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RESUMEN:

Este ensaio tedrico discute a natureza dual da gestdo na contemporaneidade, época marcada
pela intensidade e complexidade dos fluxos de informacdes, pessoas e recursos, explorando duas
dimensGes — a interdependéncia (ndo como novidade na compreensdo das organizagdes, mas
percebida de modo latente e complexo no cotidiano das relagdes e das praticas gerenciais) e 0
equilibrio resultante da tensdo entre pdlos opostos que definem uma dualidade, ou seja, 0 que é
caracterizado pela existéncia de ambos, em constante interacdo. Discute-se tal relacdo a partir de
duas areas tradicionais de acdo administrativa (operacdes e logistica e finangas corporativas) e
uma tematica transversal da gestdo na atualidade (responsabilidade social empresarial). A analise
¢ fundamentada nos trabalhos de Child e McGrath (2001) sobre novas formas organizacionais e
de Smith e Lewis (2011) sobre paradoxos organizacionais. Entre as conclusdes, destacam-se: o
valor da dualidade gerada pelo equilibrio entre pélos opostos e da interdependéncia de elementos
diversos para a solucdo de problemas complexos e a promocdo de sustentabilidade das
organizacdes; e o carater mediador da gestdo, podendo empregar essas tensdes e dualidades a
favor da evolucgéo do sistema organizacional.

PALABRAS CLAVE: Gestdo; Organizagdes; Contemporaneidade; Interdependéncia; Tenséao
entre opostos.

ABSTRACT

This theoretical paper discusses the dual nature of management in contemporary times - an
age marked by the intensity and complexity of flows of information, people and resources - and
explores two dimensions: interdependence (not as a novelty in our understanding of
organizations, but rather perceived as a latent and complex mode in daily management
relationships and practices); and the resulting equilibrium seen in the tension between the
opposite poles that define a duality, in other words, between what is characterized by the
existence of both in constant interaction. This relationship is discussed from perspective of two
traditional areas of administrative activity (operations & logistics and corporate finance) and a
theme that cuts across present-day management (corporate social responsibility). The analysis is
based on Child and McGrath’s (2001) work regarding new organizational forms and Smith and




Lewis’ (2011) work concerning organizational paradoxes. The conclusions highlight: the value
of the duality generated by equilibrium between opposite poles and the interdependence of
diverse elements in solving complex problems and promoting organizational sustainability; and
the mediating nature of management, which is able to take advantage of these tensions and
dualities for the evolution of the organizational system.

KEY WORDS: Management; Organizations; Contemporary times; Interdependence; Tension
between opposites.

INTRODUCAO

Enveredar pelos estudos sobre gestdo supBe assumir sua caracteristica histdrica enquanto
fendmeno temporal, o que cria distin¢des entre a gestdo do passado, do presente e do futuro. Sendo o
presente marcado por processos acelerados de transformacao (Castells, 2007; Child e McGrath, 2001,
Smith e Lewis, 2011), a gestdo ganha contornos particulares, um design talvez mais sofisticado,
possivelmente mais diverso, definitivamente contemporaneo.

Caracteristicas inerentes a natureza das organizagdes, como a interdependéncia sistémica e as
tensdes entre variadas demandas e possiveis cursos de acdo, ganham centralidade em um ambiente no
qual os fluxos de informac0es, de pessoas e de recursos sdo intensos e complexos (Child e McGrath,
2001; Smith e Lewis, 2011). Lidar com a diversidade de expectativas e de possibilidades atuais desafia
0S gestores a acurar sua percepcdo e a fazer opgdes que permitam explorar as oportunidades da
contemporaneidade, equilibrando forcas e relagdes nos ambitos intra e interorganizacional, em meio a
fronteiras organizacionais cada vez mais ténues e fluidas. Uma indagacdo frente a esse cenario de
mudancas, ou de “fetiche da mudanca”, na expressao de Grey (2004), pode ser assim expressa: seriam
esses desafios tipicos da atualidade, mais do que o foram em outras épocas?

Modernidade e contemporaneidade sdo palavras frequentes na literatura sobre gestéo, por vezes
empregadas como “rétulos” para diferenciar argumentos, técnicas ou ferramentas gerenciais do que se
considera ultrapassado. A palavra contemporanea remete aquilo que é do seu tempo, adquirindo
também conotacdo de algo que € vanguarda. Ao buscar compreender os sentidos da
contemporaneidade na gestdo (acdo) e na organizacdo (I6cus), nossa intencdo € identificar
caracteristicas que sejam, simultaneamente, singulares do tempo atual e comuns a diferentes formas
organizacionais e areas de acdo administrativa. Ndo necessariamente como “novidades”, mas como
algo que ganha centralidade, por algum atributo diferenciado em relacdo a outro periodo ou por ser
percebido de outra maneira.

Discute-se a contemporaneidade da gestdo, no seu aspecto funcional, enquanto abordagem que
apresenta contradicdes e paradoxos e, a0 mesmo tempo, persegue o equilibrio sistémico e dindmico
dentro de um contexto e de uma natureza marcados por dualidades que, paradoxais ou ndo (no sentido
de inconciliaveis, inconsistentes ou absurdas (Smith e Lewis, 2011)), desafiam os gestores na
atualidade, por sua complexa, diversa e intensa dindmica.

Entre os referenciais que nos auxiliam a compreender caracteristicas da gestdo contemporanea,
é basilar o artigo de Child e McGrath (2001) que abre secdo especial do Academy of Management
Journal sobre novas formas organizacionais. No texto, os autores apresentam a interdependéncia como
um dos principais desafios de design na dialética das novas formas organizacionais, diante da
coexisténcia de tensdes e dualidades inerentes a esses sistemas. Outro trabalho relevante é o de Smith e
Lewis (2011), que revisa a ja extensa e diversa producdo académica sobre paradoxos organizacionais
em 20 anos (1989-2008). Estes esclarecem a relacédo entre as no¢bes de dualidade, paradoxo, dilema e
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dialética, e propGem um modelo de anélise que ressalta o equilibrio dindmico entre forcas conflitantes
nas organizacdes como fator que pode garantir a sustentabilidade em longo prazo, a depender do curso
de respostas a diferentes expectativas.

Da exploracdo destas e de outras referéncias, duas caracteristicas revelaram-se essenciais para
compreender a natureza da gestdo contemporanea: a) a interdependéncia (ndo como novidade na
compreensdo sobre as organizacdes, mas percebida de modo latente e complexo no cotidiano das
praticas gerenciais e nas relacBes entre pessoas, organizacdes e seus ambientes); b) o equilibrio
dindmico resultante da tensdo permanente entre pélos opostos de uma dualidade, que, embora distintos
entre si, estdo em constante interacdo. Busca-se, assim, explorar como a natureza dual de poélos
aparentemente opostos presentes no contexto organizacional e social (objetividade-subjetividade,
individual-coletivo, competicdo-cooperacdo, colaboracdo-controle, conformidade-originalidade,
padronizacao-criatividade, eficiéncia-flexibilidade, estabilidade-desordem, harmonia-contradi¢ao/
conflito, equilibrio-desequilibrio) se configura e se expressa na gestdo contemporanea das
organizacges, implicando ou ndo em contradi¢des, dilemas e paradoxos.

Para “visualizar” e discutir a relacdo entre essas caracteristicas e as praticas organizacionais,
exploramos duas areas tradicionais da acdo administrativa: operacfes e logistica (O&L) e financas
corporativas; além de uma tematica recente que perpassa diversas areas, qual seja: responsabilidade
social empresarial (RSE). Buscamos encontrar nos debates e instrumentos gerenciais relacionados aos
temas, pistas sobre o que singulariza a gestdo contemporanea.

Delimita-se, pois, 0 objetivo deste trabalho como o de compreender a natureza dual da gestao
contemporanea, explorando duas dimensdes — interdependéncia e tenséo entre opostos, associados a
duas areas de acdo administrativa (operacdes e logistica e financas corporativas) e a uma tematica
transversal da gestdo na atualidade (responsabilidade social empresarial). Buscamos explorar
caracteristicas da gestdo contemporanea das organizacfes que apontam para a constatacdo — via analise
de varidveis que demonstram a interdependéncia e a tensdo entre opostos no ambito organizacional —
de que a dualidade é parte intrinseca da sua natureza, observando como o ato de gerir assume carater
mediador e equilibrador de forcas e relacGes dentro e fora das organizacdes.

