores os que
possuem mais da metade da riqueza do mundo enquanto os outros tambem sé&o

merecedores da pobreza em que estédo colocados.

Entdo é possivel notar que a base para atuacdo nesse mercado talvez nao
seja a que mais contemple a sociedade. Poderiamos nos perguntar: sera que tao
poucas pessoas merecem ter uma vida digna e tantas outras merecem passar

privagdes? Dowbor afirma que 4 milhdes de criangas morrem por n&o ter acesso a

%2 NOREL, 2004, p. 15.

% NOREL, 2004, p. 19.
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agua potavel para beber.?® Neste momento, surge a pergunta: eles merecem morrer
porque ndo tém condigbes de morar em um lugar em que haja agua para beber, ou
por ndo poderem comprar agua potavel? Vejam que a compreensédo de mercado &
complexa, pois pode-se dizer que um mercado possui milhdées em negdcio gerando
um PIB formidavel, mas isso sdo numeros gerais, e, como disse um professor em
sala de aula, poderiamos chamar de média, mas que média é essa? Quando um
possui dois e 0 outro dez, na média os dois tém seis. Vejam como a média € burra,
na média os numeros sao bonitos mas o que tem dois continua a sofrer. Até quando
0s governos e até as proprias organizagbes usardao a media para divulgar seus

programas de inclusdo e suas politicas publicas?

Quando pensamos em comportamento ético dentro de uma organizagao, ou
de uma organizagdo em relagdo ao meio em que ela se insere, € imprescindivel que
se conhega o ambiente onde ela esta inserida. Sendo assim, sera possivel analisar
o comportamento dessa empresa em relagdo ao meio, se seu o0 modo de agdo gera
confianga para os atores envolvidos nessa relagdo. A cordenagado dessa agao deve
ser feita pelo planejamento estratégico. Garcia-Marza da uma boa explicagéo sobre
esse modo de acgdo: “no agir estratégico, onde os demais s&o apenas meios para
nossos proprios fins particulares; ou, entdo, no agir comunicativo, em que o fim da
interacédo € o entendimento e acordo com os demais, para levar a cabo planos

comuns de agao”.?’

Essa historia de falar de relacionamento, seja ele da forma que for, empresa
e funcionario, empresa cliente, sempre tem um objetivo, que deveria estar proposto
no plano estratégico da organizag&o. Algumas vezes, até esta no plano, mas o que
acontece de fato é que esse plano é ignorado. A agdo de algumas organizagdes
pode ter um so interesse, atingir seu objetivo, sem observar a presenga dos outros
envolvidos no processo. Essa visdo empresarial parece ser uma visdo bem utilizada

pelas empresas, tendo em vista que o seu ciclo de vida geralmente é curto.

Essa preocupacao vem crescendo entre o empresariado, esse crescimento
se deve ao fato de empresas de pesquisas e entidades governamentais divulgarem

os desejos dos grupos de interesses que se relacionam com elas. O agir

°® DOWBOR, 2008, p. 178.
% GARCIA-MARZA, 2008, p. 41.
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comunicativo € importante em qualquer organizagéo, pois ele trata do atendimento
dos objetivos comuns. Como seria isso? Vejamos: uma determinada empresa
precisa se instalar em outra cidade e depende de pessoal. O que ela faz? Promove
pessoas dentro da propria empresa, portanto, atende o objetivo da empresa de ir
para cidade e do funcionario que espera a promog¢ao e a melhoria salarial. Citamos
aqui um exemplo, mas, para a sociedade em que a organizagao esta inserida esse
agir comunicativo € inestimavel, o agir comunicativo leva a empresa a trabalhar

responsavelmente em todos o setores da sociedade em que atua.

Esse agir comunicativo leva a organizagdo a trabalhar com liberdade, essa
liberdade se torna ferramenta de vantagem competitiva, objetivo que muitas
organizagbes estdo a busca. Levando em consideragdo o mercado que pressiona
todos dias, ter nas maos uma ferramenta competitiva € garantia de permanéncia no
mercado. Em termos de permanéncia no mercado, poderiamos dizer que o mercado
€ justo quando da uma sobrevida a uma empresa por ela agir comunicativamente,
lembrando que esse modo de agir contribui com o maior numero de envolvidos.
Falando em mercado justo, ou seja, um mercado que tolera determinada
organizagdo pelas suas caracteristicas de participagdo nesse mercado, somos
remetidos a pensar sobre justiga.

