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As estruturas organizacionais e 0s gestores sé&eciatiados para incorporar novas praticas e
procedimentos “institucionalizados” na busca detitaglade. Em relagdo ao conceito de organizacdo
preconizado por Drucker (1976), o objetivo deséddtho consiste em identificar como sdo levadas a
efeito as dimensBes morais, politicas e operadoeai duas organizacdes, através de aplicacdo de
questionario semi-estruturado em duas empresastogegas, na forma de uma pesquisa exploratéria. O
instrumento de pesquisa utilizou a esdakert, sendo configurado de modo a examinar as resposas d
gestores das empresas, retomadas como amostrptpercO®s resultados desta pesquisa demonstraram
que as empresas possuem praticas voltadas a éefthic seus objetivos operacionais, porém necessita
implantar e aprimorar metodologias para avaliacg@goddsempenho quanto a sua fungdo moral e
responsabilidade social.

Palavras-chave: Moralidade; legitimidade; desempamnbanizacional

Organizational structures and managers are dirgot@tcorporate new practices and "institutionalize
procedures in search of legitimacy. Regarding ¢éodifyanization’s concept suggested by Drucker (1976
the objective of this paper is to identify how theoral, political and operational dimensions are
performed in two organizations, through the appilica of semi-structured questionnaire in two
automotive parts segment industries, with an egptoy research. The survey’s instrument used the
Likert scale, which was set to examine the answeren by the managers of the selected companies,
listed as a perceptive sample. The results ofsthidy showed that the companies have practicesddione
the definition of their operational objectives, libey need to implant and improve methodologies for
performance evaluation related to their moral fiomcand social responsibility.
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1. INTRODUCAO

Sera que a complexidade das organiza¢fes e oodesresentados a gestdo podem ser
identificados? Como é que os gestores pensam aokmeladeira funcéo das organizacdes, bem
como compreender os valores e a missdo da orgaoipata a funcdo declarada pelos gestores.
Buscou-se responder estas questfes com o objetivdedtificar como as dimensdes morais,
politicas e operacionais sdo realizados ou alirhiadaconceito de organizagdo preconizado por
Drucker (1976). Como amostra, optou-se por estaslfiin¢cdes operacional, moral e politica de
duas importantes empresas do setor de autope&s@daGalcha.

Foi realizada uma pesquisa exploratoria (estudcade) junto aos gestores das empresas
selecionadas, através a aplicacdo de questiorgmoeestruturado combinado a eschikert.
Para elaboracdo do questionéario foram utilizadasiragbes operacional, moral e politica, que
conduzem a uma teoria das organizacdes, segurmwdagem de Drucker (1976).

Percebeu-se que as estruturas organizacionai®sfmexas e 0s gestores enfrentam desafios
permanentemente em avaliar como as organizacOeanope funcionam de acordo com suas
funcdes moral, politica e operacional. Para Dru¢kéi6), a funcdo operacional consiste nas
organizacdes que ndo existem para si proprias.

Na funcdo moral, Donaire (1999) afirma que o at@medito as expectativas econdmicas,
legais, éticas e sociais da comunidade é o fundanaenresponsabilidade social e, portanto, é
uma fungéo da empresa. Na fungéo politica, de acamh Meyer e Rowan (1992), também séo
direcionadas para incorporar praticas e procedimséimstitucionalizados”.
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Na visdo de Drucker (1976), o desempenho do indivileva ao desempenho da
organizacdo. Pfeffer (1998), por sua vez, ressglte, nas organizacfes, existem sete
dimensdes-chave para aumentar os resultados atdmgeduncionarios: dar seguranca ao
emprego; contratacdo seletiva de novos trabalhsdetgiipes auto-geridas e descentralizagéo
da tomada de decisdo como os principios basicpsajeto de organizacéo; alto contingente de
compensacado no desempenho organizacional; tremareatensivo; distingbes de estatuto
incluindo vestuario, a linguagem, as modalidadegsi®itorio; diferencas de salario entre os
diferentes niveis e 0 extensivo compartilhamemanébrmacdes financeiras e de desempenho
em toda a organizacao.

Hartog et al. (2004) destacam que iniciativas cameedi¢cao do desempenho dos individuos
sao vistas, atualmente, como um processo integnadguial os gestores trabalham com os seus
empregados para definir expectativas, avaliar tadod e recompensas, de modo a melhorar o
desempenho do colaborador e, num objetivo maioetaaf positivamente o sucesso
organizacional.

Para compreender melhor a relacdo entre as orgéeza® as suas funcdes, a seguir, sdo
apresentados nas subsecdes conceitos-chavegraigefinicdo de organizacdes, explanacbes
sobre a funcéo operacional das empresas, a imp@tén papel da lideranca e da comunicacéo
da responsabilidade social, as condigbes necesgdmia a responsabilidade social corporativa,
bem como as funcdes politicas existentes nas eagres

Alem dessa introducgdo, o artigo esta estruturadajeatro partes: : i revisao teorica, onde
foram discutidos os principais aspectos relaciosadofuncdes das organiza¢des; 0s aspectos
metodoldgicos que nortearam a pesquisa; 0s reedlt@hcontrados e suas respectivas
discussbes e as consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 As organizacbes

A literatura mostra que os conceitos de organizagde variados. Para Drucker (1976), as
organizacdes sao de forma simples e objetiva taslamssas instituicbes. J& para Megginson et
al. (1986) sdo um conjunto de recursos e atividagegssarios para que sejam atingidos os
objetivos.

Conforme explanacbes de Daft (1999), as organizasée entidades sociais dirigidas por
metas, projetadas como sistemas de atividadestwrattas e coordenadas, interligadas ao
ambiente externo. Schermerhorn (1999), por suaafema que uma organizagdo € 0 processo
de dispor pessoas e outros recursos para reaiedag a servico de um propdsito comum.

S&ao organizacdes instrumentos técnicos, neutrostraddos para atingir metas, ou sao elas
manifestacdes institucionalizadas dos interessetafios e da estrutura de poder da sociedade
mais ampla? Astley e Van De Ven (2007) distinguergawizagfes e instituicbes. As
organizacdes sdo concebidas, projetadas de acamdo wma légica de eficiéncia, séo
instrumentos técnicos que visam mobilizar atividagi®m favor de um conjunto de objetivos.

As instituicdes, por sua vez, incorporam valorag gao além dos requisitos técnicos da
tarefa em questdo, sdo organismos adaptaveis ensbaps, produtos das necessidades e
pressdes sociais, que as moldam e lhes dao forma.

