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RESUMO

Partindo da ideia de que as organiza¢cbes enfrentaeis cada vez mais
elevados de competitividade, o presente trabalmtepde compreender de que
modo o discurso dos gestores, a propésito de ppegfes e prioridades de gestao,
contribui para o desempenho organizacional. Destdoiserdo analisados trés tipos
de discurso dos gestores: financeiro e econdomias stakeholderse da
responsabilidade social das empresas (RSE), prubungerificar de que modo cada
um destes discursos contribui para os resultadgan@acionais de natureza
econdmica, social e ambiental. A metodologia @da sera de tipo correlacional,
sendo que a amostra de gestores que participaramestaodo pertence,
maioritariamente, ao tecido empresarial da regébairia.

Este trabalho inicia-se com uma pequena introdumdte se apresenta
brevemente os temas centrais e a razdo do integessdetemos por estes. Numa
primeira parte pretendemos enquadrar o leitor matdos Discursos dos Gestores,
prioridades e preocupagfes de gestdo e no temaedenipenho Organizacional
apresentando algumas consideracdes acerca dosestaias areas. Numa segunda
parte, apresentaremos o0 estudo empirico realizadqual tinha por objectivo
averiguar se existia uma relacéo entre o tipo sleudso utilizado pelos gestores e o
desempenho organizacional (quer ao nivel econdéfimaoceiro, social e
ambiental). Para este efeito, tomamos por baseadssdrecolhidos por Carvalho
(2007) através dos questionarios de Desempenho nRegional (DO), de
Preocupacgbes e Prioridades de Gestéo (PPG), deupegdes e Responsabilidade
Ambiental (PRA) e de Qualidade de Vida no Trabdl@¥T). Estes questionarios
foram construidos e validados pela referida autenalo por base uma revisdo da
literatura neste dominio, entrevistas a gesto@gums instrumentos disponiveis na
literatura. As andlises por nés efectuadas aosidefedados, tendo em conta os
objectivos referidos para esta investigacdo e pétéses colocadas, sugerem que
existe uma relagéo estatisticamente significatimaeeo recurso, por parte dos
gestores, ao Discurso financeiro e econémico eessltados organizacionais ao
nivel econémico-financeiro e entre o recurso acWis da RSE e os resultados
organizacionais de natureza ambiental. Apenas ouBie dosstakeholdersndo
apresenta uma relacdo estatisticamente signifcattom os resultados de

desempenho organizacional de nivel social, tal coipatetizamos.

Palavras-chave: Organizac8es, Discursos dos gsstdeficacia/Performance
organizacional.
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ABSTRACT

Starting from the idea that organizations face ebhégher levels of
competitiveness, this paper aims to understand thewdiscourse of managers, in
regard to concerns and priorities of managemerteraiénes the organizational
performance. They are analyzed three types of diseo economic and financial,
from stakeholders and corporate social responsgibiCSR), trying to determine
which way each of these speeches contributes tootbanizational results of
economic, social and environmental. The methodoleidjybe kind of correlational,
and the sample of managers is, mostly, the busingke region of Leiria.

This work begins with a short introduction where lmgefly present the
central themes of interest and the reason we hplthdm. In the first part we want
to bring the reader to the theme of the speecheexetutives, priorities and
concerns of management and the issue of OrganiztPerformance, presenting
some considerations about the studies in thess.drethe second part we aimed to
find out the relationship between the type of speesed by managers and
organizational performance (on the economic, sauidl environmental levels). We
based our work on data collected by Carvalho (2aG8@ugh questionnaires of
Organizational Performance (DO), concerns and jtigsrof Management (PPG),
the Environmental Concerns and ResponsabilitiesAjPahd Quality of Life at
Work (QVT). These questionnaires were constructed ealidated by the author
based on a review of the literature in this fietlderviews with managers and some
tools available in the literature. The analysisha@e made to these data, taking into
account the objectives set out for this invest@atand the assumptions made,
suggest that there is a statistically significaationship between the action on the
part of managers, the financial and economic dismwand the results on the
economic level and the between the use of CRS'sodise and the results on
environmental level. Only the discourse of stakdb doesn’t show a statistically
significant relationship with the results of orgeational performance at level of

social, as hypothesized.

Key-Words: Organizations, Manager's Speech, Orgaditiaal performance.
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| PARTE: ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

1. INTRODUCAO

Nem sempre as organizacdes tiveram a importanadiops é dada
actualmente. A sua preponderancia comecou a samis a revolugdo
industrial devido a um crescimento acelerado erdasizado das empresas
e devido a necessidade de aumentar a eficiéndiedeia das organizages.
Neste contexto, surgiram as abordagens classieasniiam como objectivo
ajudar as organizagbes a responder eficazmentexig8neias do meio
envolvente. Entre elas podemos destacar grandessnoomo Frederick
Taylor, que pela primeira vez falou de uma raciaagbo do trabalho, de
modo a aumentar a eficiéncia; Henry Ford, que smalo funcionamento e
estrutura da empresa; e Henry Fayol que visava uacionalidade
burocrética das organizacbes. Apesar de estes autdes autores terem
contribuido em grande escala para a compreensaoil@am que hoje
chamamos organizacles, estas foram-se desenvolvenadaptando as
exigéncias da nossa sociedade. Por conseguirfrnass de liderar, gerir e

mesmo recompensar, alteraram-se sendo contingémtaesio envolvente.