Sera que é possivel pensar em empresa justa, empresa moral? Onde se
percebe essa justica e essa moral em uma organizagao? Garcia-Marza escreve que
€ “realizada nas negociagdes realizadas na empresa, no calculo estratégico, assim
como busca de pactos, compromissos e negociagdes entre todos os grupos de
interesse”.® Vejam que esse envolvimento dos grupos de interesse é importante,
pois € ai que surge a sobrevida da empresa. Essa esfera de sociedade civil, esse
convivio que 0s grupos elegem ou segregam a organizagao, fara parte de seus

relacionamentos comerciais.

Na esfera de justica, comega a surgir a confianga que uma empresa
transmite para seus grupos de interesse. Essa transmissdo de confianga é um
processo demorado, tendo em vista que a confianga é conquistada pouco a pouco,
isso pode ser notado sempre que se estabelece uma empresa nova na cidade, as

pessoas tém sempre um pouco de resisténcia de frenquenta-la até saber se ela

% GARCIA-MARZA, 2008, p. 45.
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ficara. E neste momento que se mostra a viabilidade da relacéo de justica e moral de
uma organizacdo com a sociedade em que esta inserida. Os recursos morais
utilizados por uma organi¢ao como ja dito anteriormente nem sempre garantem a
estabilidade dessa empresa no mercado, porque ha vezes que nem a obediéncia da
empresa a lei e ao mercado garante sua permanéncia em fungéo dela estar em uma
sociedade complexa. “Em sentido oposto, nem a lei nem o mercado sao

mecanismos suficientes para regular os comportamentos organizativos”.89

A confianga em determinada organizagédo surge exatamente desse agir, ou
seja, de seu comportamento na area de atuacdo. As vezes, uma organizag&o
desconhece a lei, aqui no sentido legal de cumprimento, como repeitar o acesso
para deficientes, etc. E outra observacao importante € a lei do mercado, essa lei
normalmente é cruel: ela extingue as empresas que ndo conseguem cumpri-la. Veja
que quando falamos de mercado justo, ndo comparamos com comercio justo.
“Comeécio justo”, segundo Henderson, € um padrao internacional de qualidade, que
garante a empresa que possui esse certificado de qualidade um atestado de que
seus relacionamentos contribuem para a melhoria da qualidade vida de seus grupos

de interesse.

O comportamento empresarial vai além de comprar, vender e pagar, por
todos os negocios em dia. Essa atuacdo no mercado, mercado aqui pode ser
considerado a sociedade que se inter-relaciona com a empresa, essa avaliacao de
valores morais dentro de uma organizagdo, € complexa. Além desse
comportamento, a empresa precisa sobreviver, e essa sobrevivéncia € que pesa,
pois existe um oponente que ndo usa as mesmas regras, colocando essa empresa
que queira trabalhar por comércio justo em situagao critica. Como sabemos, as
empresas para se manterem precisam de faturamanto, pois € dai que sai a
remuneragado de todo esforco empregado na manutengdo ou n&o desse valores
pregados por ela. E essa disputa por espaco, ou pela fatura mesmo, quando ocorre
num ambiente desigual torna a empresa incapaz. E pelo desespero de atingir sua
meta financeira, certas empresas esquecem do que se propuseram em seus planos

estratégicos e desrespeitam o que pregavam como principios a serem obedecidos.

% GARCIA-MARZA, 2008, p. 49.
% HENDERSON, Hazel. Mercado ético: a forca do novo paradigma empresarial, Sdo Paulo: Cultrix,
2007. p. 133.
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3.2 Lideranga ética

E por que as empresas se tornam inimigas de si mesmas, quando infringem
as regras que elas previamente estabeleceram? E bem provavel que elas saibam do
que disse Kouzes: “escutamos com frequéncia que ha lideres politicos, religiosos
empresariais, etc. que atingiram o éxito, mas carecem de credibilidade, obtém bons
resultados, afinal que importancia tem a credibilidade?”®' Aqui podemos descobrir
uma causa que pode influenciar algumas organizacbes a romperem com Seus
principios: falta de punicdo ou até mesmo falta de publicidade desses principios
outrora pregados pela instituicdo. Essa credibilidade citada por Kouzes esta
diretamente ligada a confianga. Em que situagdes os grupos de interesses observam
essa credibilidade na organizagdo? O que mais é visto € na hora da compra ou
venda de acgbes, pois eles visualisam s6 o resultado financeiro, ou seja, seu

interesse particular.