Segundo Drucker (1976), as organizagfes atuaméstrde uma estrutura organizacional
constituida por fungdes operacionais, morais digadi conforme Figura 1:

a) afuncado operacionaé caracterizada pelos objetivos organizacionaimd de
administracdo e pelo desempenho individual dosdnécios;

b) afuncdo moralda organizacdo esté alinhada a responsabilidait de suas
atividades para com a sociedade;

c¢) afuncdo politicadestaca-se pela questdo da legitimidade, pela auaiganizacao
exerce consideravel autoridade sobre as pessoasezés € a Unica autoridade imediata para
algumas delas. A legitimidade do poder organizadiérum problema politico da sociedade.
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Figura 1: As trés areas de funcionamento da orgagén
Fonte: Adaptado de Drucker (1976)

2.2 A fungao operacional das empresas

Para Drucker (1976), as organizacbes devem sabgueofazer e como avaliar o seu
desempenho, considerado pelo autor um dos pilaresmatexto operacional. Ele destaca que a
primeira area que necessita de uma teoria das ipagées € a dos objetivos, isto €, as
organizacdes devem questionar-se constantemeribegra de melhorar o que esta sendo feito,
bem como, fazer outras atividades que agreguertiadss e tragam melhoria na eficiéncia. De
forma geral, de acordo com Drucker (1976), as esagrgpossuem dificuldade em definir os
objetivos, pois possuem incertezas quanto ao futansam decisdes baseadas em julgamentos
de valor e, algumas, possuem conflitos com seysipgivalores e politicas.

Grant (1991) destaca que os recursos e a capaeailiia uma empresa sdo as consideragfes
centrais na formulacéo estratégica: eles sdo astarias primarias sob as quais uma empresa
pode estabelecer sua estrutura estratégica e didém séo as fontes principais da rentabilidade
das empresas. Na visdo deste autor, a chave pamcumnso baseado na formulacao estratégica
€ o entendimento das relagdes entre recursos, ikdpdd, vantagem competitiva e lucro (em
particular, um entendimento dos mecanismos atrdaégantagem competitiva que possa ser
sustentado com o tempo.

Drucker (1976) destaca algumas alternativas pdnairdes objetivos:

a) definir o que nao fazer, ou seja, 0 que ndo agwedar para a empresa deve ser
desconsiderado. O autor ressalta que, quanto maiogyanizacdo, mais custosa a mudanca de
direcéo, de tomar a iniciativa e inovar,

b) concentrar-se em esfor¢cos nas areas prioritanasimportantes, ou seja, aquelas que
agregam valor para as empresas. As areas de bradhatigidade realizam contribuicbes, mas
deve-se maximizar o conhecimento e deixar de fagere desperdica recursos;

c) basear-se em alternativas, ao invés de em opieiée®coes.

Na administracdo das organizacfes, Drucker (1%@pém destaca alguns dos principais
problemas:

a) equilibrar a necessidade de ordem com a necessiadéexibilidade e liberdade
individual,

b) instabilidade da alta direc@o e sua incompetéraria gesolver os problemas;

c) competéncia, para Argyris (1975), define-se congualidade de resolver problemas,
através de solugbes que evitem sua repeticdo, owopesse objetivo com minima utilizagdo
de energia. Drucker (1976), porém, faz uma ressdiestacando que a Unica coisa que se sabe



C. Rui et al., Scientia Plena 7, 120101 (2011) 4

sobre a fungéo do dirigente é que os desafioses@ipre diferentes do que tinham sido previstos
quando ele assumiu;

d) a incapacidade de tornar o conhecimento produtivintegrar conhecimentos e
habilidade diferentes, visando resultados comuns;

As organizacdes do futuro tornam indispensaveisilizagdo de técnicas e metodologias
capazes de proporcionar o conhecimento. Em funigdio, dima grande gama de organizacdes
esta voltando seus esforcos em busca de novos commos em tecnologia, gerando
ambientes empresariais integrados e flexiveis, mdéjuados ao cenario atual (CLARK e
WHEELWRIGTH, 1993); os acontecimentos podem anuilgue foi treinado e testado;

Drucker (1976) afirma que a organizacdo deve seinatrumento do individuo e que o bem-
estar da sociedade depende dos empregados comcicoahi®, no que se refere ao
desempenho individual. Teece (1998) destaca queénecomento, competéncia e bens
intangiveis relacionados, que surgiram como o motwdamental da vantagem competitiva das
nagOes desenvolvidas. Isto ndo é apenas por causgdrtancia do conhecimento em si, mas
por causa da rapida expansdo dos mercados de Hatwes, deixando os ativos intangiveis
como a principal base da diferenciacdo competgivamuitos setores. Nonaka et al. (2000),
configura isto como um processo continuo, atraeégual um conhecimento antigo transcende
aos limites e adquire-se um novo, por meio da a@idgde um novo contexto e uma nova Vvisao
do mundo.

Drucker (1976) salienta que a organizagdo ndo siaeda eficdcia executiva: quem
necessita € o individuo. Segundo o autor, disserikp a auto-realizacdo e a satisfacdo do
empregado com conhecimento. Nesta linha de radipddaft (1999) considera que os lideres,
quando sustentados por bons valores, geram umnaléd de confianga nos subordinados,
inspirados ndo somente em seus valores estabedemds também na coragem, determinagéo e
sacrificio demonstrados na manutencdo desses saPetrick e Quinn (2001) apresentam a
visdo de que um dos fatores que destacam a qudstdntegridade da organizacdo é a
capacidade de construcdo de competéncias nosslidempresariais, de modo a aumentar a
integridade da organizacdo como um todo, tornardesta um ativo estratégico.

Somente em um mundo idealizado, no qual uma orggaiiz possui recursos ilimitados e
habita um ambiente livre de riscos, o futuro poetepsevisto com a certeza de que as métricas
de desempenho séo supérfluas. Desta forma, o garerto atual adota uma série de métricas,
de modo a envolver-se com todos os detalhes derooegso de analise em relacdo a propria
organizacdo e aos competidores (BOND, 1999). Bowerely, Mills e Platts (2003) reforgam
esta ideia afirmando que, atualmente, hd um ampbiogpara a crenca que as medidas de
desempenho devem ser desenvolvidas a partir dadégéhs. Ainda segundo estes autores, a
medicdo do desempenho tem impacto sobre o aml@entpie opera: o que medir, como medir
e quais os objetivos em se medir, sdo atos queemdlam os individuos e grupos dentro da
organizacado. Portanto, a medicdo do desempenha-serparte integrante do planejamento de
um sistema de gestéo e controle de uma organizacgéo.

2.3 Afuncao moral da empresa e a responsabilidadecial

Conforme Drucker (1976), a funcdo moral da orgadimaconsiste na responsabilidade social
da mesma. Freeman (1984) e Freeman e Reed (188#)kcdm que dois outros termos foram
usados na década de 70 para designar o tespacidade de resposta social e desempenho
social das empresa® primeiro enfatizou a abordagem dindmica usadiaspEmpresas para
ligar a Responsabilidade Social a gestao estratédé o segundo termo foi uma tentativa de
oferecer um quadro gerencial para lidar com a Resislidade Social e, simultaneamente,
medi-la.

