Mundo dos Negdcios: Meios e Modos para a Conquista da
Exceléncia nas Organizacoes

RESUMO

Nosso compromisso ¢ apresentar um texto norteador das primeiras investidas das pessoas
interessadas numa formagdo superior, interessadas em ter informagoes sobre a moderna dindmica
das organizagoes, mais especificamente, no Brasil. Ndo nos fixaremos nem na drea de operagoes,
trajetoria tipica de estudos das organizacdes, nem na pessoa do empreendedor, nem na pessoa do
empresdrio e nem na do consultor. Até o inicio da década de 90 do século passado, a exceléncia nas
organizagdes ndo representava uma legitima preocupacdo dos empresdrios, pois que havia uma certa
estabilidade no mundo dos negocios. Havia algumas inovacdes importantes, como os estudos de
logistica que permitiram um novo e excepcional campo de trabalho, exigindo a internalizacdo de
novas e, entdo, desconhecidas competéncias. Competéncia, sobrevivéncia, estratégias, lideranga,
responsabilidade social, ética sdo, hoje, exigéncias na melhor compreensdo das operacoes e da
logistica demandada nas organizacdes, dai seguindo em direcdo a gestdo horizontal visando a busca
da exceléncia empresarial quando comparada a estrutura hierdrquica cldssica.

Palavras-Chave: Competéncia; Estratégias; Responsabilidade social; Gestdo Horizontal.

1. PRELIMINARES

O novo século trouxe consigo — e rapidamente, novos caminhos, novas propostas,
novas acdes, muitas inovagdes € muitas empresas, agora, disputando espacos e disputando
consumidores. As empresdrias, as empreendedoras, as executivas e as consultoras, j& em
nimero importante percebem, juntamente, com os empresarios, empreendedores, executivos e
consultores que t€m, de repente, refazer seu ciclo pessoal e funcional, procurando atualizag¢des
de toda ordem e, também, atualizar as empresas, envolvidas que estavam em questdes de
competitividade e sobrevivéncia. E chega a tecnologia da informagdo que ndo € mais
reconhecida apenas como um equipamento que dava rapidez a rotinas que resultavam apenas
em fornecer dados de natureza quantificada, mas chega para atuar de forma integrada e
ocupando cada centimetro quadrado do espaco fisico/organizacional. Em pouco tempo cada
pessoa da organizagcdo tem o computador a sua disposi¢do na sua mesa de trabalho e as
possibilidades de utilizagao da maquina superam limites e limites e limites. O pessoal de TI
sabe que a drea cresce de forma exponencial em servicos dentro de cada empresa, ndo mais
importando o tamanho ou a presenga da empresa no mercado local, regional ou global. E aqui
cabe a importancia de se conhecer tecnicamente os procedimentos conducentes a operagdes
racionalmente realizadas, juntamente, com a melhor logistica ndo permitindo, assim,
desnecessarias perdas de tempo, muitas vezes origem de ineficiéncias de alguma gravidade.

Em prosseguimento, sio comentadas nossas inquietagdes sobre a responsabilidade
social e, na se¢do seguinte, sobre a ética empresarial e sua transparéncia e que foram tratadas
em secOes separadas para melhor esclarecer as pessoas mais interessadas numa leitura distante
dos grandes dilemas mais objetivos dos negdcios das empresas. A responsabilidade social,
cidadania empresarial, ética e sua transparéncia crescem de importancia no cendrio brasileiro
e hoje ja € possivel encontrar consumidores que consideram o grau de envolvimento de
organizacdes em movimentos sociais como essencial na sua decisdo de comprar, negociar
com esta ou aquela empresa. E, certamente, essa demanda, mais do que transforma o que
aconteceu no passado, quando tinhamos uma responsabilidade social semelhante apenas a
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boas acdes filantrdpicas, ou seja, apenas um cheque e estava encerrada a “participa¢do” social
da empresa. Note que essas questdes nao sao exclusivas dos estudos voltados as operacoes e
acoes de logistica, mas sdo vitais para o cotidiano de qualquer organizacao.

Nao obstante, serdo vistas as seguidas propostas de conspicuas mudangas nas
formulacdes estruturais, que contrariam principios convencionais da montagem das estruturas
organizacionais centradas apenas na hierarquia, com a inser¢ao de dinamicas horizontais, via
formacao de equipes decisorias, € em rede com a tecnologia da informagao dando o necessario
suporte operacional e logistica. Temos, entdo, a estrutura e gestdo horizontal e em rede que
resultard numa gestdo global que incluird a estrutura hierdrquica, verticalizada, mas com uma
importancia bem menor do que quando da sua criagdo no inicio do século passado. Aqui a
l16gica é de transformacdo, mais do que ajustadora de quadros anteriores.