Neste sentido, a forma como as organizacBes sagidds ou
lideradas tem sofrido algumas alteracdes ao longdempos, assim como a
forma de organizar o trabalho e a importancia aittidd aos seus diversos
stakeholderslisto ocorre porque as organizacdes enfrentamsndesafios
para os quais ndo bastam as solugdes ja utilizadesiormente. Deste
modo, novas préticas, novos valores organizaciomai®vos modelos de
lideranca passam a ser esperados e até exigid@s &ganizacdes foram
sofrendo algumas alteragdes ao longo dos tempagjaas deram origem a
mudanc¢as no modo de olhar e gerir as mesmas, fe@mequentemente,
surgindo diversos discursos dos gestores, nomeadanae propoésito de
valores, preocupacfes e prioridades de gestdo rdasiracdes, visando

uma adaptacdo a um ambiente cada vez mais compé@tarvalho, 2007).

No estudo aqui proposto pretende-se dar contingidadm estudo
neste dominio realizado por Carvalho (2007), pramdo aprofundar
algumas relagBes entre varidveis nao totalmentoraas no estudo da
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referida autora. Neste contexto, comecaremos peseptar 0s Varios tipos
de discurso dos gestores emergentes numa amostrgesteres de
organizagdes portuguesas analisadas pela autoi@denemndo as suas
principais caracteristicas, semelhancas e difesergendo que cada um
deles demonstra uma perspectiva no modo de olhaigasizagcdes. Assim,

o discurso financeiro e econdmifocaliza-se, essencialmente, no alcanse de
resultados econdémicos, tendo como principal preagdm osshareholders

ou seja, os socios/accionistas (Brichard, 1995)stdNe&aso, 0s gestores
tendem a preocupar-se fundamentalmente em utilifarazmente os
recursos organizacionais de modo a fazer creschrcoss, isto é, gerar o
maximo de lucro e riqueza possivel para a orga@i@aPor sua vez, o
discurso dos stakeholdergonceptualiza a organizacdo como uma
constelacdo de interesses dos varios individuospog que por ela podem
ser afectados, incluindo socios-accionistas, @gntolaboradores e até as
préprias organizacdes concorrentes (Donaldson &@&ne1995; McLarney,
2002; Mitchell, Agle & Wood, 1997). Assim, ha umantativa de
comunicar, negociar, contratar e gerir relacdesndeo a que os varios
stakeholdersbeneficiem dos resultados organizacionais e n&masp 0S
shareholderscomo se verificou no discurso anteriormente eraduci
(Carvalho, 2007). Cdiscurso da responsabilidade social das empresas
(RSE) enfatiza a avaliacdo dos resultados organizais centrados na
qualidade, ndo descurando o ambiente e os ressltadmivel social
(Carvalho, 2007). Séo tidos em consideracdo aspecimo deterioracdes
no ambiente, modos de tratamento dos trabalhadoresas de producgéo e

preocupacdo com satisfacdo dos clientes (HarrisBre&man, 1999).

Acreditamos que a investigacdo aqui efectuadae®aete na medida
em gque é crucial, instrumental e estratégico pararganizacdes identificar
e compreender qustakeholdergealmente importam para os gestores, em
virtude das potenciais consequéncias que essa ténp@ atribuida aos
diferentes constituintes pode ter no comportameatanos resultados
organizacionais (Harrison & Freeman, 1999). Numantativa de
preenchimento desta lacuna no corpo de conhecimeMitchell et al.,
(1997) postulam que ostakeholdergornam-se salientes para os gestores

quando estes percebem o seu grau de poder, lefitmie urgéncia. O
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poder diz respeito a capacidade dtzkeholdersnfluenciarem o®utcomes
de uma organizagao; a legitimidade corresponde rao @m que um
stakeholder tem direito formal sobre a organizacdo; e a urngénc
correlaciona-se com o grau em que as necessidade®s dadstakeholder
merecem atencdo imediata.

Tendo em consideracdo o0 anteriormente dispostogc@aros
premente analisar uma outra variavel, incluidaenestudo - o Desempenho
Organizacional - e investigar a eventual relac&oeeslas, ou seja qual o
contributo dos diferentes discursos adoptados petores para o alcanse
de determinado tipo de resultados organizaciofderemos dizer que o
termo Desemepnho consiste numa adaptacdo do idglggerformance
termo frequentemente utilizado na Gestdo dos Resiitemanos (Doron &
Parot, 2001). Muitas vezes o desempenho é condme@mo sinbnimo de
eficacia, termo que pode ser conceptualizado conggaa em que uma
organizacao atinge os seus objectivos, sendo elpsoducéo, boas praticas
de gestdo, sobrevivéncia da  organizacdo,  satisfac@ios
clientes/colaboradores, diminuicdo do absentisrarrever e optimizagéo
de recursos (Carvalho, 2007).