Para desenvolver essas ideias, 0 texto estd assim estruturado: a) inicialmente, apresentamos
elementos conceituais para discutir a interdependéncia e a tensdo e o equilibrio entre p6los opostos e o
desafio que representam para o gerir. Neste ponto, abordamos a relacdo entre as no¢6es de dualidade,
paradoxo, dilema e dialética; b) em seguida, essas caracteristicas da gestdo contemporanea sao
analisadas em cada uma das éareas focalizadas — operagdes e logistica, financas corporativas e
responsabilidade social empresarial; c) finalmente, sumarizamos as principais caracteristicas
identificadas em cada area e apresentamos questdes que ficam em aberto, constituindo as
considerac0es finais.

DUALIDADES, DILEMAS, PARADOXOS E A INTERDEPENDENCIA E O EQUILIBRIO
QUE DESAFIAM O GERIR

Dentre as inimeras caracteristicas da gestdo contemporanea passiveis de debate, optamos por
explorar: (i) a tensdo entre polos opostos que desafia a gestdo — seus conceitos, modelos, instrumentos
e gestores — a agir no sentido de explorar essa tensdo e promover o equilibrio possivel entre polos que
se influenciam mutuamente, formando uma dualidade; (ii) a interdependéncia das organizagdes
(internamente, entre si e com seus ambientes).

Caberia inicialmente perguntar: seriam essas caracteristicas uma novidade na compreensao da
gestdo? Seriam unicas desse tempo? N&o. Nao ha qualquer novidade na ideia de que polos em
oposi¢do geram um equilibrio dindmico que harmoniza e, a0 mesmo tempo, produz a¢do, movimento e
sustentacdo, assim com a polaridade positivo-negativo gera energia, ou como o0 simbolo taoista yin-
yang representa o equilibrio. Assim como ndo é novidade que fendmenos naturais e sociais,
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organizagbes e ambientes sdo interligados, interdependentes. A novidade seria 0 crescente
reconhecimento da necessidade de compreender sua complexidade (potencialmente maior a medida
que a intensidade e a diversidade de fluxos e conexfes aumentam) e de construir instrumentos de
gestdo que considerem a tensdo entre pélos opostos e a interdependéncia e permitam explora-los de
modo produtivo e criativo.

Smith e Lewis (2011) mostram que dilemas, paradoxos e tensfes entre opostos historicamente
foram objeto de reflexdo, em antigos escritos orientais, na Biblia, em debates travados por fil6sofos e
soci6logos e em estudos organizacionais, como os de Mary Parker Follet, que na década de 1920
abordava a circularidade, o dinamismo e a simultaneidade de forcas opostas. Atualmente, globalizacao,
inovacdes, competicdo e demandas sociais criam ambientes mais dindmicos e intrincados, tornando a
lente dos paradoxos ainda mais apropriada para lidar com organizagdes contemporaneas.

Buscando esclarecer a relacdo entre os varios termos que ganham relevancia nesse contexto,
Smith e Lewis (2011, p. 387) consideram que:

- Uma dualidade é definida por dois lados ou elementos opostos que formam um conjunto
unificado. As fronteiras internas entre esses elementos criam distin¢éo e enfatizam a oposicéo
entre eles, enquanto as fronteiras externas incentivam sinergia ao construirem o conjunto
unificado, separando-as do que esté fora e criando uma dindmica entre as duas partes que as
fazem persistir ao longo do tempo;

- Um paradoxo é definido pela existéncia, simultdnea e persistente ao longo do tempo, de
elementos contraditorios e interrelacionados (dualidades), os quais parecem logicos quando
considerados isoladamente, mas irracionais, inconsistentes e absurdos quando justapostos;

- Um dilema, por sua vez, € definido pelos autores como escolhas que competem entre si, cada
uma com vantagens e desvantagens. O dilema assume carater paradoxal quando essas
escolhas sdo contraditorias e interrelacionadas, de modo que a opcao entre uma ou outra
assuma carater temporario e a tensdo tenda a ressurgir;

- A dialética é caracterizada pela presenca de elementos contraditorios (tese e antitese)
resolvidos pela integragdo (sintese) que, no tempo, tende a confrontar nova oposicdo. A
dialética pode ser paradoxal quando esses elementos séo contraditorios e interrelacionados,
uma vez que a sintese enfatiza as similaridades entre eles, porém negligencia suas diferencas,
tornando essa integracdo temporaria.

Embora admitindo a existéncia de paradoxos, preferimos adotar em nossa andlise a nocdo de
dualidade, uma vez que, na nossa interpretacdo, nem sempre elementos duais assumem caracteristica
paradoxal, como algo aparentemente sem nexo ou logica, contraditorio, absurdo, que desafia a crenca
ordinaria, compartilhada pela maioria (Houaiss, 2012) ou como algo a ser enfrentado. Focalizamos
nossa atengédo para elementos opostos que interagem entre si e assim sdo vistos de maneira natural,
crivel, comum. Como algo que nao precisa ser enfrentado ou superado, e sim que pode ser percebido,
valorizado e explorado construtivamente, assumindo ou nédo a caracteristica de paradoxo.

Observando mais amplamente o processo de civilizacdo, é possivel perceber, de um lado, o
desejo humano de garantir ordem, controle e estabilidade. Em paralelo, o desejo permanente por
transformacéo, inovacdo, mudanca. Em sintese, nossa percepcéo de que o equilibrio, a harmonia ou a
sustentabilidade da vida ancoram-se justamente na resultante da tensdo entre esses polos.

Nesse mesmo sentindo, Smith e Lewis (2011) entendem que a sustentabilidade das
organizacOes, em longo prazo, depende de sua capacidade de responder a diferentes demandas e
expectativas que competem entre si, algo desafiador no curto prazo, porém viavel em horizonte mais
amplo, uma vez que essas respostas adquiram carater ciclico e sejam orientadas por certo propdsito.
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A orientacdo para um propoésito é apontada, certa maneira, por Child e McGrath (2001), ao
dizerem que cada organizacdo precisa enfrentar a questdo crucial de definir elementos-chave de sua
identidade, saber os interesses aos quais serve e escolher os critérios essenciais que orientam seu
desempenho. Chamam a atenc¢éo, ainda, de que nem sempre as organiza¢es podem responder a certas
tensbes fundamentais, sob risco de, ao buscarem satisfazer a todas as demandas, satisfazerem
nenhuma.

Na tentativa de compreender caracteristicas Unicas da gestdo contemporanea, um dos caminhos
possiveis € analisar dualidades que desafiam o gerir, procurando perceber que elementos séo
reforcados ou transformados na atualidade. Procuramos explorar como se verificam relagfes entre
dualidades comumente percebidas nas organizacdes, observando como o ato de gerir assume um
interessante carater mediador e equilibrador de forcas e relacfes nas organiza¢des, como uma balanca
ou um péndulo, falando metaforicamente.

A Figura 1 representa o papel “pendular” da gestdo que deve ao mesmo tempo lidar com a
tensdo e o equilibrio entre pélos opostos de um eixo ou esfera. As extremidades A e B representam o
sentido diferente para o qual cada uma aponta, nos remetendo: (i) aos diversos interesses relativos as
atividades de uma organizacdo e que sdo oriundos de gestores, acionistas, empregados, fornecedores,
clientes, concorrentes, governos, entre outros; (ii) as diferentes demandas a que estd sujeita a
organizacdo (eficiéncia, competitividade, confiabilidade, lucratividade, flexibilidade, abertura a
mudanca, capacidade de aprender, inovacdo, dentre outras); (iii) aos diferentes conhecimentos,
tecnologias, sistemas e possibilidades de solu¢do ou caminhos pelos quais uma organizacdo pode
optar; (iv) as contradicBes e pressdes sociais, politicas e econémicas dos contextos mais amplos nos
quais as organizacdes operam.