2. COMPETITIVIDADE/SOBREVIVENCIA

Hoje, a tecnologia, no seu mais amplo espectro, tem papel preponderante e ¢é
responsavel pela modernizacdo de produtos e servicos e, por via de conseqiiéncia, por
logistica adequada, pela reducao de custos operacionais e por precos finais mais convidativos.
No passado, as novidades surgiam apds longos periodos de estudo, provas e muitas
simulacdes. Ademais, havia tempo suficiente para alguma adaptacdo e fazer, ao menos,
prevalecer a competitividade. Hoje, nesta primeira década de um novo século, as empresas
que sobrevivem, sobrevivem porque souberam prever as mudangas tecnoldgicas, tiveram
capacidade para reagir a tantos desafios, deram eficiéncia e eficdcia as suas ag¢des, operagdes.
Os autores, ao se referirem a sociedade americana, afirmam que as empresas souberam se
adaptar, ser flexiveis, ser sensiveis e foram rdpidas nos seus processos logisticos que dao
verdade suporte aos momentos direcionados a decisoes. E € o que as empresas no Brasil t€ém
de fazer imediatamente para serem competitivas ndo apenas no mercado nacional, mas no
mercado mundial.

Tabela 01 — Forcas que contribuem para aumentar a pressao sobre as organizagoes.

Forca Componente da mudanga
. O crescente indice de mudanca ameaca posi¢des e
Tecnologia . . .
Investimentos existentes.
. Um ndmero crescente de competidores eficientes esta
Competicao

surgindo nas principais industrias.

A capacidade de ofertar a maioria dos produtos e servicos é
superior a demanda.

A competicdo ocorre hoje em escala global e exige
operacdes bem sistematizadas e logistica irrepreensivel.
Tendo mais escolha, os clientes esperam mais valor,
qualidade e servigo.

Os governos passaram a apoiar mais as industrias de seus
paises.

As modificacdes nos padrdoes de propriedade empresarial

Excesso de oferta

Globalismo

Expectativa do cliente

Participag¢ao do governo

Propriedade - N ; - P
estdio levando a maior expressdo das exigéncias dos
proprietarios.
Dinami Modificac¢des na constituicdo da forca de trabalho, inclusive
indmica . : AU . ~
sexo, raga, nivel educacional e distribuicdo etdria estdo
da forca de trabalho criando uma for¢a de trabalho radicalmente diferente do

passado.

Fonte: NADLER, GERSTEIN e SHAW (1994).
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Mas, ser competitivo implica ndo somente na atencdo primorosa as questdes de cunho
tecnoldgico e nas especificas sobre competicdo como aponta o tabela 01, mas também nas
demais levantadas, como, a de excesso da oferta, fendmeno mais fortemente visualizado nas
sociedades mais desenvolvidas, com a oferta sendo muito maior do que a demanda. Esse
fenomeno ainda nao é percebido no Brasil, pois o consumo € crescente, porque o pais cresce
economicamente e socialmente - lentamente € bem verdade, mas cresce — € em mais uma ou
duas décadas € provavel que a oferta seja superior a demanda e ai teriamos uma nova luta pela
sobrevivéncia a semelhanca das sociedades mais desenvolvidas como mencionado
anteriormente. O globalismo surgiu um pouco antes da passagem de um século para outro e
vai fixar uma nova realidade mundial antes mesmo do final da sua primeira década, dai nossa
adverténcia no sentido de as organizacdes cuidarem das suas operacdes e dos movimentos de
logistica que sdo, claramente, incrementadores de boas dindmicas O territorio de interesse, de
acdo das empresas € o planeta, ¢ o mundo que conhecemos. Uma empresa brasileira ou belga
ou chilena projeta o seu interesse e, raramente, se fixard dentro dos limites de seu préprio
pais. Vale citar as empresas que lutam por sobreviver, que competem em busca de resultados
financeiros 6timos e ndo as que se formam aqui e acold na busca apenas do suficiente para
satisfazer as poucas demandas da familia.

A participacdo de governo tem papel relevante nas sociedades, em geral. No caso
brasileiro, por um lado, a ajuda de natureza financeira tem sido motivo de freqiientes
reivindicagdes por parte dos pequenos e médios empresarios. Por outro lado, o governo, em
seus varios niveis, tem sido implacdvel na arrecadag¢do de tributos originados da venda de
produtos ou da prestacdo de servigos. H4 situa¢des onde se percebe o interesse do governo em
dar alguma protecdo, mas ainda assim, as reivindicagcdes sao muitas e € dificil afirmar se hd ou
nao maior interesse do governo em prestar algum auxilio aos nossos empresarios. Mas pode-
se afirmar que ha disposi¢do para apoios os mais variados, como ha disposi¢do para a
madquina arrecadadora aumentar a sua receita.

A dinamica da forca de trabalho tem no Brasil alteracdes importantes principalmente
na sua constituicdo aonde sexo e nivel educacional vém dando contornos diferentes e
positivos a forga de trabalho. Na questdo do sexo temos o aumento, cada vez mais importante,
do sexo feminino. A mulher, indiscutivelmente, vem demonstrando grande forca profissional,
porque busca e conquista espagos, inicialmente, na sala de aula, em cursos de administracdo e
economia, para ficarmos apenas nas empresas de negdcios. Em sala de aula, o nimero de
alunas € cada vez maior e a propor¢ao para com o sexo masculino nao € mais na ordem de dez
alunos para uma aluna. E, logo depois, na empresa os espacos estdo sendo ocupados por
mulheres bem preparadas e conscientes de seu papel, ou seja, t€ém de ser melhores do que os
homens nas mesmas posi¢cdes. O preconceito existe e ndo se pode negar que existe e tem
influéncias sérias. Mas, ninguém pode negar que a presenca da mulher cresce e aqui ndo
pretendemos colocar em discussao se elas ganham pouco em relacdo aos homens nos mesmos
cargos. Nosso propdsito € confirmar que sua presenca € cada vez mais visivel e isso
demonstra que o preconceito estd perdendo forca e como todo preconceito precisard de muito
tempo para a sua elimina¢ao do seio de nossa sociedade. Assim ganharemos todos.