Apesar de termos consciéncia de que nao existe ecsns
relativamente a definicdo do construdidicacia no presente trabalho
iremos adoptar a designacgéo de eficacia que é afreguentemente citada
na literatura neste dominio e que foi igualmenteptatia no modelo de
investigacdo de Carvalho (2007) no qual nos baseg@@ realizar a nossa
investigagao. Morin (1989, cit. por Savoie & Mor2)01), numa tentativa
de clarificar a compreensdo deste constructo, eldieficacia como um
juizo emitido por um individuo ou um grupo sobrerganizacdo e, mais,
precisamente, sobre as actividades, os produtesutiado ou os efeitos que
espera dela.

Na literatura sobre esta tematica € patente a ¢tigp que defende
gque a efichcia envolve vérios tipos de resultadggjam eles
economico-financeiros, de natureza social ou andliea € neste contexto
gue o0 nosso estudo se reveste de relevancia japepeeira analisar a
eventual existéncia de uma relacdo entre os véipos de discurso dos
gestores anteriormente enunciados e o0s varios tiges resultados

organizacionais. Em suma, procuramos investigageenmedida um dado
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discurso facilita ou dificulta o alcance de reditt® de determinado tipo
(econémico-financeiro, social e ambiental) obtidper uma dada

organizacao.

2. DISCURSO DOS GESTORES, PREOCUPACOES E
PRIORIDADES DOS GESTORES

No ambito das organizacdes, a analise sobre osreiscdos gestores
em accao, isto é, sobre as suas prioridades, gragdes e valores de gestao,
bem como acerca da importancia que atribuem assideees, interesses e
objectivos dos variosstakeholders permite-nos melhor compreender a
realidade organizacional e os efeitos que esseurds podem ter no
comportamento organizacional. Com efeito, a ac¢gmudsiva dos lideres e
gestores organizacionais tem repercussdes no ctanpoito e nas
expectativas de todos aqueles que fazem parte desahdade
organizacional (Carvalho, 2007).

Actualmente, sdo cada vez mais 0s académicos/gestue se
preocupam com as questfes relacionadas com o inpacexperiéncia
mediada pela linguagem na gestdo das organiza¢féesuma crenca
crescente de que “falar” pode ser mais que um ssnpleio de comunicar
ou manipular informacdo, sendo uma das formas,osernéais importante,
de construir socialmente a realidade (Grant, Kegfad@yswick, 1998). As
préprias organizacdes podem ser concebidas comdfama de discurso,
uma realidade gerada, mantida e alterada atraviégetlaccdo discursiva ou
da utilizacdo social da linguagem (Gergen, 1998).

Neste sentido, a ac¢ao discursiva assume um peguqerante pois
permite gerar acordos, gerir expectativas e emnmostlucdes amplamente
aceitaveis e viaveis para os problemas emergentggeepoderdo vir a
afectar as partes envolvidastakeholders e 0s seus interesses. Uma
actuacéo eficaz pressupde um processo de comumicagaz de atender aos
diversos interesses, sendo que o gestor é avatiaitas vezes pelos seus
resultados simbdlicos e ndo pelos resultados efectque apresenta,
cabendo-lhe também a responsabilidade de prestmomtas as diversas
partes interessadas (Carvalho, 2007).

O discurso pode ser considerado um produto danizagoes. Tal

como outras actividades organizacionais, o discpost® ser um fendmeno
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global e ndo-distributivo, que emana da propria\adyanizacional sem ser
reduzido a expresséao individual. Neste sentidognieecer que o discurso
organizacional existe leva a pensar que este ntecdasmesma atengéo que
o discurso individual (Dan-Cohen, 1991).

A andlise dos discursos permite compreender evintsobre uma
realidade criada pelos actores organizacionais antslias interaccdes
comunicativas em que participam e as praticas dis@s que adoptam, isto
€, permite compreender como cada discurso actua rientao 0s
comportamentos daqueles que o adoptam. As orgéeizagentendidas
actualmente, devem conhecer e identificar o0s digersactores
organizacionais que nela e com ela interagem. Ag@pgias e necessidades
destes diversos actores organizacionais devem epmpreendidas e

conseguentemente correspondidas (Carvalho, 2007).

Num estudo efectuado por Carvalho, Gomes e Lour&@b) sobre
analise discursiva da gestdao deakeholdersos autores chegaram a
identificacdo de varios discursos em accdo no grdpogestores de
organizacdes portuguesas em estudo: discurso mgstip discurso da
responsabilidade social e discurso abrangenteef@sdos discursos, apesar
de apresentarem algumas diferencas, também ewidanci aspectos
comuns, pois ndo sdo de facto totalmente contramitéevidenciando
alguma complementaridade. Em cada discurso, o quare@ o foco da
atencdo dada a certos aspectos da realidade @ganial, a énfase dada a
certos meios, processos e resultados e a sali@idiauida a certos
constituintes. As préprias nogles siakeholderssubjacentes a cada um
desses discursos tém em comum algumas concepc@dsbetos dos
stakeholderscomo sejam o facto de se considerar que estesamfee
controlam aperformance organizacional, guiando a propria ac¢do das
organizacdes e aos quais se devem prestar contgise Pode divergir em
cada discurso € a importancia de cada uma desegas jpateressadas nos

processos, produtos e resultados organizacionais.