Nem sempre essa diversidade de interesses e possibilidades revela incompatibilidade, mas ha
que se fazer opcdes para atender a diferentes expectativas. Como exemplo, para que um departamento
tenha recursos para dada atividade, outro devera ceder. Para que exista possibilidade de investimento
em um projeto, outros projetos deixardo de receber apoio. Para que uma tecnologia seja privilegiada,
outra serd preterida. Embora haja possibilidade de combinagdo de agdes, harmonizacdo de interesses,
construcdo de consensos e hibridizacdo de caracteristicas, as organizacfes enfrentam dilemas frente
aos quais é necessario fazer opcbes que fatalmente excluem algo. Os recursos sdo escassos e a
capacidade de uma organizacdo de responder a diferentes demandas ou investir em diferentes
possibilidades € limitada. Logo, as extremidades A e B séo interdependentes e, a0 mesmo tempo e em
certa medida, concorrentes.

Figura 1. Gestao, Interdependéncia e Equilibrio

GESTAO

Fonte: Elaborado pelos autores.



O “fiel da balanca”, responsavel pelo equilibrio entre as diversas tens@es interdependentes na
organizacdo, é a gestdo. Para fazer essa intermediacdo, € exigido dos gestores que demonstrem
flexibilidade, capacidade de didlogo e construcdo de consensos.

Esta imagem se aproxima do modelo de equilibrio dindmico proposto por Smith e Lewis
(2011), o qual enfatiza, como ja dissemos, que a sustentabilidade organizacional resulta de respostas
aos paradoxos, de modo ciclico e orientado por um propoésito, ao longo do tempo, admitindo que as
tensbes entre elementos opostos sdo inerentes e persistentes. O papel dos lideres ou gestores
organizacionais em um sistema organizacional dinamico é, justamente, o de lidar com forcas opostas e
aproveitar a constante tenséo entre elas, estimulando o sistema nédo apenas a sobreviver, mas a evoluir
(Smith e Lewis, 2011).

Em ambito mais amplo, as inter-relagdes e articulagdes entre pessoas e entre organizacfes séo,
crescentemente, reconhecidas como fundamentais para se compreender a contemporaneidade e 0s
diferentes arranjos organizacionais por meio dos quais se articulam. Isso pode ser observado em
referenciais que tratam de variadas tematicas da gestdo, como aprendizagem, identidade, redes, gestdo
de territdrios, logistica e gestdo de pessoas, dentre outros.

Ao tratar de aprendizagem organizacional, Araujo (1998) assinala que pessoas e organizacdes
aprendem e constroem novos conhecimentos por meio de interagfes préaticas, superando fronteiras
claramente delimitadas, sobretudo por meio de redes.

Textos que tratam de gestdo por competéncias evidenciam tendéncia a maior integracdo entre
areas tradicionais das organizacGes, na medida em que a gestdo de pessoas distancia-se da base em
cargos (Fleury, 2002).

Trabalhos da area de operacdes e logistica, como os de Ballou (1998) e Zhao e outros (2007),
enfatizam a coordenacéo, a colaboragdo e a confiangca como necessarias para explorar oportunidades
nas fronteiras entre organizac@es e nas cadeias de suprimentos.

Na area de finangas, autores como Bodie e Merton (2002) e Ross, Jaffe e Westerfield (2007)
apontam em seus estudos as diversas influéncias exdgenas que interferem na composi¢do dos custos
inerentes ao processo produtivo. AgOes como captacdo e alocagdo de recursos financeiros séo
atualmente mais permeadas pela interrelacdo entre elementos como: alteragfes no sistema financeiro
mundial e nas normas contébeis, mudangas no comportamento do mercado, responsabilidade
socioambiental, interesse dos acionistas e clientes, necessidade de ampliar o leque de investimentos em
produtos e servigos diferenciados, conducdo da governancga corporativa, dentre outras.

Laniado e Milani (2007), explorando o fendmeno dos novos movimentos sociais internacionais,
analisam o surgimento de novos atores e sua articulagdo em redes transnacionais, assumindo
corresponsabilidade, com preservacdo de identidade, em torno de interesses comuns, que superam
visdes tradicionais de tempo e de territério.

Referenciais que tratam de desenvolvimento sustentavel e responsabilidade social empresarial
fundamentam-se na nogéo de interdependéncia entre dimensdes sociais, econdmicas e ambientais e na
necessidade de articulacdo entre diferentes atores, interesses e a¢des em prol da sustentabilidade da
vida no planeta (Schmidheiny e Zorraquin, 1996; Nascimento, Lemos e Mello, 2007; Veiga, 2008).

Child e McGrath (2001) apresentam a interdependéncia — inter e entre organizacOes, entre
stakeholders e entre sistemas — como um dos principais desafios de design na dialética das novas
formas organizacionais. Para estes autores, na atualidade, sobretudo em funcao do fluxo e centralidade
da informacdo na sociedade, as organizagOes sdo desafiadas a equilibrar-se na tenséo estabelecida pela
dupla pressdo de: ser consistente e confidvel e ter flexibilidade; ser eficiente e inovadora; explorar
conhecimento existente e novas possibilidades; definir padrdes e normas e promover inovacao e
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mudanca. O principal desafio de design das organizacdes em tempo de informacdo como algo central,
para os autores, € lidar bem com o paradoxo.

Para isso, torna-se crucial perceber as fronteiras da organizacdo, sua identidade e sua
integridade, a0 mesmo tempo em que € preciso articular-se nas fronteiras com outras organizacdes
(Child e McGrath, 2001). Como j& apontavam Clegg e Hardy (1998), diante de fronteiras mais fluidas,
relacBes interorganizacionais ou interorganizacdes podem ser mais determinantes dos processos
organizacionais do que as caracteristicas internas.

Mais do que um problema a ser superado, as relagdes que envolvem, simultaneamente,
cooperacdo e competicdo, negociacéo e colaboracao, séo hoje mais reconhecidas como potenciais para
resolver problemas complexos. Tais relacGes geram conflitos construtivos que ampliam possibilidades,
uma vez que diferentes visOes, repertdrios e experiéncias, estando em contato, geram material para o
equivalente a recombinac6es genéticas (Child e McGrath, 2001; Martinet, 2007).

Martinet (2007), referindo-se a &rea de estratégia, nos fala de estratégias hibridas, de luta-
cooperagao, nas quais o mais importante é o tracinho do meio (-), que reflete a tensdo constante entre
essas duas dinamicas. Ele lembra que qualquer relacdo social implica em luta-cooperacdo, o0 que
precisa ser considerado na gestdo, e que a construcdo de identidade corresponde a um processo de
singularizacdo envolvendo a dindmica entre individualizacdo-assimilacdo, inovacdo-imitacdo, luta-
cooperacao.

Com base nas caracteristicas da gestdo contemporanea sobre as quais argumentamos até aqui,
exploramos a seguir as areas de Operacgdes e Logistica e de Financas Corporativas, além da tematica
da Responsabilidade Social Empresarial, buscando identificar como se manifestam aqueles elementos
na gestao.

EQUILIBRIO ENTRE OPOSTOS E INTERDEPENDENCIA EM OPERACOES E
LOGISTICA

A éarea de OperacOes e Logistica (O&L) ganhou relevo na literatura sobre gestdo, tendo o
significado do termo logistica apresentado expressiva evolucdo até sua forma atual. De atividade
relacionada a guerra e a esfera militar (Ballou, 2006), passando pela sua disseminagdo como atividade
empresarial, até estar associada a gestdo de cadeias de suprimentos, a area de O&L vem passando por
crescente sofisticacdo, o que se reflete na complexidade de seus processos e nas tecnologias
empregadas. A logistica, por sua vez, assumiu significado cada vez mais estratégico ao lidar com
topicos extremamente sensiveis para as organizagdes, como qualidade de servico e custos de transacao.

Este movimento de ressignificacdo da area de O&L pode ser percebido no conceito adotado
pelo Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2008), para quem a mesma seria a
“parte da Gestéo da Cadeia de Suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo direto e reverso
e 0 armazenamento de bens, servicos e informacdo relacionada entre o ponto de origem e o ponto de
consumo, visando satisfazer aos requisitos dos clientes.”

Vislumbrar O&L como parte de uma cadeia de suprimentos sugere um processo de gestdo
focado na relacdo entre diferentes organizacbes em uma cadeia especifica. Relacdo esta tdo forte na
atualidade que leva Christopher (2007) a defender que a competicdo, brevemente, ndo sera entre
organizacg0es, sim entre cadeias. Percebe-se no mundo organizacional uma série de fusdes e parcerias
(inclusive entre empresas concorrentes, para ganhar escala e condi¢des de competir, por exemplo, com
multinacionais). A predominancia de cadeias de suprimentos pressupde relacGes de confianca entre,
por exemplo, manufaturas e fornecedores. Os grandes parques industriais, principalmente do setor
automobilistico, possuem expressivos cinturdes de fornecedores a sua volta para suprimento dos mais
diversos insumos. Neste sentido, o préprio termo “fornecedor” assume outro significado na



contemporaneidade, abrindo espago para o termo “parceiro” (Ballou, 2006; Christopher, 2007
Leopoldino, Abreu e Melo, 2008).