3. ESTRATEGIAS

Na verdade, a palavra estratégia tem hoje um nimero expressivo de defini¢des e
conceituagdes e a origem dessa pequena explosdo estd na ‘“descoberta” por muitos que
consideram que a agdo estratégica, quando aplicada competentemente, produz ganhos
extraordindrios e os conhecidos atributos da logistica incluem fortemente os esforcos
estratégicos. Ansoff (1990) considera que a estratégia ndo € nica, nem € a que vai determinar
o sucesso de uma acdo logistica qualquer. Na verdade, para o autor trata-se de “um dos varios
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conjuntos de regras de decisdo para orientar o comportamento de uma organizacao”. Dentre os
exemplos apresentados pelo autor, destacamos: estratégia seria um conjunto de regras para o
desenvolvimento da relacdo com seu ambiente externo: quais produtos e tecnologia a empresa
ird desenvolver, onde e para quem os produtos serdo vendidos, e como a empresa obterda
vantagens sobre seus concorrentes. Portanto, esta seria uma estratégia de negdcio. Ou, entdo, o
conjunto de regras conduzidas pela empresa no seu dia-a-dia. Aqui se tem uma estratégia
direcionada as politicas operacionais, ainda assim com uma clara relacio com o negécio da
empresa. Portanto, ambos os conjuntos de regras estdo incluidos neste artigo sobre como
entender, conviver e vencer no mundo dos negdcios.

Ainda segundo o autor uma estratégia de negdécio ndo deve resultar numa acdo
imediata de qualquer natureza. Deve resultar sim num processo de busca ao “focalizar a
atencdo em dreas definidas pela estratégia e, em seguida, excluir as possibilidades nao
identificadas que sejam incompativeis com a estratégia”. No caso brasileiro esse processo de
busca que visa selecionar as 6timas possibilidades de sucesso € prejudicado, ou melhor,
dificultado pelas naturais dificuldades de um pais em crescimento, onde as informagdes
carecem da confiabilidade necessdria a uma empresa que procura caminhos de amplo sucesso,
pois que, além da busca de resultados operacionais, tem compromissos com a sua estrutura
social. Por vezes, confunde-se o desejo de resultados empresariais positivos e que se
estenderdo a todos dessa dada empresa, com desejos de resultados excepcionais apenas para
0s seus proprietdrios, investidores ou os seus grandes acionistas. No Brasil, ainda lutamos por
credibilidades em informagdes originadas de muitas fontes e ndo somente as fontes
governamentais.

Seria interessante conhecer a posi¢do de um famoso autor de obras no campo das
estratégias. Porter (1999) diz que estratégia € “criar uma posicdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades”. E ele considera que se houvesse apenas
uma Unica posi¢ao ideal, ndo haveria necessidade de estratégias e mais: a elaboragdo de
estratégias ndo teria a caracteristica que tem hoje, qual seja, a de servir de forte municao a
empresa que deseja realmente sobreviver e ser competitiva. Ademais, com base em que
informacdes serd possivel estabelecer a melhor estratégia. Porter, ainda, formula as seguintes
perguntas que devem ser feitas na definicdo — ou redefinicdo, da estratégia adequada.

P .

No campo das competéncias gerais das empresas, ¢ vital concentrar esfor¢os nas
competéncias essenciais (core competences ou key competences, em ingl€s), pois sdo as que
oferecerdo resultados mais relacionados aos procedimentos de logistica. Portanto, a dedicacdo
extrema as competéncias todas da organizacdo produzem resultados de exceléncias, mas,
talvez, fosse mais recomenddvel um foco naquilo que a empresa mais necessita para dar a
dinamica que deseja aos negdcios.

Motta (2001) entende que estratégia “é o conjunto de decisdes fixadas em um plano,
ou emergentes do processo organizacional, que integra a missdo, objetivos e seqiiéncia de
acOes administrativas num todo interdependente”. Motta, também, acredita que os principios
basicos da estratégia (militares, portanto) se devem a velocidade das mudangas de toda sorte,
hoje, muito mais percebida do que duas décadas passadas. As mudancas no ambiente
raramente sdo controladas pelas organizacdes ou facilmente conhecidas algum tempo antes,
ou seja, a tempo de serem feitos os ajustes e acertos necessarios a qualquer plano ou agdes
cotidianas. Em nosso entendimento uma conceituagao de estratégia deve ter uma referéncia
objetiva a organizacdo e ao ambiente que interessa. Assim, tem-se que estratégia ¢ uma
somatoéria de planos e acdes integradas que, considerando as freqiientes variacdes ambientais,
visa assegurar vantagens competitivas continuas, geradoras de estimulos internos a sua
estrutura social e de diferenciacdes excelentes de seus produtos e/ou servigos, atingindo
plenamente o segmento de mercado desejado.
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4. LIDERANCA

