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Abordagem ética da gestao estratégica
responsavel nas organizagdes

Ethical approach to responsible strategic management in
organizations

Atualmente, o aprimoramento da gestéo estratégica responsavel das organiza-
¢bes tem sido bastante discutido na esfera da administracdo empresarial internacio-
nal. Modelos conceituais foram criados para desenvolver habilidades em gestéo es-
tratégica responsavel, alguns deles, inclusive, com um forte viéis moral [modelo de
processo de planejamento estratégico paralelo modificado, modelo de desenvolvi-
mento contratual/estratégico, modelo das teorias organizacionais e suas énfases mo-
rais relativas, modelo de desenvolvimento moral organizacional e modelo para a
melhoria da gestéo estratégica responsavel]. O modelo das teorias organizacionais
e suas énfases morais e 0 modelo de desenvolvimento moral organizacional séo as
duas propostas que procuram atender a demanda por maior eticidade, na gestéo
estratégica das instituicGes.

Modelo das Teorias Organizacionais e Enfases Morais

A gestdo estratégica responsavel das organizacdes envolve uma crescente
conscientizacao, por parte dos tomadores de decisdes estratégicas, dos pressupos-
tos da teoria organizacional e suas énfases morais relativas. As suposicdes que os
gestores de estratégia fazem em relagdo a natureza da organizacao afetam o espec-
tro das opgdes estratégicas que eles tém em consideracédo e o valor moral relativo
que eles atribuem a cada opc¢éao.

Um modelo util para comparar as principais teorias organizacionais e suas én-
fases morais relativas € mostrado na Tabela |. Apesar de serem possiveis outras ca-
tegorias de teorias organizacionais, a Tabela | cobre a maioria das configuracdes.

Tabela |. Teorias organizacionais e énfases morais.

Teoria organizacional
da em resultad

h

Teoria organizacional Teoria organizacional

h 4

em contratos

baseada no agente/
individuo

Teorias organizacionais
descritivas

Mecanicista (racional)

Racional

Racional

Organismica (natural)

Politica / ndo racional

Politica / ndo racional

Teorias organizacionais
normativas

Teoria por alcance de
metas

Teoria do contrato social

Teoria de
desenvolvimento de
virtudes

Enfase moral

Fins morais

Meios morais

Cardter moral

A primeira coluna, a esquerda da Tabela |, mostra as teorias organizacionais
descritivas e normativas que tipificam os tratamentos [Padrées] da teoria
organizacional orientada por resultados. O foco esta tanto nas formas mecanicistas
quanto organismicas que, quando adaptadas com sucesso em uma organizacgao, a
faz prosperar, atingindo seus objetivos. As teorias normativas de alcance de metas
implicam que as organizagdes subscrevam que tém em primeiro plano as metas

297



Nelfeld PM

298

propostas. A énfase moral dos tomadores de decisédo estratégica, que assumem
essa visao organizacional por metas, tendem a enfatizar os fins morais de uma pos-
sivel estratégia, onde se persegue a nao violagéo de direitos e a nédo ruptura das
relagdes, mesmo quando se deseja intensamente alcangar as metas estabelecidas.

Os teoéricos contratualistas, todavia, tém defendido uma visdo diferente das or-
ganizagdes. Essa visdo € mostrada na segunda coluna da Tabela I. Esses conside-
ram as organiza¢gdes como um conjunto de relacionamentos [Contratuais] entre indivi-
duos e grupos e ndo como entidades orientadas por metas. Os teéricos de contratos
descritivos e normativos organizacionais/sociais argumentam que os arranjos
contratuais sdo bons porque os individuos podem contratar livremente e perseguir
seus proprios interesses. Contratos sociais podem proteger os individuos contra da-
nos organizacionais ou especificar as condigdes dentro das quais as partes interes-
sadas podem desenvolver confianga mutua, ao ponto de gerar e manter agdes coor-
denadas, com a minima coercdo. A énfase moral dos teéricos contratuais esta nos
meios morais, ou seja, respeito aos direitos e deveres das partes contratantes. Res-
peitar os termos do contrato torna-se um teste de gestado estratégica responsavel,
apesar de suas consequéncias econdmicas.