A relacdo entre confianga e controle emerge como desafio aos gestores na contemporaneidade.
Ao mesmo tempo em que 0 “parceiro” goza de certa confianca, varios controles sdo mantidos por
determinacGes legais e mesmo para garantir e delimitar essa confianca. O crescente uso de operadores
logisticos (empresas especializadas que atuam com ao menos dois tipos de modais de transporte e
prestam servicos para outras organizacOes) exp0Oe esta ténue relacdo de confianga. Em certos casos,
operadores logisticos sdo contratados para que uma organizacdo dedique total atencdo ao seu core
business. Os contratados recebem das contratantes todo o sistema de informacdes (para emissao de
notas fiscais, movimentacdo de materiais, entre outros) e até equipamentos de transporte
(empilhadeiras e estruturas porta-pallets, por exemplo) em regime de comodato. O que parece, a
primeira vista, uma total hibridizacdo entre duas organizagdes exibe, ao olhar mais atento, arestas que
apontam limites, responsabilidades e possiveis sancGes entre as partes envolvidas.

E comum em processos de terceirizacdo do setor de logistica ou na entrega das atividades para
operadores logisticos a criacdo de departamentos de “Controladoria de OperacBes Logisticas”,
responsaveis pelas métricas que envolvem esta relacdo de “confianca” entre duas organizacdes
“parceiras”. Tais métricas refletem itens pontuais do contrato de prestacdo de servi¢os, como:
acuracidade do inventario (qualquer variacdo fora dos padrdes pode representar pagamento da
diferenca monetéria ao contratante); atendimento de prazos de entrega de produtos aos clientes;
atendimento de prazos internos de ressuprimento de materiais. Certamente, enquanto a relacdo, as
métricas e 0s controles ndo estdo apontando qualquer discrepancia, os “parceiros” sdo “parceiros”.
Porém, quando discrepancias surgem, a relacdo, agora hibridizada, vive momentos
contemporaneamente interessantes, por exemplo: a falha de acondicionamento de inventario pode ser
justificada pelo operador logistico como um erro na informacéo prestada pelo contratante.

Até que ponto um contrato conseguiria cobrir todas as peculiaridades da complexa relacéo entre
duas organizacBes? Como o gestor estabelece os limites desta relacdo (principalmente quando o
operador logistico/prestador de servigos fica na prdpria planta do contratante)? Quando confiar e
quando controlar? E possivel existir “confianca controlada”?

Outro elemento da &rea de O&L que exibe essa dualidade é a relacdo de competicdo e
cooperacdo. Exemplo classico neste sentido € a parceria entre os setores de compras das montadoras
Fiat e GM. O design do farol dos automéveis de ambas as empresas € totalmente diferente, mas as
lampadas usadas nestes farois podem ser iguais. Deste modo, a unido das montadoras concorrentes
objetivava economizar na aquisicdo de itens comuns aos seus produtos. Esta proposta de parceria ndo
logrou completo éxito devido a uma série de fatores (econémicos, estruturais, culturais), mas serve de
ilustragdo sobre esta relagdo de competicdo e cooperacgdo, principalmente no atual contexto de cadeias
e redes de suprimentos.

Voltando ao debate sobre interdependéncia, a logistica enquanto gestdo de cadeia de
suprimentos € caracterizada pela interdependéncia e interacdo entre as organizagGes. O suporte
conceitual em logistica permite uma gestdo mais eficiente e eficaz das cadeias de suprimento (Wanke,
2003). A conceituacéo e a pratica da area de O&L sofreram forte modificacdo ao longo dos anos. De
aplicacdo militar a grandes estoques de seguranca; de armazéns e centralizacdo a centros
descentralizados de distribuicdo; de gestdo da cadeia de suprimentos a gestdo de redes de cadeias,
concepcdo esta crescentemente aplicada, ampliando o que amplia a nogdo de gestdo de cadeia de
suprimentos (Supply Chain Management - SCM).

Tal abordagem faz com que o conceito de cadeia de suprimentos apresente uma sensivel
sofisticacdo e ampliacdo de sua complexidade. Para que a logistica pudesse atingir este nivel de
evolugéo, as tecnologias de informagdo e da comunicacdo (TIC) tiveram papel fundamental. Segundo
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Cameira (1999), foi o desenvolvimento das TIC que possibilitou o incremento dos fluxos de
informacdo, promovendo o aprimoramento das atividades logisticas e da cadeia de suprimentos
(SCM).

A ideia de redes de cadeias de suprimentos integradas por sistemas informatizados expressa o
carater interorganizacional da gestdo logistica. Juntamente com a integracdo, surge a dimensao
“interdependente” presente no conceito de redes. Interdependéncia esta que faz com que os fluxos e
contrafluxos internos de uma dada empresa causem reflexo em toda uma rede de cadeias de
suprimentos.

Processos de certificacdo de qualidade série 1SO (International Standardization Organization)
ou similares, que tenham exigéncias de adequacdo de fornecedores ou controle de procedéncia, sao
exemplos de interdependéncia que afetam toda uma rede de cadeias de suprimentos. Se uma
organizacao decidir estrategicamente, para adentrar novos mercados, obter uma certificacdo ambiental,
devera exigir o mesmo de seus fornecedores (ndo adianta uma empresa ser certificada ambientalmente
se suas matérias-primas sdo oriundas de processos de destruicdo ambiental). Se seus fornecedores
fizerem parte de uma rede de cadeias de suprimentos, esta certificacdo gerara “efeito domind” em toda
rede. O retorno de materiais para reciclagem e a aplicacdo de técnicas de logistica reversa sdo outros
exemplos de interdependéncia em redes de cadeias de suprimentos.

Se, por um lado, esta interdependéncia de diversos elos de uma rede de cadeias de suprimentos
é benéfica para as organizacBes envolvidas (que compartilham informacdes, reduzindo riscos e
otimizando fluxos), podem ocorrer distor¢des, principalmente quanto a confianca entre as empresas € a
distribuicdo de poder na rede.

Ainda que o “cliente” seja o principal foco em varias cadeias (e este detém poder enquanto
altimo elo e consumidor final), costumam existir assimetrias entre organizacfes em uma rede. Como
exemplo disso, citamos dada multinacional da area de eletronicos, que tinha em sua planta produtiva
variados fornecedores trabalhando diretamente na organizacdo. Eram empresas transportadoras,
embaladoras, Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (EBCT) e especialistas em remocao de
maquinas. Cada uma delas era um elo de uma ampla rede de cadeias de suprimento que, com
diferenciado papel, tornavam-se mais interdependentes. Ainda que legalmente fossem empresas
distintas, a cultura no ambiente de trabalho (que era o mesmo para diversas organizacOes) era
mutuamente influenciada.

Ocorre que o dominio nesta relacdo era exercido ndo pela empresa que estava “cedendo” a
planta produtiva ou pelo cliente, mas sim pela EBCT. Os Correios tém enorme capilaridade no
territério nacional, o que permite sua atuagdo em qualquer municipio brasileiro (coisa que outras
transportadoras simplesmente ndo fazem, pois ndo é lucrativo). Outro ponto é que o custo praticado
pela EBCT era extremamente competitivo, de modo que abrir mdo do contrato com esta empresa ndo
seria saudavel. Com isso, requerimentos de relatdrios feitos pela empresa multinacional contratante
ndo eram plenamente atendidos e, em contrapartida, todos os requerimentos da EBCT eram tidos como
“ordens”, dado seu poder dentro dessa rede de cadeias. Este exemplo ilustra uma disparidade de poder
nesta complexa relagcéo de interdependéncia entre empresas e cadeias de suprimento.