Para suportar as indmeras pressdes que surgem de todos os lados, as empresas t€m de
encontrar alternativas para permanecerem sobrevivendo, competindo. Para tanto, t€m na
formulacao de estratégias uma excepcional alternativa de ganhos e de notédveis diferencia¢des
no mercado. Contudo, as estratégias, meios, modos, tdticas, dindmicas e acdes de um modo
geral, sdo elaboradas, imaginadas, sugeridas, aplicadas, adaptadas, readaptadas por pessoas da
organizacdo, ocupantes das mais variadas posi¢des, desde posi¢des de mero apoio, passando
pelas vérias posi¢des gerenciais até o topo da organizacdo, onde haverd dirigentes
profissionais, CEOs (Chief Executive Olfficers), empresarios e empreendedores. De uma forma
ou de outra tais posi¢des exigem algum tipo de lideranga e é sobre isso que serdo levantadas
algumas propostas que contribuem para a melhoria de estudos e pesquisas.

Neste momento € interessante citar Maxwell (2003) que considera a existéncia de
habilidades importantes a pessoa enquanto “maestrina” num processo de mudanga. Apesar
dessas habilidades serem dirigidas, principalmente, a pessoa em cargo executivo ou geréncia
superior, cabe, também, a pessoa empreendedora, porque estd sempre proxima as pessoas
(todas) da organizagdao. Como exemplo seguem duas habilidades que o autor registra como
importantes.

Habilidade 1: Libere o poder do pensamento estratégico (construa uma solida
formagdo para as coisas que pensa). Pensar estrategicamente significa ndo pensar em
resultados imediatos, significa estabelecer as linhas gerais de ag¢do de forma integrada
considerando as variagdes ditadas pelo ambiente externo. Liberar o poder do pensamento
estratégico tende a gerar uma busca criteriosa, cuidadosa, e, muitas vezes, inovadoras.
Ademais a tendéncia serd o armazenamento de informacdes que agregam valor e permitem
arquiteturas estratégicas. Diferentemente daqueles que agem de forma rdpida, emitindo
respostas rdpidas e imaginando o melhor resultado possivel e que, com freqiiéncia, ficam em
posicao delicada quando as estratégias sao desdobradas em ac¢des e resultam negativas para as
diferenciacdes de mercado que as empresas procuram sempre.

Habilidade 2: Abrace as licoes do pensamento reflexivo (sempre retornando ao
passado, buscando perspectivas para o futuro). Uma habilidade facil de ser explicitada, mas
dificil de ser internalizada em fun¢do das incriveis alteracdes que vivenciamos a cada dia. O
pensamento reflexivo exige constantes visitas ao passado. O pensamento reflexivo exige uma
certa tranqiiilidade ambiental para que as idas e vindas aos varios passados ocorram de forma
natural. Mas, ndo € o que acontece e a evolucao do pensamento que pede continua reflexao
tem de suportar e ultrapassar as contingéncias do cotidiano.

Portanto, lider pode ser alguém na organizacdo e ndo necessariamente chefe de uma
unidade x qualquer. Nao sendo chefe, ndo é quem comanda, mas pode ser quem orienta e para
orientar ndo tem de ser chefe. Drucker (apud HAIM, 2003) dd destaque a algumas
caracteristicas que observou em lideres, resumindo-as em quatro bastante simples. Sao elas:

o Lider é alguém capaz de fazer com que os outros o sigam, sendo principalmente
este o tipo de habilidade que melhor o descreve. Essa capacidade nao tem relagao
com capacidade divina, suprema, puro magnetismo pessoal ou de ter seguidores
apaixonados. Seria uma capacidade propria originada de sua competéncia pessoal
e de sua habilidade, logicamente;

o Lider eficaz ndo ¢ alguém que se adore ou se admire. Seus colaboradores fazem
aquilo que convém a eles fazer. A qualidade da lideranca ndo se mede pela
popularidade que gozam, mas pelos resultados que ele, lider, consegue produzir.
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Tem-se aqui o lider competente que permite o cumprimento de tarefas por parte
de seus comandados, porque sabe que os resultados serdo positivos;

e Lideres estdo em grande evidéncia. E por isso que conseguem dar exemplo. De
repente, lideres aparecem por todos os lados e “fazem a diferenca” como se diz
no popular. A literatura privilegia a pessoa do lider e a forma de lideranca
exercida; e

® A lideranca ndo é uma questdo de classificacdo, de privilégios, de titulos ou de
dinheiro. E uma questdo de responsabilidade. Essa é uma tendéncia forte na
conceituacdo da pessoa lider: ser responsdvel, ou seja, executar o seu trabalho
passando a certeza da responsabilidade e competéncia, porque € uma pessoa
responsavel. Dificilmente, surgird e permanecera lider se ndo numa composi¢ao
de responsabilidade, competéncia e de habilidade no relacionamento com as
pessoas sob sua orientagao.

Tabela 02 - Distin¢do entre lideres e gerentes.

Lideres Gerentes

inovam; administram;

sdo originais; sdo uma copia;

foco: pessoas; foco: sistemas e estrutura;

confiam no controle;

inspiram confianga;

visdo de longo alcance. visdo de curto alcance.