Freeman e McVea (2001) relatam que, na década & t®mecou a surgir o conceito de
interessadou stakeholderscomo sendo "aqueles grupos sem cujo apoio uma iaegzo
deixaria de existir". Marrewijk (2003) afirma queg final de 1990, um novo termo emergiu:
cidadania corporativa definido como sendo a “atividade empresarial mampla de
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responsabilidade social e de servi¢o para benefittoio”, o que reforgava a visdo de que uma
corporacdo € uma entidade com estatuto equivgbantéeuma pessoa.

Porém, Valor (2005) ressalta que existe uma sérieenos e definicbes que implicam
significados  semelhantes ou  idénticos: respondabliéi  social  corporativa,
responsabilidade publica, responsabilidades sodajsacidade de resposta social empresarial,
desempenho social corporativo, cidadania corp@atiidadania empresariatakeholdergda
empresa, ética empresarial e sociedade sustentvalitora explica que existem razdes
historicas e geograficas que mostram a prefer@aciam nome especifico (por exemplo: até os
anos 1990, o termo "Responsabilidade Social" foismadilizado; ja o uso de “Cidadania
Corporativa” € o preferido em paises anglo-sax&)ieg a partir da necessidade de apresentar
contribui¢cbes originais, académicos formam novasiex) acrescentando nuances a conceitos
do passado.

Carroll (2004) relata quatro componentes da C&Rrforate Social Responsability
exemplificados pela Figura 2, na forma de uma gol@mecondmico, juridico ou legal, ético e
filantropico. O componente econdmico € a respofidabe fundamental do negocio em fazer
uma empresa dar lucro e crescer. O componentecjpiréd 0 dever de obedecer a lei e a
execucdo de regras. O componente ético € sua szgplisiade de respeitar os direitos dos
outros e satisfazer as obrigacdes impostas a efgmlenente, a filantropia, que leva em conta
atividades de apoio a comunidade, de forma ampla.

Responsabilidade

Ser cidada Fazer o que ¢ esperado pelos stakeholders

filantropica

Ser ética Responsabilidade ética Fazer o que é esperado pelos stakeholders

Obececer a lei Responsabilidade legal Fazer o que é exigido pelos stakeholders

. - . Fazer o que é exigido pelo capitalismo
Ser lucrativa Responsabilidade econdmica ‘ q geop P

Figura 2: Piramide da CSR e do desempenho
Fonte: adaptado de Carrol (2004, p.116)

Valor (2005) ressalta, ainda, que o tema tem atesem importancia, na medida em que
algumas organizac¢des tém buscado tornarem-se exspyksbais, questdes como a ocorréncia
freqlente de danos ambientais despertam a ateraggE@eabquisadores, hA um movimento
persistente em torno das regras trabalhistas eedwoestar dos funcionarios, bem como a
influéncia da cultura e dos valores morais tem siidoutidas no que concerne ao controle das
corporacoes.

Campbell (2007), por sua vez, apresenta a visdoque um comportamento de
responsabilidade social corporativa pode signifamasas diferentes em diferentes lugares, para
pessoas diferentes e em diferentes vezes. Assgunde este autor, deve-se ter cuidado na
forma como se mede o] grau em que as corporacdes
sdo realmente socialmente responsaveis ou se, esimphte, fazem coro a este tipo de
movimento.

2.3.1 O papel da lideranca e a comunicacéo da ressabilidade social

Donaldson e Preston (1995) destacam a moral enasndbes éticas da responsabilidade
social, baseados na ideia de que existe uma mopdrativa para os gerentes, no sentido de
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"fazer a coisa certa", sem levar em conta a foromaocessas decisdes afetam a empresa e seu
desempenho financeiro.

Héaberle (1997) apresenta a visdo de que vivemgg, leon uma sociedade pluralista,
constituida por grupos de interesse, 6rgdos estataistema e a opinido publicos, tendo todos
eles forcas produtivas e de interpretacdo. Dafdq)9eforca esta colocacdo, afirmando que,
neste contexto complexo, as aleatoriedades e @zeariestdo cada vez mais presentes, fazendo
com que a imagem completa seja mais importanteidas partes.

McWilliams, Siegel e Wright (2005) corroboram estsdo, através do conceito de que a
Responsabilidade Social se faz presente em sitsiag@equais a empresa vai além do simples
cumprimento e se engaja em acdes que parecem eeibara a sociedade, além dos interesses
da prépria instituicao e do que é exigido por lei.

Desta forma, os autores relatam que atividades QR &m procurado a inclusdo social,
incorporando caracteristicas ou recursos em predutorocessos de fabricacdo (por exemplo,
produtos com aerosol sem fluorocarbonetos ou atiip tecnologias respeitadoras do
ambiente), a adog&o progressiva de préaticas daagdstrecursos mais humanas (promogéo da
capacitacdo dos empregados), obtencdo de maiaeis dé desempenho ambiental através da
reciclagem e reducdo da poluicdo (como exemploadastio-se a ado¢do de uma postura
agressiva no sentido de reduzir as emissfes eneséno, praticas de logistica reversa) e
avancando ao encontro dos objetivos da comunidadeal a organizacdo esté inserida.

Todavia, muitas empresas adotam um quadro éticomgm/a o cumprimento da sua missao
geral dentro sociedade. Este quadro abrange unoamspeéctro de questdes éticas e fornece um
contexto dentro do qual as organizacoes definesuas relagcdes com os publicos interno e
externo, muitas vezes divulgados pelos meios daucimacdo e, principalmente, via Internet
(SNIDER; HILL; MARTIN, 2003). De acordo estes a@sy essas empresas expressam um
compromisso inabalavel com um conjunto de normasayientam suas operacoes, e sdo cada
vez mais frequentes mensagens do tiadrizamos e respeitamos nossos clientes, pois sem
eles n6s ndo existiriampsou “tratamos 0s nossos clientes de forma justa e étoao
gostariamos de ser tratadps aderimos aos mais altos padrdes éticdEomprometemo-nos
com a boa cidadania corporativa através da partggo ativa na comunidatlee
“reconhecemos que o bom nome da nossa empresaph®@macconfianca que nossos clientes
colocam em nos, é algo que temos de ganhar toddisigis

Em contraste com a facilidade de valorizar oshatos de Responsabilidade Social, os
consumidores freqlentemente acham dificil detenmbe as operacfes internas de uma
empresa satisfazem os seus padrfes morais e @golit@amo algo socialmente responsavel
(McWILLIAMS et al., 2005).

Ha muitos exemplos de empresas que, na busca dm bken exibido todos os tipos de
comportamento socialmente irresponsaveis, tais cemganar os clientes, burlar investidores,
explorar os trabalhadores, colocar consumidoresigracdo de risco, envenenar o ambiente,
fraudar o governo, entre outros (VOGEL, 1992).