Quando imaginamos que o lider ndo se preocupa com O0s principios
pregados pela empresa, quando ele ndo observa principios, ficamos atonitos,
porque é conhecido que uma pessoa juridica nao tem alma, ndo tem sentimento, o
sentimento que prevalece dentro da organizagédo é o pensamento de seu lider. Por
isso, se for conhecido alguns de seus valores, serd de bom proveito para a
organizacgao, pois sao esses valores que irdo refletir na imagem da empresa, uma
vez que ela é composta pelas pessoas que a formam, e o comportamento € uma
reproducdo do comportamento de seu lider.®? Nem todas as pessoas trabalham s6
por dinheiro, dinheiro € um dos itens, a autoestima & importante, o reconhecimento
pelo trabalho desenvolvido. Quando um lider consegue somar as duas coisas, como
estimular as pessoas ao trabalho através de um incentivo financeiro e também
consegue manter a autoestima, criando um ambiente favoravel ao trabalho, isso com
certeza refletira na sociedade, pois estas pessoas que formam essa empresa ao se
relacionar com o mercado, com a comunidade dira sobre o prazer e a felicidade de
trabalhar naquele lugar, e isso é fato real, pois temos visto reportagens nas revistas

de negdcios, dando relatérios das melhores empresas para se trabalhar.

%" KOUZES; POSNER apud GOMEZ, Emiliano. Lideranca ética: 2. ed. Sdo Paulo: Academia de
Inteligéncia, 2008. p. 32.
%2 GOMEZ, 2008, p. 66.
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Falando em liderancga ética, vale a pena lembrar que esse tipo de gestado n&o
€ simples de ser aplicado, quero dizer administrado na pratica das organizagdes. “O
conhecimento tornou-se uma forma de capital”,”® e como remunerar esse capital?
Veja que o problema ético esta presente. Dowbor cita que um executivo de uma
grande empresa ganhou de salario em um ano o valor igual ao de 3500 familias,
para saber o valor da renda média dessas familias é so6 dividir os 144,5 milhdes de
ddlares recebidos por Jack Welch.** Essa dificuldade administrativa imagino que
sempre existird. Para melhorar essa condicao de remuneragao do capital intlectual,
e fazer uma melhor distribuicdo de fungdes e da remuneragao, seria necessario a
adocdo de ferramentas que pudessem medir a capacidade produtiva e intelectual
dessas pessoas, e também seu nivel de satisfacdo com aquilo que estédo

produzindo.

No livro de Henderson ha uma pesquisa que mostra como muitos
trabalhadores estdo insatisfeitos com seus trabalhos, desde altos executivos até
trabalhadores comuns.® Reclamacao do executivos na pesquisa: ndo temos mais
horario para o trabalho, e-mail e os aparelhos sem fios fazem-nos perder até um dia
inteiro por semana lendo assuntos que n&o nos ajudam em nada. Vejam que esse
numero é alto: 25% dos gerentes de grandes empresas. Ja no grupo dos
trabalhadores comuns, esse numero mais do que dobra, 54% deles nao se
conformam do modo que seus conhecimentos sao aplicados. Vejam que aproveitar
0 maximo dessas pessoas de forma que o prazer de fazer o que fazem se refletisse
melhor, seria bom. Porém, como fazé-lo? Essa € a questdo, porque como disse
Dowbor, essa forma de medir o que cada um produz depende dos objetivos tragados
pelo lider: “a ética, que é fonte das decisbes morais, € uma norma de referéncia de
» 96

comportamento que apdia um valor, e o valor por sua vez, depende dos objetivos”.

Entdo, como posso considerar um lider ético, sem conhecer seus objetivos?