Na terceira coluna da Tabela |, sdo apresentados os teéricos organizacionais que
colocam, nas organizagdes, o foco no valor intrinseco dos individuos [agency-oriented].
De fato, as organizagdes sdo vistas como "arenas" dentro das quais os carateres
individuais se desenvolvem, independentemente dos resultados econdmicos ou acor-
dos contratuais. A énfase moral dessa orientagéo esta baseada no apoio a integrida-
de moral dos individuos e no desenvolvimento do carater pela pratica regular de re-
compensas as acoes virtuosas e de condenac¢des das a¢cdes amorais.

Modelo de Desenvolvimento Organizacional Moral

A condigao 6tima de gestéo estratégica responsavel encontra-se numa configu-
racao cultural que valoriza a integridade individual e institucional, respeita os direitos
e ajustica das partes interessadas, estimula o desenvolvimento moral e nutre iniciati-
vas organizacionais que sustentam uma ac¢ao genuinamente colaborativa, flexivel e
oportuna.

Os classicos trabalhos de Kohlberg [Philosophy of moral development], e
Petrick e Manning [Developing an ethical for excellence] fornecem um modelo de
desenvolvimento moral dos individuos e das organizag¢ées e identifica os climas éti-
cos organizacionais que sustentam as condi¢des que conduzem a gestao estratégi-
caresponsavel [Tabela ll].

O modelo da Tabela Il varia de uma etapa individual e institucional (Etapa 1)
para uma etapa mais inclusiva, com maior quantidade de principios para o desenvolvi-
mento moral (Etapa 6). E importante notar que as organizagées que operam nas duas
primeiras etapas estédo atoladas numa "floresta moral", ou seja, em padrées de com-
portamento que toleram manobras, enganos, traicées e/ou deslealdades e ndo conse-
guem chegar, por isso, a desenvolver a produtividade colaborativa definida na etapa
6, isso é, padrées comportamentais que retribuem com justica os colaboradores,
respeitam os direitos das partes interessadas e estimulam a cooperacgéao que leva a
confianga. A gestao estratégica responsavel, entdo, ndo existe nas primeiras duas
etapas, porque falta, para a inclusé@o das partes interessadas, o intercambio moral
digno de confianca e a consideracéo pelas relagdes humanas e o impacto ecolégico.

E importante que os gestores saibam que as organizagdes podem se tornar
fixadas num certo nivel de desenvolvimento moral, experimentando um desenvolvi-
mento moral imobilizado, com um desfecho que revela um planejamento estratégico
abaixo do padrdao. Sem uma lideranga moral forte, as organizagées podem
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Tabela Il. Modelos de desenvolvimento moral pessoal e organizacional.

Desenvolvimento moral pessoal

Desenvolvimento moral organizacional

Etapa 1: As consequéncias fisicas determinam o
comportamento moral. Evitar o castigo e respeitar o
poder sdo tipicos desta etapa.

Etapa 1: Darwinismo social: O medo da extingdo e a
urgéncia da sobrevivéncia financeira ditam a conduta
moral. O uso direto da forga € a norma aceita.

Etapa 2: As necessidades de prazer individual sdo a
principal preocupagdo e ditam atitudes em relagdo ao
comportamento.

Etapa 2: Machiavelismo: O ganho organizacional guia as
agbes. As metas atingidas com sucesso justificam o uso
de qualguer meio efetivo, incluindo a manipulagdo do
individuo.

Etapa 3: A aprovagdo dos outros determina o
comportamento. A pessoa boa é aquela que satisfaz a
familia, os amigos e os associados.

Etapa 3: Conformidade cultural: Uma tradicdo de
procedimentos operacionais padrdo e grupos que
cuidam e conduzem. A pressdo profissional de pares
para se aderir as normas sociais dita o que é
comportamento certo ou errado.

Etapa 4: A conformidade com a autoridade, a
sustentagdo da ordem social, e “fazer o seu dever” sdo
as preocupagdes principais.

Etapa 4: Fidelidade & outoridade: As diretrizes da
autoridade legal determinam os padrdes morais. O
certo e o errado baseiam-se nas decisdes dagueles que
legitimam o poder hierdrquico.

Etapa 5: A tolerdncia da divergéncia racional e a
aceitagdo da regra da maioria sdo as principais
preocupacoes éticas.

Etapa 5: Participagio democrdtica: A participagdo na
tomada de decisdes e a confianga na regra da maioria
sdo os padrGes morais organizacionais. A gestdo
participativa é institucionalizada.