No que se refere adiscurso gestionarie@ste tem como foco central
0s resultados econdmicos das organizacdes, preskupsempre a

preocupacédo de demonstrar bons resultados e assegwiabilidade das
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s

organizagdes. Aqui, a acgao é guiada pelos inegedss accionistas ou
investidores sendo que o processo de gestétakleholderg estratégico, na
medida em que considera crucial a negocia¢ao &dedle conflitos entre
partes (Polonsky, 1995, cit. por Carvalho et &Q5) para que se atinja uma
maior performance financeira e, consequentemente, uma vantagem
competitiva. Os gestores que utilizam primordialteezste tipo de discurso
consideram que os interesses principais sdo osawsnistas, colocando
todos os outros para segundo plano (sendo quesadguotluem os clientes,
0s colaboradores e outros gruposstikeholdergque se consideram meios
para alcancar bons resultados e satisfazer osessts dos primeiros).
Assumem um papel preponderante as questdes danlgdermpoder, controlo,
influéncia e direitos/deveres, dado que sdo estmiteis na elaboracdo deste
tipo de discurso.

Para estes gestores as organizacbes sao entidadeslexas
constituidas por diversos grupos, quer vertical duagizontalmente, sendo
gue podem ser alteradas ou criadas associacOesligacées de pessoas.
Verifica-se uma actuacdo politca em que se efectumanobras de
influéncia e jogos de poder considerados posit&’asomo parte de uma
gestéo eficaz. Como muitas vezes as decisdes tsmadasao consideradas
racionais por todos, falam frequentemente em égi&t a mudanca.

Um segundo discurso encontrado pelos autores amemte
enunciados é aliscurso abrangenteEste procura uma compatibilizacédo
entre os resultados sociais e econOmicos ja qpeosera atingir trés tipos
de qualidade: qualidade do retorno do investimgrdm 0s accionistas,
qualidade de produtos/servigos para os clientasabdade de vida para as
pessoas na organizacdo. Est4d aqui patente a cdengme as empresas
poderdo melhorar a superformance se estiveram atentas aos seus
stakeholderso que pressupde uma analise e compreensao do cooaum
gerem as necessidades dos accionistas, dos cliendes colaboradores,
tentando a satisfacdo muatua e equilibrada destamdes.

A performanceorganizacional pode variar consoante a capacidade
empresa para conciliar os interesses destes ti@spaiis intervenientes.
Mais concretamente, consiste numa relacdo em qudedss econdmicos
sdo também sociais e os efeitos sociais refleceenos efeitos economicos

da empresa. H4 uma procura de um entendimento entee atitude de
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gestdo centrada no controlo e nos resultados e atihade de gestédo
centrada no didlogo, na responsabilidade e naacride valor (Carvalho et
al., 2005).

Por sua vez, o terceiro discurso encontrado peltzges, odiscurso
da responsabilidade social das empresasitra-se no sistema social em que
a gestdo destakeholdersse associa as questdes ligadas ao ambiente, as
relacbes com os colaboradores, a qualidade de nidarabalho e dos
produtos/servicos e a satisfacao dos clientes suatidores.

As organizacdes sao vistas pelos gestores queaaad@ste tipo de
discurso como entidades de responsabilidade squoil devem procurar
gerir os conflitos de interesses, tendo em coresjder os dilemas éticos que
a realidade apresenta. Estes sdo compromissos smpeah com as
expectativas dos varios constituintes ou parcesmsais que moldam a
estratégia do negocio e que, por sua vez, intenfetem o0s resultados
financeiros das empresas. E um facto que as osyiEg apenas evoluem se
cumprirem eticamente as suas responsabilidadesisdsto €, os resultados
financeiros sdo uma consequéncia de um bom desémpegial (Savage,
Nix, Whitehead & Blair, 1991). Os gestores devewbitivar o sentido de
responsabilidade de todos stakeholderse ndo sé dos mais influentes,
considerando os argumentos de todos e gerindo ampadconstante no
equilibrio entre interesses de varios constituirf@sodijk, 2003, cit. por
Carvalho et al., 2005).

Com o objectivo de confirmar e aprofundar os resials do estudo
anteriormente enunciado, Carvalho (2007) realizoa investigacdo acerca
das preocupacdes e prioridades de gestdo, impertéaidbuida aos
diferentesstakeholderse as questdes ligadas a responsabilidade sosal da
empresas, cujos resultados evidenciaram a exiat@ecirés discursos, em
tudo similares aos que emergiram no estudo de 28@Hdendo ao seu
contetdo, a autora decidiu renomear os mesmosdisésrsos:discurso
financeiro e econdmic¢anteriormente designado de discurso gestionario),
discurso da responsabilidade social da empré@R8E) (igual & designacao
do estudo anterior) discurso dos stakeholdefse qual no estudo de 2005

fora designado por discurso abrangente).
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No quadro que a seguir apresentamos podemos Vvprirespais

caracteristicas, semelhangas e diferencas entre ®8s tipos de discurso,

tendo em consideracdo os objectivos da organizagsiakeholderanais

relevantes e o nivel de importancia atribuido & RSE

Quadro 1: Principais caracteristicas dos trés dissurelativamente aos

objectivos das organizacdasakeholdersnais salientes e importancia atribuida a

RSE
Objectivos das Stakeholders Importéncia atribuida a
Organizag¢des/Misséo prioritarios RSE

Discurso
econdémico-fi
nanceiro

- Maximizagéo dos
lucros;

- Proteccéo dos interesse
e direitos dos
shareholdergprocurando
reduzir os riscos da sua
reputacado e sobrevivénci
a longo-prazo.