EQUILIBRIO ENTRE OPOSTOS E |INTERDEPENDENCIA EM FINANCAS
CORPORATIVAS

A area da gestdo conhecida como finangas corporativas pode ser conceituada como “campo de
estudo teorico e pratico que objetiva, essencialmente, assegurar um melhor e mais eficiente processo
empresarial de captacdo e alocacdo de recursos de capital” (Assaf Neto, 2007, p. 28). Pode-se dizer
que se trata da forma como os gestores alocam recursos escassos ao longo do tempo (Bodie e Merton,
2002), por meio do uso de ferramentas da administracdo financeira que possibilitam a avaliacdo de
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alternativas e a tomada de decisdo, buscando obter equilibrio na relacdo risco/retorno e a valoracéo da
organizacao.

Em uma empresa, as diversas areas ligam-se, direta ou indiretamente, as financas, ja que
praticamente todas as decisdes empresariais precisam de suporte financeiro a fim de serem efetivadas e
contribuirem para o alcance dos resultados econdmicos da organizacao.

Neste debate em que buscamos compreender caracteristicas da gestdo organizacional na
contemporaneidade, ao tratarmos de financas corporativas, de acordo com autores como Harvey
(2008), verifica-se que, desde os anos 1970, vem ocorrendo mudancas marcantes nas praticas culturais
e politico-econdmicas nas sociedades em todo o mundo, de modo geral. Mudancas influenciadas,
sobretudo, pela reestruturacdo do sistema capitalista e da globalizacdo da economia.

A partir dai, podemos estabelecer algum tipo de relacdo entre a ascensdo de formas culturais
ditas contemporaneas com o0 emergente e necessario surgimento de modos mais flexiveis de
acumulacdo do capital. No campo da gestdo organizacional, é possivel perceber que este ganha um
novo tom no que se refere as praticas em gestdo de financas, em funcdo de mudancas amplas na
realidade mundial.

No Brasil, assim como em outros paises da América Latina, desde o comec¢o dos anos 1990,
vem ocorrendo reformas em politicas e praticas econémicas, influenciadas pelo contexto
macroeconémico, tais como: desregulamentacdo da economia, abertura comercial, privatizacdes e
estabilizacdo da moeda (Moraes, 2006; Branddo, 2007). No inicio da década de 1990, a
desregulamentacdo da entrada do capital financeiro internacional no Brasil facilitou a entrada de
investimentos estrangeiros e, consequentemente, a captacdo de recursos por parte de empresas e
bancos no mercado internacional.

Dado que as alteragfes do mercado e dos fluxos financeiros influenciam diretamente na gestéo
de financas nas organizacgdes, € perceptivel, na atualidade, que o controle das financas corporativas
torna-se mais complexo e ainda mais sujeito a fiscalizacdo por parte de governos e demais
stakeholders. Ao mesmo tempo, passa por inovacdes, enfrenta paradoxos e precisa lidar com tensoes, a
fim de equilibrar as dualidades e viabilizar o alcance dos resultados esperados.

N&o se pode dizer que qualquer das ferramentas gerenciais financeiras sofra mudancas em
funcdo de alguma caracteristica contemporanea especifica. Pode-se afirmar, entretanto, que no atual
ambiente de financeirizacdo da economia global, hd acentuada énfase da gestdo nas financas
corporativas, especialmente no que se refere aos conceitos de risco/retorno. Esta €, pois, uma novidade
tipica da contemporaneidade, relacionada a gestdo em finangcas. Com base nisso, as organizacOes
precisam adotar praticas de gestdo tidas como inovadoras e que caracterizam seu novo design.

Dois exemplos podem ser citados para ilustrar o que foi dito. Um deles € a influéncia da
evolugéo da tecnologia da informagéo na gestdo em financas. Sem embargo, o uso de tecnologias cada
vez mais sofisticadas possibilita amplo mapeamento das finangas corporativas. Torna-se possivel a
execucao de célculos de um numero cada vez maior de taxas que permitem abrigar diversidade de
variaveis, como avaliacdo dos ativos, taxas de retorno, taxas de riscos, projecdo de investimentos, de
recebimentos e de gastos, elaboracdo de orcamento, dentre outras. Na rede de pessoas e organizagoes
envolvidas no financiamento e na remuneracdo dos capitais investidos, as tecnologias permitem mais
rapidez e graus mais elevados de controle sobre cada acdo das organizacGes. Nesse sentido, a
tecnologia permite o surgimento de inovacdes na area de financas corporativas, maximizando o
controle sobre o capital.

Outro exemplo estd na area de regulacdo. Alem das diversas normas advindas da globalizacéo
dos mercados (como as normas de contabilidade brasileiras que foram recentemente adaptadas ao
padrdo internacional), ha aquelas definidas aqui livremente como conceituais (porque ndo se trata
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apenas de regras, mas de um conjunto de concepcles e atitudes), como as praticas de governanca
corporativa. A necessidade de permitir maior controle dos acionistas sobre a gestdo empresarial, ou
seja, a boa governanca empresarial, promoveu o surgimento de regras e atitudes que definem a melhor
forma de controlar uma organizacdo, buscando promover equidade, transparéncia, responsabilidade
pelos resultados (accountability) e cumprimento das leis vigentes (compliance). Empresas, bancos,
acionistas, bolsas de valores, clientes, fornecedores e governos podem orientar-se pelos niveis das
praticas de governanga corporativa de uma empresa para tomar decisdes de investir ou ndo investir na
mesma.

Em termos de tensdes e desafios observados no contexto das finangas corporativas, a questao
chave € coordenar os fatores de producao, de modo que mais bens e servigos possam ser produzidos e
consumidos pelos individuos. De que forma fazer isso em um contexto de financeirizacdo da
economia, no qual os agentes envolvidos em certo processo organizacional podem estar em diferentes
partes do mundo e orientados prioritariamente por critérios financeiros? Nesse sentido, a tomada de
decisdo empresarial passa, necessariamente, por um conjunto interdisciplinar de acdes, pois envolve
fatores internos (capacidade de investimento, capital de giro, captacdo de recursos, planejamento
estratégico, controle da qualidade dos produtos e servigos, taxa de retorno, entre outros) e exdgenos (a
exemplo de necessidade dos clientes, regulacdo do mercado, taxas de juros e responsabilidade social).

Sob a oOtica desses fatores, a questdo € como coadunar a¢des que visam atender aos interesses
dos usuarios internos e externos. Nem sempre a estrutura de capital da organizacdo permite atender a
demandas por investimentos em responsabilidade social, em controle da qualidade dos produtos, em
ampliacdo da logistica, tampouco o estabelecimento de parcerias para a prestacdo de servicos. Nao ha
como evitar tensdes na rotina da gestdo e a saida para elas costumam ser o didlogo e o exercicio da
capacidade de ceder de cada setor ou cada participante da cadeia produtiva, 0 que exige capacidade de
percepcao e intermediacao de diversos interesses.

Outro ponto observado € que novas ferramentas da area de financas adquirem forga imperativa
e as organizacOes nao tem escolha sobre utiliza-las ou néo, sob pena de contrariar a legislacdo vigente
ou perder oportunidades de tornarem-se competitivas. A regulagéo financeira ou os clientes com mais
poder na cadeia de valor determinam e a organizacdo tem de cumprir. Com isso, uma série de regras
precisam ser implementadas e, muitas vezes, aspectos como qualidade, demandas por mais recursos
em certas areas ou aplicacdes em acdes sociais terminam subordinadas ao que € viavel financeiramente
e, a0 mesmo tempo, legal. Por fim, as organizacGes terminam obrigadas a utilizar ferramentas
financeiras consideradas adequadas e implantar regras de boa governanca definidas externamente, a
fim de se manterem competitivas, mesmo que isso implique em mudangas em elementos de gestéo que
definiam sua identidade ou adogdo de praticas ndo consideradas, internamente, como as mais
avancadas.