No entanto, Campbell (2007) afirma que existem esgs que ndo se comportam de forma
socialmente irresponsével. Na verdade, algumasemaprse esforcam ao maximo para fazer
apenas 0 oposto, auxiliando a instituicbes de adeidapoiando atividades da comunidade,
tratando os seus trabalhadores e clientes decemiamespeitando a lei e, em geral, mantendo
padrées de honestidade e integridade. O autorgeefesta posicéo, relatando o fato de que se
observam dois fatos principais em empresas quenatoano socialmente responsaveis: (i) elas
conscientemente ndo fazem nada que possa prejuncaeus investidores, empregados,
clientes, fornecedores, ou a comunidade local @ gperam; (i) se causam danos as partes
interessadas, procuram descobrir o mal, tratanmenoatencao e corrigem-no.

2.3.2 Condic¢des para a CSRJprporate Social Responsability)

Hunt e Vitell (2006), através da sua teoria sobmeaoketing éticopropdem um modelo que
relaciona fatores ambientais, pessoais, culturgisofissionais com o comportamento ético e
socialmente responsavel, conforme a Figura 3. tEstéa prega que a tomada de deciséo ética
incorpora varios conceitos e perspectivas comoicded para a deciséo, tais como a religido,
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normas profissionais formais ou informais, crengafres, oportunidades e comprometimento
organizacional.

Ambiente cultural
a) Religido

b) Sistema legal
c) Sistema poltico

)
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Importancia dos
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v

Figura 3: A Teoria da Etica e seu modelo processual
Fonte: Adaptado de Hunt e Vitell (2006, p.2)

Na visdo de Campbell (2007), existem duas condig@senciais para que uma empresa
tenha ou ndo um comportamento considerado socigmesponsavel: as (igondicoes
econdmicae (ii) ascondic¢des institucionais.

No que diz respeito aondi¢cdes econdbmica€ampbell (2007) afirma que o imperativo da
maximizac¢ao do lucro e do valor para o acionistmném os fatores chaves que podem impedir
que as corporagfes atuem de forma socialmentensf®ge. Sob esta 6tica, empresas cujo
desempenho financeiro é fraco sdo menos propensaarticipar em comportamento
socialmente responsavel, em relacdo a empresadesgompenho financeiro € forte.

Se as empresas operam em um clima econémico oodex@mplo, a inflagdo é elevada, o
crescimento da produtividade e a confianca dosurnig®res sdo baixos e, em suma, parece
que vai ser relativamente dificil para as empresaseguirem lucro no curto prazo, estas serao
menos propensas a se comportar de maneira socialmesponsavel do que seria de outro
modo (CAMPBELL, 2007).

J& que no concerne asndicdes institucionaissampbell (2007) destaca que as corporacdes
serdo mais propensas a agir de forma socialmespensavel se houverem fortes regulamentos
locais, visando assegurar tal comportamento, espssnte se o processo pelo qual estes
regulamentos e suas capacidades de aplicacdo flasenvolvidos com negociacao e consenso
entre as empresas, 0 governo e outras partessshelas. Além disso, o autor destaca que
organizagdes ndo-governamentais, movimentos spamisstidores e imprensa monitoram o
comportamento das organizacfes e, quando necesaabitizam-se para muda-lo.

2.4 A funcao politica da empresa

Drucker (1976) destaca que a funcao politica daresapesta baseada em sua legitimidade,
que por sua vez, possui estreita relagdo com a Atie negocios. Dentro desta concepcéo,
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Velasquez (2001) define a ética como sendo um otmjde normas morais de uma pessoa ou
sociedade, com o objetivo de aceitar e aplicar lleasoque influenciem o desempenho
individual ou coletivo. O autor complementa que,ambito empresarial, a ética concentra-se
em padrBes morais aplicaveis as politicas empegsarinstituicbes e comportamentos,
abrangendo tecnologias, operac¢fes, atividadesstway do negdcio.

Drucker (1989), admitindo a existéncia do podecjata que € preciso trabalhar em busca de
dar-lhe legitimidade, argumentando que o poder dereutilizado visando o bem-estar dos
empregados. Para este autor, a sociedade se tarfsnciedade das organizagdes”, onde o
melhor caminho para a resolucdo dos problemas flitaené um gerenciamento eficiente e
legitimo. Offe (1991) compartilha desta ideia, esatiando que a legitimidade é a base essencial
e indispenséavel da autoridade politica e tornag#ima na forma independente de quem esté
exercendo a administracdo, bem como em suas igenc¢d

A questédo da transparéncia no desenvolvimento miéngdracdo organizacional, em todas as
suas variantes, € abordada por Ranson, Hiningeen@ood (1980). Os autores afirmam que a
estruturacdo na distribuicdo da forga produtiva, miateriais, de verbas, das informagdes e das
habilidades, reflete a busca da alta administrdedama organizacdo, em um dado momento da
rotina organizacional, para explicitar seus val@asias crengas de acordo com 0s preceitos da
legitimidade

Caso a percepcdo dos funcionarios, segundo Dryde94), seja de que os cargos de
lideranca em uma entidade ndo estejam sendo easrciom transparéncia, ou com uma
aparente desorganizacdo, surgird inevitavelmenta sansacdo de frustracdo na relagdo
subordinado/lider, com consequiente questionamentegitimidade desta lideranca, bem como
de sua autoridade e hierarquia. Portanto, é fuedtah que seja praticado um estilo de
lideranca conveniente ao nivel de desenvolvimeateqliipe e, também, aos individuos que se
lidera.

Em um ambiente institucional € necessario que ganiacdes estejam cientes das regras
socialmente constituidas, levando em consideraga@r@éveis de aspectos técnicos, politicos,
econdmicos, sociais e culturais. Desta forma, aesapdeve trabalhar buscando o cumprimento
destas regras, utilizando-se da legitimidade ndwgho de suas atividades (SCOTT, 1992).

De acordo com Nash (1993), a integridade da empgreda ser verificada através de uma
base ética integrada, onde seja possivel visuaear organiza¢do trabalha com honestidade e
sem danos ou exploracdes na conducdo do negoOciecso dessa abordagem pode ser
encontrado nos conceitos da criacdo de valor eioelamentos mutuamente benéficos. Na
visdo deste autor, estas condi¢cdes tém fundameosadegocios honestos durante longo tempo.

3. METODOLOGIA

Oliveira (1999) declara que a abordagem qualitéBma como objetivo situagdes complexas
ou estritamente particulares e podem facilitar stdgdo, complexidade e a interacdo de certas
variaveis, ao mesmo tempo em que possibilita otiaiormar opinides de determinados grupos
e permitir a interpretacdo das particularidadesadosportamentos ou atitudes dos individuos.
Gil (2002) destaca que a pesquisa exploratoria f@n objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna@ilgis explicito ou a construir hipéteses.
Segundo Yin (2008), o estudo de caso é uma inegstigempirica que investiga um fendémeno
contemporaneo em seu contexto real, especialmeratedq os limites entre o fenébmeno e o
contexto ndo estéo claramente definidos.