Esse comportamento baseado na norma ou na referéncia ética € complexo,
pois se 0s objetivos propostos pela organizagdo no seu plano estratégico forem

objetivos que conduzam o lider a agir de modo inadequado para cumpri-los, com

% HENDERSON, 2007, p. 205.
* DOWBOR, 2008, p. 195.
% HENDERSON, 2007, p. 198.
% DOWBOR, 2008, p. 127.
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certeza esse plano dever ser repensado. E agora refletimos sobre atitudes de uma
empresa preocupada com as pessoas que formavam sua equipe, o tratamento com
o pessoal pelo que foi dito era de alto nivel, tanto é que durante 20 anos de atuagéao
da empresa nao houve greve e nem manifestagées de rebeldia contra ela.¥’ Agora é
simples conseguir um feito desses? E certo que ndo. Se o objetivo da empresa é sé
aumentar e aumentar seu capital, com certeza esse tipo de gestdo ndo se aplica,
tendo em vista que os salarios sao altos e as condi¢des de trabalho sédo boas. Tudo

isso com certeza aumenta o custo operacional.

E nesse momento que comegcamos a pensar em empresa socialmente
responsavel, falar sobre responsablidade socioambiental € de certa forma até facil.
Agora, dificil e oneroso é a aplicagéo dessa responsabilidade, verificando um pouco
mais sobre o comportamento empresarial, comportamento esse que chamamos de
empresarial, mas que na verdade € o comportamento do gestor, vendo parcerias
colaborativas de algumas redes de varejo, segundo o parecer de um de seus
fornecedores, quando ele relata que para fornecer para essa rede teria que
participar do sistema integrado de pedidos eletrénicos, diminuindo com isso o gasto
com pessoal. Veja que eles chamam isso de ser competitivo, mas até que ponto
essa visao de ser participante do mercado, porque nao dizer esse desejo de manter

o share, sera aceito pelas partes?

A expressao de Day diz que uma parceria colaborativa entre empresas,
quando baseada no respeito, na responsabilidade e compromisso, faz dela uma
parceria duradoura, e quando se fala em parceria das empresas ndo devemos
esquecer que o0s mantenedores dessas parcerias sao as pessoas que as
compéem.98 Como ja dissemos, a empresa nao tem alma e quem tem sdo as
pessoas que a compdem, esse didlogo baseado na confianga parte da premissa de
que as pessoas que estdo na organizagdo manterdo as parcerias. Agora como ja
dissemos essa manutencdo depende dos interesses de ambos os lados. A
eliminagcdo de mao de obra com a prerrogativa de competitividade pode em algumas

situagdes nao ser aceita por um dos integrantes da parceria.

% BALCAO, Yolanda; CORDEIRO, Laerte. O comportamento humano na empresa: 3. ed. Rio de
Janeiro: FGV, 1977. p. 6.

DAY, George S. A empresa orientada para o mercado: compreender, atrair e manter clientes
valiosos. Porto Alegre: Bookman, 2001. p. 175-177.
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Falamos outrora sobre comércio justo, e essa certificacédo trata justamente
disso, ou seja, a empresa é competitiva, porém tem que mostrar que para isso néo
esta subjugando a parte menos favorecida da relagdo. Day cita um exemplo de
parceria onde a qualidade no atendimento de um cliente € muito bem tratada, pois o
proprio cliente participa na contratagdo desse seu fornecedor. Veja que interessante
isso, ndo? A aplicagdo dessa metodologia é sofisticada e dificil de implantar, pois os
interesses aparentemente ndo sdo comuns, e ja falamos sobre o interesse comum.
Grande parte das empresas nao consegue incluir o seu crescimento e do pessoal no
seu projeto comum. Ai surge a dificuldade: o funcionario da empresa ja tem projetos
diferentes, ou seja, objetivos diversos da organizag&o. Agora, e se ele for indicado
ou até contratado pelo seu cliente, como ele se comportara nas relagcbes comerciais
com esse cliente, serd que conseguira trabalhar para os interesses das

organizagdes de que ele ¢ elo de ligagdo?

Surge a necessidade do comportamento moral e ético da pessoa, que faz
esse elo de ligagdo entre essas organizagdes. “A ética e o direito se referem a
questdo de como ordenar legitimamente as relagdes interpessoais”.99 Entdo esse
comportamento nas relacdes entre empresas como ja disse sempre dependera das
pessoas, e a manutengao dessa relagdo depende muito mais da acao incentivada
pelo que é certo. A relacdo novamente se volta para uma base de confianga, sem
duvida um valor moral que contribui demais para a manutencdo de uma relagao,
seja ela entre empresas ou entre os funcionarios de uma empresa. A confianga € um
valor pregado ha muito tempo, mas € um valor dificil de ser mantido, pois a vida leva
as pessoas a entrarem em situagbes que, depois de estarem 14, se perguntam:

como parei aqui?, quebrando com isso o elo de confianga que existia na relagao.