(7]

- Proprietarios,
Sécios-Accionistas,
Shareholders

- A RSE constitui um meio
para atingir os objectivos
econémicos;

- Os interesses de outros
stakeholderpodem ser tidos
em consideragdo, mas
apenas como modo de
aumentar o valor para 0s
proprietarios accionistas.

Discurso dos
stakeholders

- Avaliagdo dos resultado
organizacionais de nivel
economico-financeiro, de
qualidade, de
responsabilidade
ambiental e de nivel
social.

S
- Sécios-accionistas;
- Clientes;

- Colaboradores;
- Empresas
concorrentes.

- Percepcionada como uma
estratégia de sobrevivéncia
pois refere-se a capacidade
da organizacéo para
considerar os interesses dos
stakeholdersnais relevantes
(trabalhadores, clientes,
proprietarios/accionistas,
fornecedores, comunidade e
até o proprio Estado) no
planeamento de actividades.

Discurso da
RSE

- Permanece a busca de
lucros para a empresa,
porém ha uma actuacéo
responsavel face a
sociedade;

- Melhoria da imagem e
reputacdo da empresa ng
sociedade;

- Enfase na avaliag&o do
resultados organizaciona|
centrados na qualidade,
relacionados com
responsabilidade
ambiental e centrados no

- Sécios-accionistas;
- Clientes;

- Colaboradores;

5 - Comunidade/
ssociedade.

nivel social.

- A RSE é considerada
fundamental na medida em
que se a organizacdo utiliza
recursos da sociedade,
também deve ser
responsabilizada pelos danos
nela causados.

Adaptado de Bridges & Harrison (2003); Carvalhd0@2Q Friedman & Miles (2004);
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Malvey, Fottler & Slovensky (2002); Matten & Craf003); Oliveira (2002).

Relativamente adliscurso financeiro e econémiceaomo se pode
verificar pela analise do quadro anterior, é daitagzia aosshareholders,
OU seja aos proprietarios e sOcios-accionistase E$curso tem em
consideracéo o facto de vivermos numa economia \ecedanais capitalista
onde 0s recursos organizacionais devem ser eficaengeridos de modo a
fazer crescer os lucros, evidentemente sem confietedes (Friedman,
1982, cit. por Carvalho, 2007). Tal como Friedméimeu: “There is one
and only responsibility of business — to use itsoveces and engage in
activities designed to increase its profits so l@sgit stays within the rules
of the game(cit. por Wheeler & Sillanpaa, 1997, pp. 34).

De acordo com esta perspectiva, é esperado questmes ajam de
maneira ética para com shareholdersprotegendo e beneficiando os seus
proprios interesses e direitos (Barry, 2002; Max¢cd003). Caso falhem
nesta tarefa estaréo a violar um direito de prdpde (Phillps, 2004).

Segundo a “Teoria da Agéncia”, por vezes, tornaesgssario que
as empresas invistam no alinhamento do comportangnigestor com 0s
objectivos organizacionais e os interesses dospegurietarios, podendo,
caso contrério, surgir os denominados “problemaag#mcia’. Com efeito,
segundo esta perspectiva, 0S gestores s&o prop&iagraicoar 0s
donos/proprietarios, a menos que sejam constanterngentrolados com o
intuito de privilegiarem e protegerem os interesgesdireitos dos
“proprietarios”, a quem devem, em Ultima instandiesponsabilidades
(Carvalho, 2007). Como este tipo de discurso atriduzida importancia a
RSE, importa considerar, na sua andlise, que @step8e ao modelo
germano-nipénico que assume que uma das respaodadbd das empresas
€ prestar contas a Vvarias partes interessadas e 9tAo aos
proprietarios/accionistas (Cumming, 2001).

No que respeita adiscurso dos stakeholdersste defende uma
perspectiva que visa a inclusdo dos constituintes sfio mais salientes,
remetendo para uma gestao estratégica das orga@izaglos seus recursos
humanos. Como ja referimos anteriormente, stakeholderpode ser
considerado um qualquer individuo ou grupo de inddios que pode afectar
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ou ser afectado pelas actividades de uma orgawiZ&géeman, 1984, cit.
por Mitchell, Agle & Wood, 1997). Segundo Clarksqi995), os
stakeholderssdo pessoas ou grupos que tém, ou exigem, direitos
organizagao e nas suas actividades, quer sejassadm presente ou futuro.
Estes direitos exigidos s&o o resultado de tradsacgfectuadas pela
organizacdo, podendo ser legais ou morais e ingigdou colectivas.
Assim, este discurso preconiza que uma organizdgéima constelacdo de
interesses de individuos e grupos que afectam denpcer afectados pelas
suas actividades e que, legitimamente, procuralmeinfiar os processos de
decisdo, com vista a obter beneficios para oseisges que defendem ou
representam (Donaldson & Preston, 1995; McLarne922Mitchell et al.,
1997).