Etapa 6: O que é certo e bom é uma questio de
consciéncia individual e compromissos escolhidos de
responsabilidade. A moralidade esta baseada em
convicgBes pessoais de principios.

Etapa 6: Integridade organizacional: A justica e os
direitos individuais sdo os ideais morais. O julgamento
equilibrado entre interesses competitivos forma o
carater organizacional, o qual, por sua vez, determina a
corregdo ou incorregdo do comportamento

institucionalizar a mediocridade no planejamento estratégico, na formulagéo de politi-
cas e naimplantacao de procedimentos. O surgimento de grupos fechados, por exem-
plo, pode levar a formacao de "guetos” que se alinham na etapa 3, tornando-se leais,
principalmente, as metas departamentais, ao invés de estarem vinculados a missao
organizacional, prioridades da sociedade ou preocupacgdes ecologicas. Se esse pa-
dréo persiste e se espalha, uma organizacao pode ser reduzida a uma colegéo de
subculturas territoriais, cada uma defendendo seus proéprios interesses, a custa de
toda a organizagéo. No entanto, as disputas por espaco nas organizacdes dissipam-
se quando se estabelece uma produtividade cooperativa e se estimula o irrestrito
respeito pela colaboracao, direitos e justica.

Ao usar a informacéao da Tabela Il em formato de pesquisal/investigacao, os
gestores podem determinar o nivel de desenvolvimento moral organizacional, num
dado momento, por fungéo/atividade ou como um todo. Uma vez que o nivel de de-
senvolvimento moral é estabelecido, os gestores podem planejar sessdes de treina-
mento de desenvolvimento moral customizadas, para as necessidades da organiza-
¢ao e seus funcionarios, para aperfeicoar sua cultura moral e eficiéncia organizacional.

Essas etapas de desenvolvimento moral organizacional podem ser inseridas
numa tabela revisada, que integra as informacgdes das Tabelas | e Il. Essa tabela é
mostrada abaixo:

Tipos de capitalismo Tipos de contratos Niveis de desenvolvimento moral

Contratos de agéncias/ Darwinismo social
representacdo Maquiavelismo
Conformidade grupal

Capitalismo gerencial

Capitalismo financeiro Contratos fiduciarios Fidelidade & autoridade

Capitalismo das partes interessadas | Contatos multiplos sociais Participacdo democratica

Integridade organizacional
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Como a Tabela lll indica, o nivel de desenvolvimento moral em culturas
organizacionais nutre certos tipos de capitalismos e honra certos tipos de contratos.
As etapas morais de 1 a 3 irdo sustentar otimamente os contratos de agéncias/repre-
sentacdo, a etapa moral 4 ird sustentar otimamente os contratos fiduciarios e as eta-
pas morais 5 e 6 irdo sustentar otimamente os contratos sociais multiplos. As etapas
de desenvolvimento moral organizacional, entdo, podem se associar com etapas de
desenvolvimento estratégico/contratual para prever direcdes [Tentativas] estratégicas.
Esse vinculo é importante para os esfor¢os de desenvolvimento organizacional que
se propdem forjar uma cultura moral que suporte, no lugar de resistir, a gestao estra-
tégica responsavel das partes interessadas.

As seis etapas do desenvolvimento moral também coincidem sumariamente
com o modelo de seis etapas de evolucdo pessoal e organizacional de gestédo de
Torbert [Pessoal: impulsivo, oportunista, diplomata, técnico/especialista, realizador e
estrategista — Organizacional: concepcéo, investimento, incorporacao, experimentos,
produtividade sistematica e questionamento colaborativo], para sucesso de longo
prazo. Torbert considera que a primeira etapa de evolugdo organizacional é a con-
cepcao do "sonho de sucesso futuro", que é levada a cabo pelo "gestor impulsivo". E
somente na sexta etapa da evolugdo que surge o "gestor de estratégia”, na medida
em que a organizagao incorpora ideias de questionamento colaborativo e agdes opor-
tunas de sucesso em longo prazo.

De fato, as culturas organizacionais, que desenvolvem as condi¢ées morais e
colaborativas para a gestdo responsavel, preparam as instituices para a implanta-
¢éao total tanto do processo de planejamento estratégico quando da estrutura de de-
senvolvimento contratual.
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