E quando olhamos para uma empresa e seu comportamento, em relacao ao
meio em que se situa, aqui se trata de relacionamento com a sociedade: que dados
ou parametros usariamos para comparar esse comportamento em relagdo a
sociedade que é beneficiada ou prejudicada por essas atitudes? Voltando a falar um
pouco da observacdao que fiz em relagdo ao comportamento das empresas, foi
possivel notar que sdo empresas que se relacionam bem com a sociedade sao

empresas que transmitem confianga para a clientela e a sociedade. No entanto, em

% DOWBOR, 2008, p. 49.
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relacdo ao pessoal que compde essas organizagbes, ai surge uma diferenga
significativa. Em um dos casos, os colabodores s&o tratados como parte integrante
do negdcio, sao valorizados, incentivados e respeitados no quesito qualidade de
vida. Em um outro caso, essa situagao € um pouco diferente. A rotagdo de pessoas
€ alta, a preocupacédo com a qualidade de vida é minima, o incentivo quase inexiste
e a valorizag&o é baixa. Vejam o contraste: sdo organizagdes de médio porte, com
tempo de atuacdo no mercado bem diferentes, participam praticamante do mesmo
mercado, mas possuem visdo administrativa totalmente diferente. Depois desse
relato, qual das linhas de gestdo vocés acham que progrediu mais rapido? Parabéns
se vocé pensou na linha que valoriza as pessoas e as incentivam para o trabalho.
Como vimos na pesquisa de Henderson, ha muita gente trabalhando insatisfeita, por
nao se sentirem valorizadas na fungéo que exercem. Como € conhecido, ndo é sé o
dinheiro que as pessoas buscam, quando se dispdem a vender seus servigos para
uma empresa, essas pessoas também buscam realizacao e qualidade de vida.

Essa pressao da propria sociedade por agcbes mais justas ou até pelo
comércio justo tem levado os gestores a pensarem melhor sobre suas atitudes
administrativas. “A obrigacdo do homem de negdcios de adotar orientagdes, tomar
decisdes e seguir linhas de acdo que sejam compativeis com os fins e valores da
sociedade”.’® Tenho visto isso acontecer, quando vi uma oferta de trabalho para um
grupo de jovens, que ao receberem a oferta logo questionaram, neste lugar? Neste
nao, pois ndo € o ambiente que queremos trabalhar. Por isso, essa responsabilidade
com as pessoas esta sobressaindo, fora das empresas e avangando comunidade
adentro.

Essa reflexao sobre responsabilidade social dentro das organizagdes, reflete
também na gestdo denominada de gestao da espiritualidade. Agora, nesse tempo as
organizagbes estao trabalhando muito para conseguir esse status de organizagao
que esteja na lista das melhores de se trabalhar, almejando com isso ter a melhor
equipe. O que ocorre muitas vezes na gestdo é a dificuldade de manter esse
relacionamento interpessoal, quando o gestor ndo esta preparado para lidar com
gestdo de relacionamento envolvendo espiritualidade. Murad inclusive fala sobre

isso: “como romper essa distancia e ajudar as pessoas transitarem bem de um lado

% ASHLEY, P. A. (Org.) . Etica e responsabilidade social nos negécios. 2. ed. Sao Paulo: Saraiva,
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para o outro?”'®" Quando Murad fala sobre essa possibilidade de transitar, esse
transito é dificil pois sempre quando se fala em espiritualidade pensa-se na
religiosidade de cada pessoa, assunto que ele separa, inclusive dando alguns
exemplos que essa mistura ndo deve acontecer, pois se isso acontece o que ocorre
€ o inverso da criagado de um clima favoravel, agradavel e sim comega o debate por
essa ou aquela filosofia religiosa, esse s6 aceita orar de joelhos, enquanto o outro

aceita orar em qualquer posigao.