Com base no que foi discutido, questiona-se onde esta situada a interdependéncia entre setores
dentro de uma organizagdo (Operagdes e Logistica e Finangas, por exemplo) e, a0 mesmo tempo,
destes com linhas de acdo transversais, a exemplo da Responsabilidade Social Empresarial. A relagao
de dependéncia e, ao mesmo tempo, de contribuicdo entre os diversos setores de uma organizagao
baseia-se no fato de que, antes de deliberar sobre acdes a serem executadas, 0s gestores precisam de
planejamento financeiro, porque normalmente h& custos nas agdes implementadas (Abreu, Melo e
Leopoldino, 2011). Nas areas de financas e governanca corporativa sdo adotadas praticas que incidem
ndo somente sobre a logistica, mas sobre todas as areas da organizacéao, porque € inevitavel a discusséo
sobre os custos e as despesas incorridas, os interesses econdémicos e financeiros que permeiam as
decisbes empresariais. No caso particular da logistica, grandes empresas estdo envolvidas (como
provedoras ou usuarias deste servico) e precisam de boas praticas de governanca a fim de manter a
confianca dos stakeholders e corresponderem as expectativas fiscais dos governos.
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No que tange a responsabilidade social, esta enseja a possibilidade de valorizagdo da marca, a
partir da criacdo de valor para os consumidores (Green e Peloza, 2011), e de aumento da lucratividade
e do valor geral da empresa (Abreu, Melo e Leopoldino, 2011). Por outro lado, ha possiveis efeitos
negativos na valoracdo de uma organizacdo, advindos de ameacas ambientais e da falta de
responsabilidade social, o que forca o0s gestores a optarem por acdes e investimentos mais
responsaveis.

Essas possibilidades evidenciam a articulacdo entre praticas de RSE e a area de financas e
governanca corporativa. Os calculos ndo ficam restritos as financas ou custos, também aos resultados
econdmicos que surgem em funcdo de como a sociedade avalia a organizacdo, o quanto valoriza seus
produtos e os associa a diferentes praticas de RSE, algo que pode variar de um contexto para outro, de
um tipo de produto para outro e de uma organizagéo para outra (Green e Peloza, 2011; Halme, Roome
e Dobers, 2009).

Como parte que sdo de contextos social e historicamente constituidos, qualquer organizagéo tem
suas praticas de gestdo influenciadas pelo comportamento de diversos atores com os quais interagem e
por modelos técnico-econdmicos exdgenos. Uma vez que o olhar na &area de financas volta-se
atualmente para o movimento de financeirizagéo e de crise econémica mundial, tal provoca mudancas
nas suas formas de gerir, desafiando as organizacdes a resguardar integridade e certos interesses
comuns, em ambientes repletos de conflitos. Em paralelo, as organizacdes sdo desafiadas a atender a
novos desafios sociais e ambientais, e buscam recursos para investir em novos conhecimentos e
tecnologias. O que evidencia a ligacdo entre paradigmas sociais e tecnoldgicos, ondas de crescimento
econdmico e maneiras de pensar e gerir organizagoes.

Cabe ressaltar, finalmente, que ao tratarmos de novos designs da gestdo organizacional, falamos
de sistemas compostos por partes entrelagadas. E impossivel dissociar os setores — financas e O&L,
por exemplo; e estes dos temas transversais, como RSE. Isso € imperativo no tempo contemporaneo. O
conhecimento de cada area e da gestdo das organiza¢fes como um todo requer, pois, olhares de varias
disciplinas articulados entre si (interdisciplinaridade) e para além delas (transdisciplinaridade),
compreensdo esta que fundamenta os novos designs da gestao.

EQUILIBRIO ENTRE OPOSTOS E INTERDEPENDENCIA NOS DEBATES SOBRE
RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

O debate sobre RSE ganha espaco a partir do final dos anos 1960, quando a sociedade passa a
questionar certos comportamentos do ponto de vista ético e a discutir sobre o papel das grandes
corporagdes frente a antigos e novos desafios sociais, econdémicos e ambientais (Kreitlon, 2004). No
Brasil, o movimento adquire corpo a partir dos anos 1990, quando as empresas passam a ser
pressionadas a adotar novas praticas e posicionamentos frente aos persistentes desafios sociais do pais
(como precérias e desiguais condi¢des de trabalho, pobreza, corrupcdo e violéncia) e, na esteira dos
debates mundiais sobre preservacdo ambiental e mudancas climaticas, reduzir o impacto ambiental de
suas atividades produtivas.

Para alem das tradicionais praticas filantropicas e da nogédo de cidadania empresarial restrita a
doacgdo de recursos para causas sociais, passa-se a questionar as praticas de gestdo do negocio e seus
impactos sobre todos os stakeholders (ou partes interessadas) da organizacdo e sobre o sistema
socioecondmico (Halme, Roome e Dobers, 2009). O conceito de RSE passa a figurar no cenéario
empresarial e académico, acompanhando permanente transformacao conceitual, propria da dindmica
da acéo coletiva e do julgamento sobre a atuacdo das organizagdes (Kunsch, 2003; Sina e Souza,
1999).

No que tange a relacdo original com o debate sobre ética, Kreitlon (2004) aponta trés
abordagens ao tema: (i) a Business Ethics, abordagem normativa, preocupada com os valores e normas
sociais que orientam as acGes empresariais e com 0 senso ético que impulsionaria pessoas e
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organizagBes a buscarem praticas mais justas; (ii) Business & Society, abordagem de cunho
sociopolitico e contratual, que analisa 0 comportamento empresarial com base na nocdo de que as
empresas, para existirem, operarem e fazerem opgdes de gestdo, orientam-se por um contrato firmado
com a sociedade, por meio das relagdes com suas partes interessadas, como governos, clientes,
fornecedores, empregados e comunidade, por meio de pressdes e manifestagdes de interesses, de maior
ou menor intensidade, de acordo com o poder que alcancarem e com a diversidade de vetores aos
quais uma empresa esta sujeita; (iii) Social Issues Management, de carater mais instrumental,
preocupa-se com a incorporacdo de variaveis sociais e ambientais na gestdo estratégica, tanto no
sentido de gerenciamento de riscos como de obtencdo de vantagens competitivas (Kreitlon, 2004;
Schommer, 2009).

Na abordagem normativa, a caracteristica mais evidente da interdependéncia esta entre as
praticas gerenciais e os valores e normas sociais de dado contexto social, historico e territorial no qual
uma organizacdo atua. Valores e normas que influenciam decisdes organizacionais e podem ser
influenciados por elas. Que podem conter diversidade, gerando demandas conflitantes ou para além da
capacidade de resposta de uma empresa. Que podem encerrar dilemas, por exemplo, quando o que se
considera mais avancado em termos éticos ndo coincide com a melhor opcdo do ponto de vista
financeiro.

Do ponto de vista contratual, a interdependéncia e os interesses contraditorios sdo evidentes na
diversidade de relagGes do cotidiano de qualquer atividade empresarial. Espera-se dos gestores que
dialoguem com cada parte interessada, identifiguem expectativas e definam claramente as prioridades
e as responsabilidades de cada parte, bem como prémios e san¢Ges pelo seu cumprimento ou ndo. J& na
abordagem instrumental (ou estratégica), a dimensdo de interdependéncia mais evidente é a que se
associa ao discurso do desenvolvimento sustentavel, pregando a necessidade de um sistema
socioeconémico mais equilibrado, capaz de conciliar crescimento econdmico, protecdo ambiental e
justica social.

Longe de consenso conceitual, uma vez que o significado de RSE varia de uma época para outra
e de um pais para outro (Halme, Roome e Dobers, 2009; Schommer, 2009), o tema esta presente nos
discursos de diversos setores da sociedade, designando diferentes propositos. Para as empresas, é
interessante defendé-la como estratégia para gerenciar suas relacdes com stakeholders, num processo
que decorre da década de 1980, quando o termo se reveste de argumentos em favor do mercado, que se
incumbe da funcdo de regular e fiscalizar as atividades empresariais, afastando-se da concepgéo
predominante entre as décadas de 1950 e 1970 de intervencdo econdmica do Estado (Tenorio, 2004).

Mais recentemente, RSE vinculou-se a nocdo de desenvolvimento sustentivel, como se vé na
definicdo do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, principal think tank brasileira
neste tema, que a conceitua como forma de gestdo caracterizada pela ética e transparéncia com todos
0s publicos e com o estabelecimento de metas que impulsionem a sustentabilidade, preservando os
recursos necessarios a sobrevivéncia das geracgdes futuras e buscando reduzir as desigualdades sociais.
Assim, além das func¢des produtivas tradicionais, as empresas seriam corresponsaveis pela construcao
de um modelo de desenvolvimento cuja viabilidade depende ndo apenas do equilibrio entre fatores
econdmicos, sociais e ambientais. Também da desconcentracdo de poder atualmente dominado por
certos Estados nacionais e grupos privados multinacionais, em favor de relagfes mais equilibradas e
decisbes compartilhadas entre paises e entre organizagdes. Algo que, no limite, questiona o sistema
socioecondmico dominante. O proprio termo desenvolvimento sustentavel nasceu do paradoxo da
conciliacdo entre altos niveis de producao e preservacdo dos recursos naturais que servem de matéria-
prima para sua manutencdo. Enfim, um desafio gigantesco, repleto de dilemas, contradigcdes e
paradoxos.