Baseando-se um roteiro em entrevista semi-estddu® segundo elaboracdo de um
instrumento exploratério foi realizada de acordm@s 3 &reas de funcionamento e operagéo de
uma organizagdo, definidas por Drucker (1976), atudar o rumo a uma teoria das
organizacdes. O instrumento de pesquisa foi diwidddh 3 blocos, abordando as fungdes
organizacionais, classificadas como operacionaigais e politicas. Foi utilizada uma escala
Likert de 5 pontos, com pontuacéo (1) total desacordané2s em desacordo, (3) discordo e
concordo, (4) mais de acordo e (5) totalmente dedac Esta escala, para Malhotra (2001),
trata-se de uma das escalas mais amplamente ddsizdestacando que os pontos extremos de
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uma escaldikert sdo, normalmente, “discordo muito” e “concordo tmiuiA escalalLikert tem
como vantagens a facilidade de construcéo, apticacéompreenséo, porém consome maior
tempo dos entrevistados.

A pesquisa foi aplicada aos principais gestoredudes empresas exportadoras do segmento
de autopecas, designadas neste trabalho como Bisae Na empresa Alfa foram entrevistados
o diretor executivo e o gerente geral. Ja na eraBesa, foram entrevistados o gerente geral e
o coordenador administrativo. As respostas foraatisadas, buscando-se identificar os pontos
de convergéncia e divergéncia, sendo posteriorntentscritas ngoftware Excelgue auxiliou
nas analises estatisticas. Também durante a estér@dm 0S gestores procurou-se observar e
questionar quais eram as praticas adotadas pefassas.

A pesquisa também continha trés questdes abedasctitas a seguir, pela qual foi possivel
analisar a percepcéao dos gestores:

a) em termos de “administrador eficaz”, que tipo denbm deve ser o dirigente e 0 que
ele deve fazer? Por qué?

b) a responsabilidade e a irresponsabilidade soaeépénas problemas da empresa? Por
qué?

c) entende que a universidade tem um papel fundameatal a formacdo dos seus
gestores? Por qué?

As respostas das entrevistas foram analisadasagaanseu conteudo, identificando-se os
atributos principais destacados pelos gestoresin@iegBardin (2000), a técnica de andlise de
conteddo consiste num conjunto de instrumentos dokigicos sutis, que se aplicam a
discursos extremamente diversificados. O autoal@sgue este tipo de andlise oscila entre os
polos da objetividade e da subjetividade, sendo @umaior interesse deste instrumento é
alongar o tempo de laténcia entre as intuicdes ipatdses de partida e as interpretacdes
definitivas. Malhotra (2001, p.196) argumenta qualise de contetdo € apropriada quando o
fendmeno a ser observado é a comunicagdo, e n&omportamento ou objetos fisicos.

3.1 Caracterizacdo das empresas

A empresa Alfa é exclusivamente de capital nacjor@in mais de 20 anos de existéncia,
sendo considerada de médio porte. Atua no segrderanitopecas no mercado interno, além de
exportar para os cinco continentes. Conta com o&ig50 funcionarios e possui faturamento
anual da ordem de 60 milhdes de reais. Em 2009ndesiais de 20% de seus produtos a
exportacdo. Combinando diversidade, excelénciaia@idade tecnoldgica, a linha de produtos
para veiculos médios e pesados (caminhdes, cagdiatbus) € claramente identificada pelo
consumidor de seu segmento como sinbnimo de qdalidalurabilidade, o que proporcionou a
empresa estar hoje presente em mais de 50 paisess e segunda maior fabricante de seu
segmento no Brasil. A empresa possui como mi§sdmluzir e comercializar componentes
para freios, destinados aos mercados nacional erm@tcional, atendendo aos requisitos de
qualidade e seguranca”.

A empresa Beta € uma multinacional de origem ialigue iniciou suas atividades em 1953.
Sua éarea de atuacao consiste no mercado automséiRdp que seus principais produtos sao
cilindros hidraulicos e unidades hidrostaticas, emiicacéo principalmente em veiculos do tipo
fora-de-estrada. A qualidade de seus produtosulida a tecnologia e inovacgéo, tornaram a
Beta lider mundial no segmento em que atua. O gcopta com mais de 500 funcionarios e
possui um faturamento anual proximo a 80 milh6esutes. Em 2009 destinou mais de 50% de
seus produtos para exportagdo. Por meio de quelidadfiabilidade, inovacéo e tecnologia de
vanguarda na producdo, pesquisa, controle e logjisti Beta preserva uma imagem junto aos
seus clientes de fornecedor com alta qualidadabdigtade e confiabilidade. Todos os seus
produtos séo projetados de acordo com as necessididseus clientes. A empresa possui
como missadfornecer produtos e servigos que dao satisfagdaltaos clientes, tanto internos
como externos. Isso deve ser realizado de fornrtaz® eficiente a fim de que, como uma
empresa lucrativa, possa sobreviver e crescer.”
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Para atendimento do primeiro bloco da pesquisagxasutivos foram questionados no
sentido de que atribuissem, segundo o0 seu enteminoegrau de importancia de cada uma das
questbes dentro de suas empresas. Neste bloc@rmenb Quadro 1, ambas as empresas
concordam sobre a importancia da funcao operaciterdgto das organizacdes. Observou-se nas
questdes relacionadas a este bloco, que a empetsad@cordou totalmente em 6 questdes de
um total de 15. Por ser tratar de uma empresa aseclmundial, com vérias unidades de
negaocios, possui bem definidos quais séo os sgesvols quanto as partes interessadas.

A empresa Alfa, embora ndo tenha concordado totabrgue considera os fatores sociais na
definicdo dos objetivos, adota algumas préaticamsosa area ambiental, tal como a reciclagem
do produto apds o uso. Desenvolveu um processaifispena fabrica para, por exemplo,
reaproveitar material descartado novamente no produ

Neste contexto, a logistica de fluxos de retornpofambém conhecida como reversa, visa
uma eficiente execucgdo da recuperagao de proditosisdo de Gomes e Ribeiro (2004, p.
140), a logistica reversa tem como propdsitos agdm a disposicdo e 0 gerenciamento de
residuos toxicos e ndo-toxicos. Termos coranais reversodu fluxos reversogém sido
usados desde os anos 1970. Estes termos, em mjnéim sido mais usados em operagées
ligadas a reciclagem de materiais e gerenciamemtmeatal, sendo menos associados aos
objetivos de reducao de custo e aumento de vabmbetco (BRITO; DEKKER, 2003).

Na empresa Beta 0s gestores concordaram que a rpesswd métodos para medir e avaliar
o0s resultados, pois a empresa possui um portabiainpo onde todas as unidades de negdcio
podem consultar as informacdes e registrar os da@osiodo que 0s seus executivos possam
avaliar os resultados da empresa como um todoparagamente. Na empresa Alfa esta sendo
implantada uma cultura de avaliacdo da eficaciasaleos resultados, em relagédo ao previsto
estrategicamente e o realizado.