Nao obstante, vale citar as conclusdes de Haim (2003) originadas de um estudo sobre
gerentes e lideres. Diz a autora:

“pode-se concluir, também, que ndo existe um estilo ideal de gestdo que esteja mais proximo da

lideranga ou da geréncia e, sim um estilo mais adequado a situacdo existente... gerente exercendo o

papel de prover consisténcia nas dimensoes chaves e lideres através da prdtica de influéncia

intencional, buscando alcan¢ar com motivagdo os objetivos tragados, sdo dois lados imprescindiveis as
organizag¢des modernas”.

Portanto, neste sentido a inten¢do é transformar a pessoa em cargo executivo (gerente,
no caso do artigo) em executivo (a) e lider, porque certamente num futuro muito préximo
gestores, de um modo geral, ndo terdo apenas os atributos convencionais e ditados pela
literatura clédssica. Todavia, a leitura do texto de Marie Haim trouxe algumas implicacdes que
exigem um cuidado especial como, por exemplo, o fato de papéis de lideres e gerentes nao
serem conseqiiéncia de decisdes internas da organizacdo, mas, na maioria das vezes, resultado
de acdes contingénciais derivadas internamente ou do meio ambiente, ocasido onde o controle
da situacao (da contingéncia) ndo estd nas maos dos gestores da organizagao.

Nao obstante, com o intuito de compreender que cada pessoa deve compor o tipo de
lideranga mais adequado a sua personalidade, a sua competéncia e as demandas de quem e do
que tiver de sofrer a sua lideranga, é preciso conhecer trés tipos de lideranga que certamente
apareceram neste topico (ver tabela 03).
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Tabela 03 - Tipos de lideranca e sua configuracdo gréfica

Lideranca tradicional é o que o grafico mostra.
- No retangulo escuro a lideranga que comanda. Pode ser
| | entendido até mesmo como autoridade hierdrquica,
embora a inten¢do seja mostrar a forma de liderar que
neste caso foi ao longo dos tempos a tunica forma de
lideranga a ser exercida nas empresas.

Lideranca participativa. Aqui se tem a lideranga na
figura central. Desaparece a nitidez da figura da
autoridade da lideranga tradicional, mas a autoridade
persiste. Ha o chamamento para a participagdo nos varios
processos que conduzirdo a decisdes, mas a destinacdo
[ ] das propostas é uma s6: para a(o) lider, como o grafico
induz. Mesmo assim, as decisdes tendem a ser mais
/ adequadas, face a permissdo para a participacdo plena da
equipe ou do grupo envolvido.

A lideranca participativa é recente no mundo dos
negdcios, nao mais do que ha 50/60 anos e vém sendo
adotadas com enorme freqiiéncia em empresas nas
sociedades consideradas mais avangadas do que a
brasileira, mas estamos crescendo, com certeza.

Lideranca compartilhada. Movimento recente e de
aplicacdo crescente mundo afora. Nesta configuracio
pode-se perceber a lideranca sem uma autoridade visivel,
explicita. A eventual lideranca por um sé membro (sendo
autoridade ou ndo) ndo o torna poderoso. Nesse caso é
bastante provdavel que seja um verdadeiro coach
(treinador(a)), mas ele continua sendo como 0s outros
demais membros: mais um membro da equipe.

/\

i

Ve
\

A lideranca compartilhada exige enorme espirito de
compreensdo por parte de todos e exige inequivoca
competéncia de seus membros.

S. RESPONSABILIDADE SOCIAL

Indiscutivelmente, a evolu¢do das abordagens consideradas tedricas resultou na
abertura das organizacdes para o ambiente e, por via de conseqiiéncia, resultou numa
integracdo organizacdo/sociedade gerando dai textos e mais textos considerando a
organizacdo um sistema social amplo. Num primeiro momento, as organiza¢des se percebiam
integrantes de um sistema social préximo, regional mesmo. Com o tempo ficou transparente a
necessidade das organizagdes atuarem num sistema muito mais amplo e dar valor a essa
integracdo. Hoje, as organizacdes, em sua maioria, se consideram parte integrante e
perseguem essa integracao, seja de forma visivel, seja por meio de a¢des pouco divulgadas.
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Melo Neto e Frées (1999) consideravam que a responsabilidade social de uma
organizacao consistia na sua “decisdao de participar mais diretamente das a¢des comunitdrias
na regido em que estd presente e minorar possiveis danos ambientais decorrentes do tipo de
atividade que exerce”. E bastante provavel que hoje a citacio de ambos os autores sofreria
algum acréscimo. As acdes comunitdrias permanecem, mas as agdes sociais bem mais amplas
surgiram na plenitude e ds questdes ambientais se juntarem outras questdes, também sociais.
Logicamente, que as empresas que causam danos ambientais, em maior ou menor grau,
procuram compensar sua acdo danosa aplicando recursos de qualquer ordem na minimizacao
desses impactos, por muitas chamadas de organizacdes predatérias. H4, sem ddvida, um
crescimento na compreensao da responsabilidade social da empresa a medida que se soma a
responsabilidade social, uma notdria extensdo a cidadania empresarial. Entdo, note que a
responsabilidade social e as questdes ligadas a cidadania estdo cada vez mais presentes nas
organizacdes e, curiosamente, nao mais assumem uma unica postura que era a da
responsabilidade social alcancada por meio de acdes apenas filantrépicas, ou seja, contribuir
financeiramente para uma dada causa ou uma distribui¢do financeira equanime entre varias
institui¢des.