No cotidiano organizacional, como conciliar praticas que podem ser tdo opostas? Que desafios
para a gestdo contemporanea se colocam frente a diversidade de atores aos quais uma organizacao
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deve “escutar” e “prestar contas”™? Como falar em responsabilidade social quando, a0 mesmo tempo
em gue uma organizacdo promove louvaveis acdes externas, em seu contexto produtivo desrespeita
leis trabalhistas, em assédio moral e condi¢fes inadequadas de trabalho? Como acompanhar as
mudancas de expectativas dos clientes quanto ao valor dos produtos e praticas empresariais, em funcéao
de mudancas no contexto, como ocorre em tempos de crise econdmica, por exemplo (Green e Peloza,
2011)?

Outra dualidade no campo da RSE diz respeito a relacdo entre o local e o global. Como as
solucdes tomadas em ambito local sdo capazes de articular-se a um circuito mais amplo, a fim de
promover transformagdes duradouras? Como articular normas e padrdes internacionais de RSE com
caracteristicas, demandas e conflitos diferenciados em cada local em que as empresas atuam (Halme,
Roome e Dobers, 2009)? Como reconhecer e gerenciar impactos econdmicos, sociais e ambientais da
atividade empresarial, tanto local como globalmente, em dialogo com stakeholders e atuando em
parceria com governos e sociedade civil organizada, em meio a uma logica de producgdo exploratoria e
competitiva (Kreitlon, 2004)? Como responder a exigéncias e padrdes do mercado global e,
simultaneamente, as leis, condi¢es sociais e expectativas em cada pais em que uma mesma empresa
global atua?

A propria globalizagdo embutida nessa relacéo é, por si sd, ambigua. Laniado e Milani (2007,
p.2), ao abordar o tema na perspectiva dos movimentos sociais transnacionais e redes de solidariedade,
apontam que, a0 mesmo tempo em que a globalizacdo reproduz desigualdades e acentua conflitos,
“favorece o surgimento de um complexo sistema de redes tecnoldgicas, facilitando a intercomunicacédo
rapida e imediata (tempo) em todas as dire¢fes”, 0 que escapa ao controle do Estado e amplifica as
possibilidades de interacdo intra e inter-organizacoes.

Karkotli (2006) fala em inter-relacdo de variaveis baseada na concepcdo de que toda
organizacdo socialmente responsavel é empreendedora. Algumas variaveis investigadas sao:
comportamento responsavel — saltos ousados com execucdo cautelosa; preocupacdo com a exclusao
social — profundo conhecimento do mercado; tecnologias sustentdveis - lider com visdo
empreendedora e linguagem simbolica capaz de contaminar a organizagdo; politica ética da empresa -
busca de oportunidade no mercado. Essa visdo requer entre 0s gestores um sentimento de
corresponsabilidade capaz de fazer com que os todos os publicos diretamente envolvidos sintam-se
responsaveis pelas acles, tendo, portanto, o direito de manifestar suas opinides. E se os stakeholders
devem assumir sua parcela de responsabilidade, devem incorpora-la nas suas praticas cotidianas.
Fornecedores (ou parceiros em uma cadeia de suprimentos), por exemplo, uma vez comprometidos
com os ideais de RSE ou forgados a isso por seus clientes, sdo levados a assumir uma serie de
compromissos éticos, cujo reflexo pode vir a ser monitorado por indicadores, certificagdes, selos ou
auditorias.

Assim como ocorre em O&L, no &mbito da RSE a ideia € fortalecer a confianga nas cadeias de
suprimentos e na relagdo com stakeholders, o que ndo dispensa normas, padrdes certificagdes e
auditorias, entre elas: 1SO 14000 (gerenciamento ambiental), SA 8000 (condicdes de trabalho),
OHSAS 18001 (saude e seguranca no trabalho), GRI — Global Reporting Initiative (parametros para
relatorios de sustentabilidade) e 1ISO 26000, norma de orientacdo (ndo certificavel), lancada em 2010
pela International Standardization Organization, com a pretensdo de tornar-se referéncia mundial em
praticas socialmente responsaveis para qualquer tipo de organizacdo. Halme, Roome e Dobers (2009,
p.1) afirmam que “commitments to corporate responsibility can now be viewed as a global trend
underlined by a growing number of international standards, such as I1SO, GRI and the UN Global
Compact, or, by the global span of company rating agencies such as the SAM-Dow Jones
Sustainability Index”. Outras iniciativas vém ganhando espaco no sentido de promover a RSE nas
cadeias de suprimentos, como o combate ao trabalho infantil, ao trabalho escravo e a corrupgéo, a
promocdo do consumo consciente, a certificacdo de origem, 0 comércio justo e a logistica reversa.
Todas elas exigindo elevados esforgos em termos de controle e de aprendizagem.

14



Organizagdes da sociedade civil, por sua vez, vem exercendo vigilancia e pressdo sobre as
empresas, em negociacdes nas quais as fronteiras geograficas sdo substituidas pela concep¢do de
territorio a partir de seu uso social (Santos, 2000). Uma denlncia relativa a condicdo precéria de
trabalho para um fornecedor de uma multinacional, por exemplo, pode impactar sua reputacdo
(Oliveira, 2008). Em paralelo, ocorre colaboracdo entre organizagdes antes vistas como inimigas. A
multinacional Coca-Cola tem dialogado com a organizacdo mundial de conservacdo ambiental WWF
sobre as sete maiores bacias hidrograficas de agua doce do mundo; e com a organizacdo ndo-
governamental Greenpeace, para eliminar emissdes de carbono de refrigeradores em maquinas de
venda de refrigerante. Curiosa aproximacgdo entre organizac@es que atuavam em polos opostos e
aparentemente irreconcilidveis: "Ha dez anos atras vocé ndo conseguiria ter Coca-Cola e Greenpeace
na mesma sala”, afirmou o CEO (Chief Executive Officer ou Diretor Executivo) da Coca-Cola em
reportagem da The Economist (Franklin, 2008).

Respostas articuladas as dualidades que envolvem a busca pela responsabilidade social e pelo
desenvolvimento sustentavel exigem arranjos institucionais inovadores, solugdes integradas,
considerando as especificidades e o poder local, que, conforme Fischer (2002), envolve capacidade de
agir e de produzir comportamentos autbnomos e contextualizados, situados (Martinet, 2007),
conciliando compromisso com as questdes locais e com as conexdes mais amplas (Fischer, 2002;
Halme, Roome e Dobers, 2009). Da transformacdo da matéria-prima a producdo em larga escala,
incluindo o consumo e a pressdo do sistema para que os individuos adquiram novos formatos
tecnoldgicos, que rapidamente se tornam obsoletos, até a dificuldade de reaproveitamento do que foi
abandonado, tudo isso mostra como ha uma rede implicita de interdependéncia.

Junto a uma nova postura das organizac6es, fica evidente a necessidade de auto-reflexdo sobre o
papel de cada parte no sistema — individuos e organizacdes. Quais as contribuicdes de cada um para a
adocdo de novas posturas, nas quais a sustentabilidade seja levada em conta? Como cada individuo
articula-se com grupos sociais e organizacdes nas quais se envolve, desde a familia, o bairro, até a
empresa, para promover mudancgas? Se ndo ha canais para sua expressao dentro desse universo, que
alternativas tem buscado? Essas sdo consideracdes diante de uma realidade de interdependéncia entre
os niveis individual, organizacional e social, na qual ja ndo é possivel pensar acdes setorializadas e
tomadas isoladamente.

ANALISE E CONCLUSOES

Os exemplos e analises apresentadas relativas a tensao e ao equilibrio entre pdlos opostos e a
interdependéncia nas areas de operagdes e logistica e de finangas corporativas e na tematica da
responsabilidade social empresarial nos permitem perceber aspectos gerenciais, organizacionais e
sociais que evidenciam a natureza dual da gestdo contemporanea. As tensbes entre confianca e
controle, estabilidade e inovagédo, contexto interno e externo, ordem e criatividade, local e global,
dentre outras, foram exploradas em cada area/tema.