A empresa Beta destaca-se em relacdo aos seustitorgse pois € lider no segmento de
atuacao. Possui planejamento estratégico, no camlof alinhamento dos objetivos da
corporagdo com cada unidade de negdcios. PorérimromnDejours (2002), isso ndo garante a
eficacia, pelo fato dela ndo existir em si, i.a@g passa por um julgamento, a propdésito da
dinAmica do reconhecimento. Para este autor, at&que®locada € saber quem profere o
julgamento da eficacia: se for o préprio sujeitte ¢glgamento podera ser nulo. Dejours (2002)
complementa esta afirmacéo declarando que ndodsegep a0 mesmo tempo juiz e parte: este
julgamento, entéo, constitui-se essencialmenteraenatribuicdo do outro.

Quanto a questdo do foco de atuagdo, ambas as sampeencordam ou concordam
totalmente que possuem bem definidos os seus semgn®&a empresa Alfa um dos gestores
destaca que a empresa, nos ultimos anos, tem pducdiscutir fortemente no planejamento
estratégico qual € o seu segmento de atuacaoquistem anos anteriores isto ndo era realizado
e, assim, encontravam-se dificuldades para alinbarbjetivos organizacionais as estratégias.
Dentro desta concepcéao, Markides (1998) salientaogq@mo de negdcios de uma companhia €
geralmente definido através do uso de trés paradigmproduto, funcdo do cliente e
competéncias-chave.

No que se refere a concentrar as atividades opedsi com énfase nas &reas prioritarias,
ambas as empresas concordam que esta condicamiéaintp. A empresa Alfa, em 2009, em
meio a um periodo de crise econbmica de repercusafimial, desenvolveu 40 projetos
especificos para melhoria da qualidade, qualidadevida, reducdo de custos, aumento de
produtividade, reducdo de desperdicios, dentreogutia na empresa Beta todos o0s seus
processos-chaves sdo mapeados, possuindo indisadpre possibilitam identificar e
estabelecer acdes especificas para as atividadesn@o estejam obtendo os resultados
desejados.

A empresa Beta, na quest@inanto maior a organizacdo, maior a dificuldade nheidanca
dos objetivos”,destaca que, embora a empresa possua varias esidadnundo, dependendo
da ocorréncia néo é relativamente complexa estangaddos objetivos, visto que as unidades e
0S seus executivos acompanham constantemente esguecorrendo no mercado e com suas
partes interessadas. Para Thompson e Stricklafid)28s organizagbes devem concentrar-se
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em: (i) realocacdo de recursos (para assegurals|estratégias criticas tenham or¢camento
suficiente para o sucesso do trabalho); (ii) prfi estabelecidas para suportar as estratégias,
(i) melhores préticas institucionais e mecanisrpasa melhoria continua, (iv) sistemas de
suporte que auxiliem o pessoal da companhia panada de decisdes no dia-a-dia, e (v) a
compensacao e motivacédo dos empregados (que nesutboa execucao estratégica).

Na empresa Alfa os gestores destacaram que naaigmospraticas para identificar as
atividades que ndo agregam valor. Ja quanto a gAovaos processos administrativos, a
empresa Beta, na condicdo de empresa de classeamymo$sui praticas que possibilitam a
inovacdo e melhorias nos processos. Thompson ekidtrd (2001) também trazem que, nas
organizacdes, devem ser instituidas as melhordicggade gestdo e um compromisso de
melhoria continua para todos os funcionarios, almente nas atividades da cadeia de valor.
Estas préticas tornam as empresas mais eficaigsentds e inovadoras. Segundo os autores,
durante a Ultima década, algumas empresas inatitytrogramas de melhores praticas como
parte integrante dos seus esforcos para execu@esti@tégias, sendo que tais programas
resultaram em empresas criativas e funcionariosohares.

Referente a avaliagdo dos processos administragvesipresa Alfa ndo possui metodologia
para avaliar o desempenho individual dos seusduaacios. Bourne et al. (2003) afirmam que
a medicdo dalesempenheoefere-se a utilizacdo de um sistemaltidimensionalde medidas,
incluindo aspectos financeiros e nao financeirag quantificam o que foi alcancado e que
auxiliam a prever o futuro. Ainda segundo este®rast a medicdo do desempenho s6 é
relevante dentro de um quadro de referéncia noajaéitiéncia e eficacia das agbes podem ser
julgadas.

Alfa Beta
Questdes Dimens3o |Gestor A| Gestor B| Média | Gestor A |Gestor B| Média
Considera os fatores sociais na definigio dos objetivos. |operacional 4 4 4.00 5 5 5.00
Possui objetivos formalizados e divulgados de forma )
L operacional 4 4 4.00 5 4 4.50
clara para todos os niveis.
Possui metodologia para medir, avaliar os resultados .
o operacional 4 4 4.00 5 5 5.00
de seus objetivos.
Avalia seus objetivos constantemente visando a .
A ‘ operacional 4 4 4.00 5 5 5.00
melhoria continua.
Consegue visualizar o cendrio futuro para estabelecer i
o operacional 4 3 3.50 4 5 4.50
seus objetivos.
Trabalha de forma alinhada com os objetivos. operacional 5 3 4.00 3 5 4.00
Tém focos de atuagdo bem definidos. operacional 4 4 4.00 4 5 4,50
Concentra as atividades operacionais com énfase nas .
. e operacional 5 4 4,50 5 4 4,50
areas prioritarias.
Define os objetivos estratégicos considerando
percepcies subjetivas (intuigdes) do ambiente em que |operacional 4 3 3.50 4 4 4.00
a organizagdo faz parte.
Acredita que quanto maior a organizagio maior a )
. o operacional a4 a4 4.00 3 3 3.00
dificuldade de mudanca de objetivos.
Possui métodos para identificar e minimizar atividades .
" o operacional 2 3 2.50 4 4 4.00
que ndo agregam valor de acordo com os objetivos.
Inova seus processos administrativos. operacional 3 3 3.00 5 5 5.00
Possui uma metologia para avaliar o desempenho )
o = operacional 2 2 2.00 5 5 5.00
individual dos funciondrios.
Aredita que os conhecimentos individuais dos
funciondrios contribuem para o bem-estar da operacional 4 4 4.00 5 5 5.00
sociedade.
Proporciona a auto-realizagdo e satisfagio dos )
. ) L T operacional a4 3 3.50 4 4 4.00
funcionarios visando a eficacia organizacional.
média 3.80 3.47 3.63 4.40 4.53 4.47