Os autores anteriormente mencionados apontam os vetores da responsabilidade social
das empresas e propusemos a inclusao dos dois ultimos:

® Apoio ao desenvolvimento da comunidade onde atua;
® Preservacdo do meio ambiente;

® [nvestimento no bem-estar das pessoas da organizagdo e seus dependentes e num
ambiente de trabalho agraddvel,

o Comunicagoes transparentes;

Elaboragdo do balango social. A cidadania empresarial, ou seja, a forte presenca
da empresa na vida plena das pessoas da organizagao e nao apenas nas questdes
relacionadas a empregabilidade. A exemplo do balango financeiro, o balango
social aponta as acdes sociais mais diretamente relacionadas ao quadro funcional
e familiares e agdes mais amplas, envolvendo a comunidade ou a sociedade como
um todo. Assim sendo, € nesse balango que se mede o grau de cidadania e a
verdadeira dimensdo e importancia social das empresas; e

e Etica. A empresa socialmente responsdvel tem na ética uma exigéncia, digamos
mandatéria. E para ser ética basta atuar com base: ou no senso comum do que é
ética ou nos coédigos de ética existente na maioria, se ndo na totalidade dos
negocios no Brasil. A relagdo entre responsabilidade social e ética é total, porque
existem compromissos de qualquer negdcio com seus clientes, consumidores,
fornecedores e demais stakeholders (interessados de alguma forma no negdcio)
que transitam pelos caminhos da ética (serda trabalhado a seguir) e da
responsabilidade social.
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Pode-se imaginar alguém perguntando como uma pessoa empreendedora ou um
pequeno empresdario pode ter uma acdo social responsdvel se, por vezes, a contribuicdo
financeira pode ainda ndo ser suficiente para atender de forma minimamente razodvel a esta
ou aquela demanda de uma comunidade. A resposta € simples: se a ainda pequena empresa
ceder uma das suas salas (ou a tnica que tem) em horério que ndo perturbe o funcionamento
regular do negbcio e, portanto, a custo (quase) zero, ja estard entrando no mundo das
empresas socialmente responsaveis e se nessa sala disponibilizada a uma comunidade estiver
presente um de seus funciondrios sendo alfabetizado, por exemplo, estard aberto o caminho
para a cidadania empresarial.

Para encerrar é importante salientar que os ganhos sao inimeros quando uma empresa
resolve atuar de uma forma socialmente responsdvel: sua imagem cresce positivamente,
fidelidade por parte de seus clientes e consumidores, simpatia publica originada ou da
comunidade ou da sociedade, alguma vantagem competitiva e, acima de tudo, o prazer de sua
estrutura social, incluindo empresarios, empresdrias, empreendedores, empreendedoras,
muitos acionistas e outras pessoas ou empresas que de uma forma ou de outra mantenham
alguma relacdo no mundo dos negdcios.

6. ETICA EMPRESARIAL E TRANSPARENCIA

Antes de compreender o significado de ética empresarial € interessante entender o que
¢ ética. Segundo o Dicionério Universal da Lingua Portuguesa, ética € a...
“ciéncia da moral (conjunto de regras de comportamento consideradas como universalmente vdlidas);

disciplina filosdfica que tem por objeto de estudo os julgamentos de valor na medida em que estes se
relacionam com a distingdo entre o bem e o mal”.

z

Portanto, de modo muito simples e resumido podemos afirmar que € “ético aquele que
podendo escolher livremente, elege o bem e nao o mal e age assim de modo constante”
(Whitaker, 2007). Légico que caberia uma discussao sobre o que € o bem e o que é o mal. De
uma forma simplificada, o bem é a acdo que ndo prejudica o proximo e que tenha uma
argumentacgao forte, convincente. O mal, por vezes, tem apenas a intencao de prejudicar pelo
prazer apenas de prejudicar. De qualquer maneira, é uma avaliacdo dificil de ser feita no
ambito das relacdes sociais, mas nao tao dificil no ambito das organizagdes.

Ainda assim, os estudiosos sugerem que cada empresa estabeleca o seu codigo de ética
como uma forma de criar um clima organizacional tendo o cédigo como pilar central da
conduta das pessoas na organizagdo. O cddigo seria, entdo, uma carta publica ndo de
intencdes, mas de compromissos de todos envolvidos na organizacdo: a estrutura social como
um todo, acionistas, investidores e, por extensdo, fornecedores que nao seriam, digamos,
obrigados a seguir os principios éticos estabelecidos, mas sabem que a sua infringéncia pode
resultar em dano empresarial, ou seja, perda do fornecimento.

Vale mencionar que cédigos de ética ndo devem ter o propdsito de apontar problemas
éticos especificos, apenas e tdo somente, balizar condutas, estabelecer limites de forma ampla,
sem descer a detalhes, a especificidades. Assim, colocar o principio da verdade como exemplo
de instrumento para dar legitimidade ao cédigo permitird que cada pessoa da organizacio
trabalhe essa verdade da melhor forma possivel. O c6digo ndo diz o que € a verdade, mas diz
que a mentira ndo € uma agao aceitavel. Ademais sabe-se que no espectro verdade-mentira ha
um longo caminho a ser percorrido.
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7. ESTRUTURA E QESTAO HORIZONTAL E EM REDE VERSUS ESTRUTURA
HIERARQUICA, CLASSICA

“Saiba a diferenca entre o que mudard e o que ndo mudard e preste atengdo ao
primeiro” (CHEYFITZ, 2003). E possivel imaginar que o autor da frase se referia ao
organograma que representa uma estrutura organizacional hierdrquica e chamava a atencdo
para essa caracteristica interessante do grafico que tende a representar com tragos verticais e
horizontais a hierarquia e assim fazer entender como ocorrera a dinamica da organizacao.