Nao é dessa espiritualidade que ele trata, a espiritualidade da religido e sim
espiritualidade da convivéncia. Veja um exemplo que ele da: “assumir uma postura
de ser do bem em todos os seus relacionamentos”.'” Esse é um exemplo da
espiritualidade que Murad trata dentro da gestdo, esse comentario dele nos remete
novamente a pensar em confianga, como ja falamos anteriormente. Ser do bem
acredito € se mostrar como pessoa em que outros possam confiar. Essa lideranca
baseada no comportamento com certeza traz muitos beneficios para as empresas,
sei que nao é uma maneira de esconder a diferenca de remuneragao do alto
executivo e o trabalhador mais comum da organizagdo. E quando essa gestédo é
desenvolvida com um pouco mais de humanidade, a pessoa mais simples da
empresa reconhece essa condi¢do. Nao tratamos aqui do merecimento, ou seja,
mostrar para a pessoa mais simples que ela esta ali porque merece, e sim por
situagdes alheias a vontade da organizagdao ou do lider. No instante em que ela

quiser, a organizacao estara pronta para contribuir com seu desenvolvimento.

E nesse contexto, a gestdo da espiritualidade comega a surgir dentro de
uma organizagdo. Vejam outro exemplo de Murad: “promover a cultura da paz,
desenvolvendo a tolerancia e respeito as diversidades, em todas as suas formas
(étnica, cultural, de género, sexual, e religiosa, etc.)”.'® Essa atuacdo por parte do
lider da empresa ou até mesmo da organizagc&o, em relagdo a esse comportamento,
poderiamos dizer que trabalhar em um ambiente desses seria uma alegria. E com
um ambiente desses que qualquer lider gostaria de trabalhar, onde o respeito e a

cordialidade estivessem estampados na face de todos os colaboradores.

19" MURAD, Afonso. Gestdo e espiritualidade: uma porta entreaberta. 3. ed. S3o Paulo: Paulinas,
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Entdo quando falamos de planejamento estratégico, para uma organizagao,
temos que dimensionar essa abrangéncia, tendo em vista que esse plano é de longo
prazo. Entdo, deveriamos tentar visualizar o maximo de situagdes possiveis de onde
a organizacao estara no futuro, pensando nas possibilidade de construgcédo desse
caminho. Se essa construcido for sempre baseada na confiangca e no respeito, com
certeza essa sera uma organizagdo com bases resistentes, com participagéo ativa
na comunidade e sera com certeza respeitada pela comunidade. Toda construgao
de uma empresa, e construgao de relacionamentos baseados na sinceridade, tende
a ser duradouro; e pensando em gestdo e desenvolvimento de negocios é
imprescindivel pensar na continuidade do negdcio, como prevé o principio contabil
da “continuidade”. Esse principio contabil prevé que as demonstragdes financeiras
devem mostrar a capacidade da organizacédo continuar suas operagdes. Também o
planejamento estratégico deve promover, em cada analise que ele faga para
organizacgdo. Essa ferramenta de gestdo € de suma importancia para a continuidade

de uma organizagao que se queira como empresa socialmente responsavel.

Uma situagao que ndo podemos esquecer na gestdo de uma organizacgao é
o controle dos gastos, desperdicios e produtividade de baixa qualidade. Dentro do
plano estratégico, ha uma dimensdo muito importante, que é saber os limites do
territorio onde a organizagédo pode atuar. Com esse limite estabelecido, o lider pode
dimensionar as agdes de sua equipe e a visibilidade dessa organizacdo, como
participante da sociedade, podera ser percebida pela comunidade desse territorio.'*
Essa participacdo da empresa na sociedade é importante, pois a comunidade tem
uma perspectiva em relagdo a essa empresa, principalmente no que diz respeito ao
fornecimento de subsidios para essa comunidade. Esse estreitamento de relagao
entre empresa e sociedade acontece a medida que a confianga vai sendo
conquistada.

“A confianga se assenta na relagdo entre o que é dito e o que é feito”.'®

Entdo, com essa frase, € possivel lembrar da proposta do plano estratégico da
empresa. Plano esse que foi referido no comecgo desse trabalho, quando citado de
organizagbes que fizeram seus planejamentos estratégicos s6 para atender uma

necessidade especifica, e depois sem refletir sobre ele fizeram exposicdo de um

" HARTMANN, 2005, p. 30.
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cartaz, onde estava expressa uma frase ou texto, que eram identificados como
missdo ou visdo dessa organizagdo. Para conquistar a confianga de uma sociedade
€ preciso mais do que isso. As organizagdes precisam refletir sobre o que elas

propdem em seus planos e o que elas realmente fazem.