A analise confirma o que colocam Child e McGrath (2001) sobre a relevancia crucial da
velocidade e do volume dos fluxos de informacdo na configuracdo das organizacdes na
contemporaneidade. Informagé@o que pode contribuir para refor¢ar ambos os lados da dualidade, por
exemplo, permitindo ao mesmo tempo controles mais detalhados e promovendo transparéncia e
confianca. Informacdo que favorece a interdependéncia entre pessoas, entre organizagdes e entre
sistemas — financeiros, organizacionais, sociais —, outra dimensdo definidora da natureza da gestdo
contemporanea.

Sumarizando pontos centrais no que se refere a tenséo e ao equilibrio entre pdlos opostos e a

interdependéncia em operacdes e logistica, financas corporativas e responsabilidade social empresarial,
destacamos no Quadro 1 tracos identificados ao longo do texto.
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Quadro 1. Tracos da gestdo contemporanea em Operacdes e Logistica, Financas
Corporativas e Responsabilidade Social Empresarial

Tragos
De Tensdo e
Equilibrio

Tragosde
Interdependéncia

*Gestdo da cadeia de suprimentos (Supply chain
Management - SCM).

*Sistemas de Informagdes Logisticas ERP

* Parcerias com concorrentes para reducdode
custos e disputas em pontos de venda

* Confianca e Controle

* Estratégia de compras globais e distribuigdo local
* Certificacdo de qualidade em Operacbes e
Processos (séries 1SO 9000, etc)

Operagdes e
Logistica

* Coadunarinteressesdos usudrios internose
externos

* Cumprimento das exigéncias legais e regulatérias
* Necessidade de financiar reformulagfes advindas
do ambiente externo, como a governancga
corporativa.

* A drea de Finangas Corporativasage de maneira
interdisciplinar com as demais areas (O&L; RSC),
emtodas as acBes citadas, umavez que o aporte
de recursosfinanceiros é necessério para subsidia-
las

w
©
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* Adogdo de comportamentos éticos e socialmente
responsaveis, sem abrirmdo de competitividade e
lucratividade

* Interesses dos diversos publicos com os quais a
organizacdo serelaciona (stakeholders —partes
afetadas e interessadas em suas atividades)
*Valores, principios e confian¢a nos parceiros x
instrumentosde controle das préticas
*Escalaslocal e global de atuagdo

* Niveis micro (individual), meso (organizacional) e
macro (social) da transformag8o de praticas

* Dimensdes econdmicas, sociais e ambientais
integradas na gestdo do negécio

* Adesdo a principios e praticas de RSE na cadeia
de suprimentos —compromisso compartilhado

* Articulagdo com governos e demais organizacbes
da sociedade em prol da sustentabilidade

Responsabilidade Social

Fonte: Elaborado pelos autores.

Encerrando o debate, nos permitimos apresentar ainda questdes que ficam em aberto sobre
dilemas e desafios da gestdo contemporanea que podem ser futuramente exploradas.

Etica foi um dos termos presentes neste debate e pode ser compreendida como capacidade
intrinseca humana de orientar-se pelo mais belo e mais justo em cada escolha (Ribeiro, 2002). Nesse
sentido, opgOes orientadas eticamente independeriam de mecanismos de controle e de punigéo,
privilegiando espacos de dialogo, reflexdo e aprendizagem. Do mesmo modo, supBe-se que, havendo
maior grau de confianca e transparéncia nas relages entre pessoas e organizacOes, a necessidade de
controle seria reduzida, ampliando-se o potencial de resultados positivos para todos os envolvidos.

No mundo da gestdo, porém, instrumentos de regulacdo, controle e puni¢do costumam ser
enfatizados. Em financas corporativas, o controle por parte do governo e dos stakeholders pauta-se,
basicamente, em leis e regras. Quanto mais financeirizada é a economia, aparentemente mais a gestao
financeira é fundamentada na administracdo de riscos e retorno. Portanto, a tendéncia seria a da
necessidade de criacdo de ainda mais normas para garantir transparéncia, conformidade e
competitividade, de modo a evitar problemas nas relacGes entre diferentes agentes, que podem estar
em diferentes paises ou pontos da cadeia de valor?

Por outro lado, poderiamos perguntar: seja na gestdo financeira, na gestdo de pessoas em uma
organizacdo, na formacdo de gestores nas escolas de administragdo, na gestdo de uma cadeia de
suprimentos ou nas estratégias em prol do desenvolvimento sustentavel, como seria possivel incentivar
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a liberdade e a capacidade humana de orientar-se por decisdes que priorizam 0 bem comum, em cada
situacdo, ao contrario de controla-la, tolhé-la ou desacredita-la?

Com base no que vimos sobre operacdes e logistica, poderiamos sugerir que se pode inovar,
criar e discordar, desde que garantidos certos padrdes basicos? Em financas corporativas, sera possivel
coadunar necessidades de investimentos em longo prazo com o0s recursos disponiveis de investidores
interessados em retornos seguros? Sera possivel priorizar acBes que nem sempre significam retorno
financeiro? Em RSE, seria possivel reivindicar que as empresas contem com investimentos financeiros
e liberdade para praticas diferenciadas e menos reguladas, oferecendo solucGes para desafios sociais e
ambientais e ganhando vantagens competitivas, dentro de padrfes responsaveis de gestao?

Podemos concordar com a ideia de que racionalidade, organizacdo, producdo, 0 processo
civilizatério, em suma, tende a limitar a liberdade humana e a explorar a natureza, sempre com certo
grau de sofrimento, dominacgéo e destruicdo. Poderiamos, contudo, idealizar um processo civilizatorio
mais emancipatdrio, sustentavel, que viva e celebre a liberdade e a diversidade? Seria possivel
construir a harmonia ndo pela dominacéo, supressao de diferencas e consenso estatico, que estimulam
a entropia, mas sim pela negociacdo, pela articulacdo entre opostos e pelo consenso localizado e
dindmico?

Talvez seja possivel apostar na controvérsia como antidoto para a entropia e para a dominacdo,
reconhecendo que tensdes, dilemas e contradi¢Ges sdo inerentes aos sistemas organizacionais e sociais.
Em lugar de enfatizar controle, conformidade, disciplina, produtividade, reducdo da variedade e
consenso na gestdo, seja vidvel investir mais em: liberdade, divergéncia, duvida, contestacdo,
pluralidade e polifonia, acompanhados de responsabilidade e tolerancia, admitindo-se que é necessario
destruir para construir, desequilibrar para avancar, esquecer para aprender. Embora valorizemos
termos como comunidade, confianca, coletividade, que remetem a seguranca do conhecido, do
controlado, do confiavel, do homogéneo, do previsivel (Bauman, 2001), é possivel apostar,
simultaneamente, em espagos para criar, na permissdo para discordar? Paradoxo, contradicéo,
diversidade e conflito, mais do que tolerados ou escondidos, podem ser desejados nas organiza¢des? O
gue isso representa enquanto desafio para 0s gestores e para os sistemas de gestdo?

Cabe, ainda, chamar a atencdo para o fato de que qualquer dilema adquire sentido em situacfes
cotidianas, contextualizadas, situadas. Para compreender caracteristicas da gestdo contemporanea, suas
dualidades, paradoxos e dilemas, um possivel caminho ¢ voltar-se para 0s contextos sociopraticos em
que acontecem, efetivamente, as respostas, a aprendizagem e a constru¢do de conhecimentos - nas
praticas das pessoas em interacdo. Essa énfase a pratica acompanha tendéncia nos estudos
organizacionais na busca da compreensdo da realidade e da formulagdo de teorias, ndo de modo
dicotdmico, mas integrado, imbricado, articulando teoria e pratica, reflexdo e acao, no contexto situado
em que ocorrem. Contribuindo, inclusive, para evitar o distanciamento entre pratica gerencial e
producédo académica em gestao.

Nesse sentido, podemos seguir a recomendacdo de Martinet (2007), de que a saida para que 0s
estudantes saiam das escolas menos arrogantes e ignorantes € que se contaminem com o real, sejam
“homens situados”. Algo que enseja questbes sobre como aprendemos a gerir, a enfrentar os desafios
da contemporaneidade e a produzir conhecimento em gestéo.
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