A organizacgdo hierdrquica é apresentada por intermédio do organograma de desenho
em forma de piramide e conhecido ao longo dos tempos como organograma cléssico,
tradicional, hierdrquico, militar e outras nomenclaturas. Até mesmo conhecido apenas e tdo
somente por organograma.

Em seu contetido superintendéncias, departamentos, geréncias, divisdes, secdes e
outras nomenclaturas. Inclusive, unidades sem nenhuma nomenclatura como, por exemplo,
comunicacdo social, planejamento estratégico. Eventualmente, surgem alguns cargos, via de
regra, diferenciados e inicos como consultor organizacional, juridico, auditor etc. De qualquer
forma, esse desenho, que representa a organizacdo, se origina da légica funcional que ja
atravessou um século inteiro. Assim, tem-se hoje, ainda, e por mais algum tempo, os
departamentos de gestdo de pessoas, geréncia de marketing, geréncia de operacdes e logistica
etc. O que mais impressiona é o fato de pouco ou quase nada ter se alterado ao longo de mais
de um século. Entenda “quase nada”, pois o que se teve foram desenhos que adicionavam
muito pouco a técnica e ndo seria exagero afirmar que nada mudou, ou seja, tem-se uma
estrutura organizacional que nada mudou em 100 anos. Alids, vale recorrer a uma rapida
leitura nos livros de Taylor e Fayol, figuras emblematicas da administracdo como ciéncia e
sao percebidas algumas muitas coincidéncias ainda hoje com um bom nimero de empresas.
De modo a confirmar a seguinte afirmacdo: hd pouca mudan¢a na dindmica, € certo com
alguns bons incrementos aqui e ali, mas pouca mudanca.

Whitaker (2007) admite que ‘“‘esse tipo de organizacdo € mais usual por causa da
influéncia da cultura e dos modos de agir dominantes. Imita-se, quase naturalmente, a
estruturacdo piramidal (hierdrquica) da riqueza e do poder na sociedade em que vivemos”. E
prossegue dizendo que nas negociagdes entre empresas, nas negociagdes dentro da mesma
empresa geograficamente descentralizada, nos encontros profissionais o que temos sempre sao
as posicdes funcionais indicativas do poder constituido, gerentes, superintendentes etc. Ou
seja, poder versus poder. E, completa, todos se véem nessa circunstancia de assim se
estruturar.

£ 66

Todavia, como o préprio autor admite, ja ha “concorréncia” de uma outra forma de se
agrupar “pessoas e papéis”, embora ainda respeite as composicoes cldssicas, sugere uma nova
dindmica, mais de acordo com os tempos modernos, maior velocidade, rapidez no
relacionamento entre pessoas e extrema facilidade na comunicacao. Portanto, faz-se referéncia
neste caso a estrutura e gestdo horizontal e em rede.

Tem-se, contudo, de fazer uma ressalva antes de prosseguir com esta nova férmula de
estruturacdo e dinamica das organizagdes modernas, qual seja, a de esclarecer que o fato de
ser uma proposta relativamente recente e que s6 agora toma corpo nao sé em sociedades mais
avancgadas, mas, também na empresa brasileira, a literatura vem registrando uma série de
rétulos, nomenclaturas que podem confundir a pessoa interessada em conhecer o que ha de
mais recente nas publicagdes e na pratica das empresas mundo afora. Estrutura e gestdo
horizontal, estrutura horizontal em rede, network (rede, em portugués) ou networking, network
organization (organizacdo em rede) e redes organizacionais t€m uma mesma concepc¢ao, o
mesmo sentido de estrutura e gestdo horizontal e em rede, rétulo escolhido por nés. A esse
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nimero excessivo de rétulos Alstyne (2003) da a sua contribui¢do: uma verdadeira floresta
terminoldgica, onde alguém pode chegar e plantar a sua arvore.

Para muitos, a estrutura e gestdo horizontal e em rede surge num primeiro momento
como sendo a necessidade das empresas reduzirem sua forca de trabalho. E, de fato,
aconteceram vdrias reducdes de forca de trabalho em muitas empresas, principalmente,
aquelas que tinham presenca global. Mas, na verdade, o que se tem é uma visao equivocada,
pois a tecnologia do downsizing nao tem um propdsito claro de tornar a hierarquia apenas um
detalhe, mas sim tornar a dindmica da empresa horizontalizada, mais do que verticalizada.
Ademais, é certo que a expressivamente crescente utilizacdo da informatica aproximou, ainda
que nao fisicamente, todo o corpo funcional. As méquinas em rede promoveram uma
proximidade funcional jamais vista. Hoje, t€ém-se as equipes e as equipes virtuais, pessoas que
niao se conhecem, sdo de um mesmo pais, de uma mesma cidade, mas nada impede que
formem uma equipe virtual com componentes de Santiago do Chile, Los Angeles, Lisboa,
Zurich, Sao Paulo, Toéquio, Sydney, etc. Assim, se torna possivel fazer alteragdes de
procedimentos, ajustes estratégicos, respostas a demandas urgentes em alguns poucos
segundos, minutos talvez, de modo a atingir todos os niveis hierarquicos ou nao. Ou atingindo
os “bracos” internacionais em qualquer ponto do mundo dentro do mesmo minuto. Isso quer
dizer que a movimentagao da informagao obedece aos dois sentidos: vertical e horizontal em
qualquer ponto do planeta. Assim sendo, surgiu um fato novo que tende a alterar a maneira
pela qual os subordinados se dirigem aos seus superiores, ou seja, a hierarquia como
conhecida ao longo de todo século passado. E ndo somente os entusiastas da estrutura e gestao
horizontal e em rede, mas ha outros movimentos no sentido de nio considerar o comando
hierdrquico como unica alternativa de se conduzir pessoas e papéis na organizagao.