Os stakeholders designados como primarios sao aqueles
considerados essenciais para a perenidade da zagaoj ao passo que 0s
stakeholdersdesignados como secundarios constituem-se poileaqgee
influenciam e sao influenciados pela organizacas m@o interferem nas
transac¢cfes com a organizacdo e ndo sao crucr@sapsua sobrevivéncia
(Clarkson, 1995).

Alguns autores (e.g., Epstein, 2004; Malvey, FotleSlovensky,
2002) sugerem que as organizagfes necessitam meldorestratégias e
fixar acordos satisfatérios com stakeholdersmais salientes de modo a
garantir a sua sobrevivéncia, competitividade etestasbilidade. Neste
sentido, Malvey et al., (2002) sustentam que ingp@dnsiderar que o
sucesso das estratégias delineadas passa pelagaiegla perspectiva dos
stakeholderstendo em conta o seu poder e influéncia, nomeaul&mno
poder econdmico e politico, e pela definicdo derjgtades ao nivel de
determinadas parcerias e desencorajamento de.outras

Neste sentido, e de acordo com o que Harrison #ol8t (1996)
defendem, a gestdo detakeholdersengloba ac¢cbes como comunicar,
negociar, contratar, gerir relacdes e motivasiakeholdergara que eles
respondam a organizacéao tal como dela beneficiamsi® vez, os gestores
deverdo desenvolver a capacidade de dialogargramtequilibradamente os
interesses dos diversetakeholdergle modo a que se alcance uma elevada
performanceorganizacional (Agle, Mitchell & Sonnenfeld, 1999)

Neste discurso esté patente a ideia de que a fungébjectivo de
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uma organizacdo deve ser definido de forma a malé@ maximiza¢do do
bem-estar doshareholdersDeste modo, deve existir algum reconhecimento
explicito em relagdo a grupos que tenham uma assaride longo prazo
com a organizacdo. Passamos entdo de uma logicengeimento passivo
de capital para um desempenho social e inteleciu@l possibilitara uma
vantagem competitiva da empresa. Aqui influenciamemente as novas
tecnologias de informagdo e condicdes de mercamdrilsuindo para que
seja incentivada a cooperagdo inventiva por pavge empregados o que
permitira, a longo prazo, que a empresa desenvelva imagem
responsavel (Carvalho, 2007).

No que diz respeito as praticas de gestdo stakeholders a
organizacao pode estar mais centrada em si mesma sistema de relacdes
entrestakeholdergAgle et al., 1999; Mitchell et al., 1997). Casnteresse
principal seja a sobrevivéncia da empresa, 0s igsstendem a preocupar-se
com o bem-estar econdmico, com o controlo de @i com o
aproveitamento das vantagens e oportunidades, ctgarthar amigos” e
influenciar politicas publicas e com a construc@aliancas (Harrison & St.
John, 1996). Por outro lado, caso seja primordsl relacbes entre
stakeholdersos gestores preocupar-se-d80 com o alcance dequilibgo
justo das varias necessidades e interesses dmaistecial da empresa.
Ambas as perspectivas podem ser incluidas no dsalwsstakeholders
Contudo, ao passo que a primeira se aproxima maisiédica dos
shareholdersa outra aproxima-se mais da perspectiva da reapdidade
social.

Nesta perspectiva, € desejavel que os trabalhadesgam
valorizados e motivados de modo a obter-se umadoorerna alinhada
com os objectivos da empresa (Bridges & Harris@932 Assim, importa
gue a cultura da organizacao integre principiosedponsabilidade social,
tais como dignidade, responsabilidade e liberdadmidiativa, conduzindo
a que a organizacao seja percepcionada como meraceel confianca, na
medida em que proporciona as pessoas um sentideqdiibrio, de
realizacio pessoal, de competéncia, de autonordi igiciativa. E neste
sentido que podemos defender que as empresas coraegax a RSE como
uma estratégia de sobrevivéncia num mercado cadaais competitivo.

Por sua vez, aos fornecedores a empresa deve-Hrasitig o
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cumprimento de padrdes, evitando praticas mondgsli€ procurando
guiar-se por principios de livre concorréncia seogdas ilicitas para
obtencéo de vantagem competitiva. Estas accdedtpermue se mantenha
um relacionamento ético para com os seus concesd@arvalho, 2007).
Relativamente & comunidade envolvente, esta degerd um ponto
prioritario de modo a permitir um desenvolvimenticial e econémico,
criando oportunidades para o exercicio da cidadargelidariedade. Deste
modo, a empresa alcancard uma boa reputacdo baseagzores éticos e
respeito pelos direitos humanos o que, consequenteirfortalecera a sua

imagem, tanto interna como externa.