Uma organizagao, se for possivel, precisa desenvolver uma auditoria ética,
essa auditoria teria a funcédo de nortear as decisdes da empresa e coloca-la em uma
posicao de destaque. Isso ocorreria em fungdo da publicagdo do parecer técnico,
feito por empresa de auditoria reponsavel, confirmando entdo o cumprimento dos
pressupostos organizacionais propostos pela empresa. Essa auditoria poderia
contribuir para “definir um elemento-chave para a reputagdo e boa imagem da
empresa”.106 Essa proposta € salutar para qualquer organizagao: a perspectiva da
imagem de um bom relacionamento com a sociedade com certeza ira contribuir com
um item que faz parte do pressuposto de existéncia da organizagdo, que é o
principio contabil da continuidade. Isso porque sempre que pensamos em empresa
nao podemos vé-las como destruidoras de tudo, podemos vé-las como parte
integrante do desenvolvimento local e até regional, olhando para os grupos de
interesses que se relacionam com ela. Essa apresentacdo demonstra sua
idoneidade, seu comportamento ético em seus modos de ag¢do e, com certeza,
contribuird com sua “continuidade”. E isso que a prépria comunidade espera de uma
organizagdo, ser uma grande geradora de renda e melhoria na qualidade de vida

dessa comunidade.

1% GARCIA-MARZA, 2008, p. 284.



CONSIDERAGOES FINAIS

Apos ter lido algumas obras que tratam do assunto planejamento
estratégico, e também sobre alguns temas que tratam da ética, foi possivel
compreender um pouco mais sobre o que de fato € um planejamento estratégico e
como sua aplicagdo nas empresas ¢€ dificil, pois ele € uma ferramenta que norteia
todas as acbes de uma organizagao. Por causa disso, acredito que se usa pouco
essa ferramenta administrativa. Esse pouco que refiro € em fungdo de que na
maioria das vezes s6 as grandes empresas usam essa ferramenta. Imagino que isso
aconteca devido ao modelo de gestdo adotado na maioria das organizagdes de
menor porte, 0 modelo aqui citado € modelo familiar, ou seja, quem decide é o
préprio dono que esta na diregcdo do negdcio. Isso torna o processo decisério mais
rapido, porém, com dire¢cdes mais flexiveis; quando existe um plano norteador, nele

devem se basear todas as decisdes de maior porte.

Essa ferramenta administrativa € importante, e principalmente se ela tiver
uma tendéncia ética. Quando falamos em tendéncia ética, logo se pensa em algo
dentro de varias regras, ou seja, dentro de algumas caixinhas que regem essa
ferramenta. No entanto, a ética que tratamos nessa pesquisa € um pouco diferente,
tratamos aqui de alguns costumes que deveriam ser contemplados dentro dessa
ferramenta administrativa. Que costumes sdo esses? S&o alguns preceitos
administrativos pregados por alguns célebres autores da administragdo, como por
exemplo: distribuicdo de lucros, participagcdo na sociedade e até a meritocracia. A

meritocracia aqui denominada € o mesmo que a remuneragao pela producao.

Alguns desses preceitos sao pregados por algumas organizagbes, mas na
verdade n&o sairam do papel. Foi por isso que fui impelido a pesquisar um pouco
sobre isso, e pude observar que poucas organizagdes estdo preocupadas com o
crescimento de sua forga de trabalho. Com isso, vejo uma necessidade da aplicagéo
dessa ferramenta em varias organizagoes, principalmente com essa natureza ética,
ou seja, um planejamento que possa incluir sua forga de trabalho no progresso da
organizagdo. E possivel perceber na equipe que trabalha em alguma organizacgéo
que possui esse principio norteador a satisfacdo em fazer parte dela. E notavel a
satisfagcdo no ambiente de trabalho, a colaboragdo e o espirito de equipe. E mais
ainda, é notavel o crescimento dessas organizagées no mercado, aumentado sua

participagdo. Com a interpretacdo desse desenvolvimento nessas organizacgdes, é
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possivel sugerir que outras organizagdes possam aderir ao uso dessa ferramenta

administrativa.

Sim, mas € uma ferramenta de custo alto como ja foi dito acima. No entanto,
acredito ser possivel adequar essa ferramenta ao tamanho da organizacéo. Vejo
possibilidades de aplicagdo em organizagbes pequenas, é sO adequar aos
processos administrativos de uma delas de acordo com suas condigdes.
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