Quadro 1: Bloco da funcao operacional das empresées e Beta
Fonte: Os autores (2010)
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Neste bloco da funcéo operacional, os entrevistddi@n questionados sobre, na viséo
deles, em termos dadministrador eficaz”,que tipo de homem deveria ser o dirigente e 0 que
ele deveria fazer. Os gestores da empresa Alfaacistm que um administrador eficaz deve
possuir uma postura ética e atender as necessidadesmpanhia, dos funcionarios e da
sociedade. Ao mesmo tempo, deve ter uma consciélecieidadania e de responsabilidade
social corporativa. Em relacdo a empresa, deventari@s pessoas, tendo uma capacidade de
planejar e controlar os objetivos e implantar dsat&gias de curto, médio e longo prazo. Um
dos entrevistados destacou: O fim deve ser o prémio aos meios”

De Geus (1998) declara que o mesmo ndo deve fatgiréticas e politicas baseadas em
atributos da economia: neste caso, 0 gestor est@ldoexcessivamente em produzir bens e
servigos ou centrar as aten¢gdes em um pais, ualticab no capital. Assim, segundo o autor,
caracteriza-se a falta de sensibilidade da orgefiiz&m considerar que uma empresa € um
conjunto de pessoas que fazem parte de uma cordenida

Petrick e Quinn (2001) ressaltam o desafio dogsd&lempresariais, no sentido de tornarem-
se responsaveis por aumentar o ativo estratégitamgivel que os autores chamam de
“integridade” das organizacbes. Contudo, estesreaitafirmam que os lideres empresariais
estdo, muitas vezes, seriamente fora de contatoasopercepg¢des de sua categoria € ndo sao
responsabilizados pelos custos de sua negligénaiat@a integridade da organizagao.

Para os gestores da empresa Beta, o administréidaz €eve ser o tipo de homem que
planeja e conhece muito bem seus objetivos, tral@dha atingi-los com um elevado padréo de
desempenho, busca oportunidades, delega atividadasssibilita autonomia a sua equipe,
orientando e criando um ambiente para que as rsejam atingidas. Deve tomar decisfes e
assumir a responsabilidade pelos resultados, sabecdnhecer o trabalho da equipe quando
estes sdo atingidos e sabendo motivar sua equipE®pao ao sucesso.

Para o segundo bloco da pesquisa que envolviaestdgs relacionadas a funcdo moral da
organizacado, os executivos foram questionados ntideede que atribuissem, segundo o seu
entendimento, o grau de importancia de cada umaqdestfes dentro de suas empresas,
conforme Quadro 2.

A empresa Beta concorda totalmente que a imagenelgueepresenta para a sociedade é
mais importante do que o préprio desempenho doaegbambém concorda totalmente que
existe uma preocupacdo em limitar os impactos de atividades na sociedade. Isto se deve ao
fato da empresa possuir unidades de negécio digteb em vérias regides do mundo, onde a
empresa tem gue respeitar a legislacdo, a cutargiiestdes sociais e politicas.

Neste sentido, ha um crescente interesse entrestsrgs nos antecedentes e consequéncias
da CSR. Os lideres estdo cientes do fato de querasas e padrbes de negocios, marcos
regulatérios e a demanda dos interessados pode gabistancialmente entre nacdes, regides e
linhas de negdcios, bem como existem pressfesarestdos empregados, fornecedores,
grupos comunitarios e nao-governamentais, alémrdprip governo, para aumentar o seu
envolvimento quanto a Responsabilidade Social (MAWAMS et al., 2005).

A empresa Alfa discorda em atender as necessidatieés da sociedade em que esta
inserida, pois julga que ainda pode estabelecen®g estratégias mais consistentes e agregar
maior valor social a comunidade.
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Alfa Beta

Questdes Dimensdo |Gestor A| Gestor B| Média | Gestor A |Gestor B| Média
Tem consciéncia de sua imagem perante a sociedade. moral 4 3 3.50 4 5 4.50
Julga a imagem gue ela representa para a sociedade
mais importante do que o proprio desempenho do moral 3 4 3.50 5 5 5.00
negdcio.
Julga atender as necessidades atuais da sociedade em
. ) moral 2 3 2.50 2 2 2.00
gue estd inserida.
Esta ciente de seus deveres para com a sociedade. moral 4 4 4.00 5 4 4.50
Possui praticas para limitar os impactos de suas
o ) moral 4 4 4.00 5 5 5.00
atividades na sociedade.
Estd segura de que seus funciondrios estdo conscientes
- ) moral 4 4 4.00 5 5 5.00
sobre a responsabilidade social.
Paossui praticas de responsabilidade social corporativa. moral 3 4 3.50 a4 4 4.00
média 3.42857 | 3.714286] 3.57 4.285714 | 4.28571 4.29

Quadro 2: Bloco da funcao moral das empresas Az
Fonte: Os autores (2010)

Neste bloco da funcdo moral, os entrevistados forgmestionados sobre sk
responsabilidade e a irresponsabilidade social eegranas problemas da empresa”.

Referente a esta questdo, os gestores da empresaldacaram que a responsabilidade
social é um problema de todos: empresas, govenstituicdes de ensino, comunidade e,
inclusive, dos individuos. Todos devem fazer aparée e, neste contexto, a empresa se torna
uma das grandes responséaveis (pois agindo comnssdgtidade social e incentivando seus
funcionarios a agirem com estas praticas, estartilooindo para que se forme uma cultura e
uma postura ética permanente na sociedade). Japr@sa Alfa, segundo um dos gestores, a
responsabilidade e a irresponsabilidade soc@inecam pelos valores e principios da familia e
da escola. Todos fazemos parte de uma sociedadeeaflgxo de sua cultura esta nos atos dos
seus cidadaos. A empresa é parte, apenas, e tenlisuiacoes.

Se em uma organizagcdo existem expectativas quantaloses, atitudes e padrbes de
comportamento de individuos, presume-se gédica possa ser estimulada ou desestimulada
pelos valores compartilhados em uma cultura orgaional, sendo também untpestdo
organizacionalDAFT, 1999, p. 251).

Para o terceiro bloco da pesquisa que envolviaiaest@es relacionadas a fungéo politica da
organizacdo, os executivos foram questionados ntidesede que atribuissem, o grau de
importancia de cada uma das questdes dentro desyesas, conforme Quadro 3.

Na questdo relacionada a empresa atender a I€gislégente, as duas empresas entendem
que assim o fazem. Ja com relagdo a questdo daesanpeconhecer as atividades que os
funcionarios fazem além de suas obrigacdes normaspresa Alfa destaca que necessita de
programas de recursos humanos mais estruturadasgm@mpensar aqueles funcionarios que
fazem além de suas obrigacdes. Sob este pontstde @ comportamentos discricionarios, nao
direta ou explicitamente reconhecidos pelo sisttormaal de recompensas e que, no conjunto,
promovem o funcionamento eficaz da organizacdo, domados de comportamentos de
cidadania organizacionaglORGAN, 1988, p.4).

Em relacdo a melhoria da condicdo de vida dos f@usonarios, ambas as empresas
concordam serem responsaveis.