No discurso da responsabilidade social da empréR&E), por sua
vez, a énfase é colocada na inclusdo dos vataeholderstendo surgido
por volta dos anos 50 com a emergéncia do movimedetalefesa do
consumidor. Com este movimento, com a pressdo poa umaior
responsabilidade social, com a reaccdo a poluicgone o aumento da
capacidade empreendedora da sociedade, as orgmszimgam perdendo,
progressivamente, a imunidade relativamente ag@psesde caracter social.
A sociedade passou a exigir que as organizagoesrd&rassem um bom
desempenho social e comportamentos éticos. Comerdgatzados varios
grupos destakeholdersmporta considerar que se deve igualmente procurar
o lucro mas, simultaneamente, dever-se-4 actuaradi® responsavel e nao
causar danos as diferentes partes interessadasa(BaRoth, 2000).

Dado que as organizacbes tém deveres de cidadania e
responsabilidade social (Matten & Crane, 2003)sest@vem investir em
actividades sociais, desde que estas contribuae gaanentar os lucros e
para melhorarem a sua imagem e reputacdo na soejeoem como a sua
competitividade. Deste modo, conquistam e fidelizaais clientes pois
estes sdo sensiveis as organizacfes que apoiammidetos eventos ou
causas sociais, ou seja, confiam mais em orgarggagfie denotam um
comportamento socialmente responsavel (Carvalt@y,)20

As organizacdes devem investir em actividades socjae se
aproximem da sua missdao e permitam prossegui-tnfldo uma gestao
equilibrada dos interesses dos varistekeholderse ndo apenas dos

interesses relativos aoshareholders(Dufrene & Wong, 1995). Neste
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ambito, Carroll (1991, cit. por Carvalho, 2007) eteg um modelo ou
piramide de responsabilidade social onde incorppratro categorias de
responsabilidades: economicas, legais, éticas aiaimarias. Sendo que
estas responsabilidades correspondem a um lequeletondas obrigacdes
da organizacdo para com a sociedade, a organizaggo melhor
desempenho social seré aguela que assumir ndcssdsagesponsabilidades
economicas e legais fundamentais, mas também asdsueres éticos e
actividades discricionarias (actividades de caeflad

Este discurso postula quesiakeholdersém interesses legitimos na
accdo da organizacdo sendo que esta deve procesponder-lhes,
independentemente dos lucros para os proprietacicshistas (Carvalho,
2007).

As organizacfes devem respeitar os direitos humaeaso em
consideracdo, acima de tudo, a dignidade das esGoatudo, além dos
aspectos sociais e ambientais, € desejavel quealaatgualmente aos
econdémicos, procurando o desenvolvimento sustdntdse sociedade.
Sintetizando, as organizagbes socialmente respeiss&@o aquelas que
respeitam, ou procuram respeitar, os interesséimeg dosstakeholderse
o0 desenvolvimento sustentavel das sociedades, devasdo o ambiente
como umstakeholderelevante (Buchholz, 2004). Desta forma, aos gesto
cabe-lhes o papel de dialogar e integrar equildrahte os interesses das
varias partes interessadas, de modo a realizar gestio apropriada e

conducente a melhores desempenhos empresariaesgigl., 1999).

Os diferentes discursos nem sempre sao percepo®icado sendo
conflituantes, incompativeis ou inconcilidveis, mpedem emergir e
coexistir como formas diferentes mas complementdeeslhar a mesma
realidade organizacional. A diversidade e simuitiade de discursos
poderdo ser interpretadas como podendo facilitaviabilidade das
organizacdes, assegurando a sua continuidade, ansdanca e a sua
transformacéo (Thatchenkery & Upadhyaya, 1996poit.Carvalho, 2007).

A adopcéao de diferentes discursos por parte dasrgsse lideres
organizacionais, no ambito deste processo de gdstatteresses, objectivos
e expectativas de diferentes partes, € um prodefssal, na medida em que

estes agentes organizacionais procuram gerir, megliaconciliar os
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interesses, por vezes em conflito, dos vastakeholdergCarvalho et al.,
2005). A actuacdo destes gestores pode variar emteeperspectiva mais
cldssica (Friedman, 1970, cit. por Carvalho, 200jf)e se centra no
objectivo do retorno do investimento e nos lucraspsshareholdersuma
perspectiva mais instrumental, que visa a satiefad@s interesses dos
stakeholdersmais salientes (Agle, et al., 1999) ou uma pets@ecnais
social que enfatiza essencialmente a responsatglisacial da empresa e a
sua imagem perante a sociedade em geral (Mouraagt&®wWw003; Waddell,
2001).