Neste momento cabe uma ressalva, pois se o propdsito maior da instalacio de uma
estrutura organizacional no século passado era o de se buscar a estabilidade (o organograma
hierdrquico era feito para ndo mudar nunca). No século 21 uma estrutura organizacional &
elaborada para enfrentar mudancas freqiientes, quebras de paradigmas. Ademais, a estrutura
hierdrquica era baseada em meios de comunica¢do onde toda informagdo passava ou era
arquivada junto ao chefe, enquanto que a comunicagao era originada por documentos internos,
os mais variados, mas sempre escritos € que tinham um certo tempo até chegar ao seu destino.
Modernamente, a informacdo pode chegar via fax, via e-mail, pela intranet, pela internet e por
documentos internos que demandam algum tempo até chegar ao destinatdrio. Os demais
citados chegam em alguns poucos minutos € com um detalhe: os meios modernos permitem a
democracia da informacdo desejada por Manville e Ober (2003) quando manifestam seus
interesses nos valores democraticos. Um e-mail pode ser destinado a quantas pessoas se
desejar e todas receberdo a informagao dentro do mesmo minuto. Portanto, as dindmicas tém
de ser muito diferentes e antagdnicas em alguns momentos. A estrutura hierdrquica,
verticalizada tem de ceder lugar a outros desenhos representativos dessas dramadticas
mudancas.

E claro que tal alteracio necessitard de alteracdes culturais, sem as quais pouco se
podera fazer no sentido da modernizag¢dao desejada e imprescindivel. No campo das relagdes
de trabalho a nova estruturacdo tende a romper com as relagdes culturalmente aceitas no
ambito interno e, principalmente, com as relacdes hierdrquicas, embora possam conviver com
a horizontalidade, ainda que ndo como em outros tempos. Isso porque hd uma certeza na
gestdo horizontal, qual seja a de mais poder para as pessoas, maior € melhor convivéncia entre
um nimero muito maior e mais diversificado de pessoas da organizacdo. O exemplo é
simples: o relacionamento mais proximo se dard ndo apenas com o colega da mesa ao lado,
mas o colega da mesa num dos pontos onde a empresa tem presenca fisica. Na organizacao
em rede o poder € coletivo, ao contrario da organizacgao hierarquica, onde ele € concentrado.
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Por assim dizer, a estrutura e gestdo horizontal e em rede ¢ uma férmula que combina
elementos estruturais e de processos numa dindmica que implica na adocdo imediata e
integrada das tecnologias de informacdo e de equipes executivas e permanentes de trabalho
de acdo horizontalizada, sem prejuizo do comando hierdrquico, verticalizado, mas com
presenca ativa, forte, determinista e decisiva. Um grafico demonstrativo da estrutura
horizontal terd como pano de fundo a estrutura hierdrquica, vertical, o que confirmard a
defini¢cdo que ndo despreza a hierarquia, mas retira parte aprecidvel de seu poder que nao é
mais absoluto. Vale mencionar que a inser¢do de uma nova e moderna forma de gestdo
implica em acdes de logistica que incluem, evidentemente, a gestdo de processos, essencial ao
melhor desenvolvimento das operacdes em qualquer organizagao.

8. CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, buscou-se focalizar o que consideramos essencial para os primeiros
tempos no campo académico e no campo de trabalho vis a vis as transformacdes ocorridas no
mundo nos negécios fruto dos incrementos da tecnologia da informagdo. Assim
competitividade e a sobrevivéncia, estratégias, liderancas, responsabilidade social e ética
empresarial, novas conformacdes estruturais foram desenvolvidas e comentadas com a
pretensao de abrir as portas do conhecimento.

O mundo dos negdcios conta hoje com compromissos antes inimagindveis, aonde o
envolvimento das empresas vem sendo cada vez mais acentuado nas agdes operacionais e
sociais de toda ordem. Neste sentido, no Brasil existem muitas empresas com forte
responsabilidade social e que freqiientemente investem nas questdes voltadas a cidadania
empresarial. Mantendo condutas éticas e verdadeira transparéncia de suas atividades. Aliés,
ética e responsabilidade social caminham lado a lado, porque uma sugere a outra, tendo sido
apresentadas em secOes distintas apenas com o proposito de natureza pedagdgica. E em
termos das operacgdes € fato que a inser¢do de instrumental de logistica pode conduzir a
resultados de exceléncia organizacional.
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