Ainda neste bloco, foi questionado aos gestoreteseentendiam queumiversidade tem um
papel fundamental para a formacdo dos seus gestdtasempresa Alfa um dos gestores
destacou: flestas entidades deveriam ser geradas as grandegogicdoes (sementes) de
mudanc¢as no mundo, visando sempre uma sociedade haaiana e justa. Infelizmente, a
maioria dos entrantes esta abaixo do nivel desgjadosua formacédo. Mas, ainda assim, as
universidades podem ser muito importantes na foamaps lideres

J& na a empresa Beta, os entrevistados afirmaram‘guniversidade tem, sim, um papel
fundamental para a formacdo dos gestores. Ela temn fmalidade principal cultivar e
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transmitir conhecimentos. Desta forma, fornece dione base de conhecimento tedrico, para
que os gestores possam aplicar este conhecimenpratiaa, dentro das empresas. Além de
abrir os horizontes, a universidade mantém os gestatualizados e em contato permanente
com praticas administrativas globais, sejam elaglitionais ou inovadoras, tendo um papel
fundamental para apresentar caminhos e solucéemdisa sustentabilidade empresarial”.

Operacional

Politica

agmBeta alilmAlfa

Quadro 3: Bloco da fungéo politica das empresaa AlBeta
Fonte: Os autores (2010)

Na Figura 4 demonstra-se a média dos resultadosnda®sas Alfa e Beta quanto as funcdes
operacionais, morais e politicas. Neste contextanpresa Alfa possui um grau de consciéncia
quanto a sua funcdo operacional, moral e politieanodo geral, inferior ao da empresa Beta.
Esta ultima destacou-se quanto as funcdes opeehaomoral, por ser uma empresa lider de
mercado, com varias unidades globais, com constarteupacdes social, moral e politica e
que investe em qualificac&o e capacitacdo dosgesisres.

Alfa Beta
Questdes Dimens8o |Gestor A| Gestor B| Média | Gestor A [Gestor B| Média
Tem como objetivo uma contribuigdo para o individuo .
- politica 4 4 4.00 5 5 5.00
ou para a sociedade.
A empresa ndo trabalha com base na legislagdo vigente.| politica 1 1 1.00 1 1 1.00
Mede seu desempenho através de indicadores. politica 5 4 4.50 5 5 5.00
S0 terd a sua autoridade justificada pelo seu .
politica 5 i3 4.50 3 3 3.00
desempenho.
M&o reconhece as atividades que os seus funcionarios .
. B . R politica 2 4 3.00 1 1 1.00
fazem além das obrigagdes normais.
se julga responsa'vel pela melhoria da condigdo de vida politica 4 a 4.00 5 5 5.00
dos seus funcionarios.
identifica vinculo entre a formagio académica e os .
L politica 5 3 4.00 5 4 4.50
ganhos para a instituicdo.
utiliza eventuais prémios que recebe como reforgo .
. . politica 5 3 4.00 4 3 3.50
politico perante a sociedade.
Atua conforme os desejos e necessidades da .
) politica 3 3 3.00 4 4 4.00
sociedade.
meédia 3.78 3.33 3.56 3.67 3.44 3.56

Figura 4: Sintese das percepc¢des gerenciais sobfaregdes organizacionais da Alfa e Beta
Fonte: Os autores (2010)
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa permitiu identificar e comparar agdas operacionais, morais e politicas de
duas empresas do segmento de autopecas da SeotdaGAlém disso, foram identificadas as
principais praticas adotadas pelas mesmas em shisseare reflexdo das dimensbes que
constituem uma organizacao, sob a perspectiva aekBr (1976).

Nas questbes relacionadas a funcdo operacionglofsivel observar algumas dimensdes
relacionadas a comunicacdo dos objetivos, formasatbcdo e avaliacdo dos mesmos, analise
de cenarios, alinhamento de estratégias, esfoigwsas de inovag¢do, desempenho, bem-estar
dos funcionarios e formas de administracdo efis@nuelas questdes que envolviam a funcéo
moral, observaram-se algumas praticas relacioradaslidade de vida, consciéncia e imagem
relativa a sociedade, necessidades sociais, desarigss e responsabilidade corporativa. J& nas
questdes concernentes a funcdo politica da orgditizaas entrevistas revelaram variaveis
relacionadas a legitimidade, desempenho, autoridamelicGes de vida, egoismo e prémios,
entre outros.

Neste estudo também foi possivel observar uma emes@reocupacdo dos gestores com
relacdo as questdes relativas a responsabilidaibd, smque se enquadra na visdo de Velasquez
(2001), na qual os atos societarios se originamesoolhas e agfes dos individuos, e estes
devem ser vistos como 0s portadores primarios oital e responsabilidades morais. No
entanto, o autor declara que uma organizacao tewree morais e € moralmente responsavel
por seus atos.

As questbes problematicas definidas como foco dpssguisa consistiam em como 0s
gestores pensavam sobre a verdadeira funcdo daizagao e se os valores e missao destas
estavam alinhados com a funcéo declarada pelos@sesm

Na medida em que a missdo declarada pela empréaaéAproduzir e comercializar
componentes para freios, destinados aos mercado®ma e internacional, atendendo aos
requisitos de qualidade e seguranca” a missdo da empresa Beta consiste“fermecer
produtos e servicos que dao satisfacdo total ames, tanto internos como externos. 1sso
deve ser realizado de forma eficaz e eficientenadie que, como uma empresa lucrativa, possa
sobreviver e crescer”foi possivel extrair impressdes positivas acerea @raticas de
acompanhamento dos objetivos das empresas.

Embora, conforme a Figura 4 demonstre resultadosximpados para as duas empresas,
nota-se que a empresa Beta destaca-se nas fumEiasionais e morais, possivelmente devido
ao fato de que, por ter abrangéncia mundial e os gestores possuirem a oportunidade de
compartilhar as praticas administrativas entre rddades, a empresa apresenta um nivel de
integracdo e compreensdo maior com relacdo a sssfiopinegocio e objetivos. A empresa
Beta, por destacar na sua misséo os fatores afiiéneficacia, demonstra alinhamento desta
declaracdo com os resultados de sua funcédo opeaficijue prega 0 uso de métodos para
avaliar atividades ou fungdes que ndo agregam pal@r os objetivos da empresa.

Na empresa Alfa, onde a missdo declarada congistatender requisitos de qualidade e
seguranca, observa-se ainda uma falta de metodolpgia avaliacdo de desempenho
operacional, reconhecida pelos entrevistados ressrespostas.

Por outro lado, merece destaque a funcdo politicagresentar-se bastante equilibrada entre
as duas empresas. Tal fato pode ser originario aigdo de que ambas as empresas
necessitam adequar-se as questdes legais e asgegnans do seu segmento de atuacgao.

Para futuras pesquisas, sugere-se uma abordageensatinhamento das percepcdes dos
executivos sobre as funcdes organizacionais deedifes unidades da empresa Beta, ou outra
companhia multinacional, em nivel global.
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