A identificacdo e andlise destes discursos é étimedida em que
permite que melhor se compreendam o0S processos saltados
organizacionais e se planeiem estratégias de émne&io e de melhoria
continua. Com efeito, o que se diz tem efeito m@Hes organizacionais,
sendo que estas reflectem o modo como se vé ergttera realidade
organizacional. Assim, em cada um dos discursariannente referidos é
privilegiada uma determinada visdo da organizacamaesua forma de
gestdo. A expresséo de diferentes representagiessqdiversos discursos
evidenciam, é reflexo de que as organizacbes sdwolades partilhadas e
socialmente construidas, geradas e/ou geridasioodseum determinado
discurso. Acresce referir que, cada discurso aeacansequéncias e facilita
ou dificulta certos percursos de acgao e tornaeVidw invidvel o alcance de
certos resultados. Por isso, o processo de idmgdb, andlise e
compreenséao dos discursos dos gestores em acca@odagia organizacao €
simultaneamente um processo rico e complexo, icadbr e desafiante para
a compreensdo do comportamento no seio das orgéezae para a

intervencdo organizacional (Carvalho et al., 2005).

3. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: O CONSTRUCTO DA
EFICACIA ORGANIZACIONAL E O MODELO ADOPTADO
NESTA INVESTIGACAO

A eficicia organizacional, o bom desempenho e @nak de
resultados organizacionais relevantes sao aspedetosda organizacional
gque se revestem de grande importadncia para qualqgeinizacéo,

independentemente da sua dimensdo, sector dedadgviou estrutura.
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Varios sé@o os factores que para eles contribuestledfactores internos as
organizacdes como externos, desde factores maisoldameis a factores
menos controlaveis por parte dagueles que tém easga a complexa tarefa
de organizar e gerir as organizacdes. Neste sentidosera de estranhar que
se afirme que o proprio comportamento, valorestiogsle gestdo desses
actores, agentes atakeholder® susceptivel de ter impacto no desempenho
e na eficacia organizacional. Seguindo esta lifhpethsamento, poderemos
pressupor que o préprio discurso dos gestores fauliar ou dificultar
percursos de acc¢les, processos e resultados daszagpes. Assim sendo,
guando falamos em eficacia organizacional, a q@eestamos a referir? E
como a avaliar e manter ou melhorar? Estas e owjtestdes sao
preocupactes legitimas de quem intervém nas olyies, de quem as

investiga e se preocupa com a sua realidade engesta

Segundo a literatura revista no ambito efecacia organizacional
somos levados a concluir que este constructo sestevde elevada
complexidade e suscita acesos debates, na mediduenassentando em
véarias teorias e modelos organizacionais, ndo pagristir consenso entre
os investigadores acerca do modo de o definir esuran Apesar da
eficdcia organizacional ser parte fundamental pmaraobrevivéncia de
qgualquer organizacdo, ndo existe um modelo expl@ajue englobe a
complexidade e diversidade dos factores implicadosua determinacéo e
avaliacdo (Savoie & Morin, 2001).

Tendo em consideracdo esta auséncia de unanimidadesera de
estranhar que o constructo aqui referido seja &eumente associado a
varios sinénimos como sejam produtividade, efid@&ncentabilidade ou
performancgCarvalho & Gomes, 2000).

Um dos grandes objectivos dos estudos organizdsia)ando so,
explicar e prever os resultados das organizacteso cambém explicar as
razdes pelas quais uma organizacdo € considerattrormgue outra.
Identificando se uma organizacdo é melhor que dw#trama tendéncia para
seguir a organizacdo “modelo”. Neste sentido, dtégdo” permite que as
organizacdes superem as suas deficiéncias aprokoyss das melhores,
sendo que aquelas que ndo forem capazes de acanpsih evolucdo

sujeitam-se as forcas da lei da selec¢do natusabrdganizagdes, ou seja,
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acabam por sucumbir (Bilhim, 2005, cit. por Carealr007).

A procura de eficacia organizacional, como objectiinal das
organizacoes, € algo que, desde as civilizacfes anéigas, preocupa todos
aqueles que se ocupam da organizagao e gestaogdaszacoes. Quer de
forma explicita ou de forma implicita, esta pre@gfo acompanha o
pensamento organizacional. Por exemplo, nos angs eB® que as
organizagdes eram consideradas sistemas dotadwzpdeidade de gerar e
gerir recursos, a eficacia organizacional sigmifica grau segundo o tal uma
organizacao realiza 0os seus objectivos sem afestaeus recursos e sem se
submeter a um esforco excessivo dos seus membiras década de 60,
onde se enfatizava a “dependéncia de recursodfic@cia organizacional
era conceptualizada como a capacidade da organizagdlorar 0 seu
ambiente no que se refere a aquisicdo de recusdimsas e escassos mas
determinantes para a sobrevivéncia organizacidlaatliécada de 70, em que
as organizacbes eram perspectivadas como sistemasprganizacdo era
considerada eficaz quando as exigéncias e necdssidados seus
constituintes eram satisfeitas. Isto conduziu #uitgdo de um papel mais
preponderante por parte dos gestores. Por suaael&cada de 80 a eficacia
passou a estar dependente da capacidade dos gestbeeem interpretar as
mensagens emitidas pelo meio envolvente, bem camnsud perspicécia

para detectar e reconhecer o0s limites e as consegqeé&las suas acgoes.

Analisando a literatura neste dominio e atendengodgria historia
do pensamento organizacional e correspondentesagomie conceber e
medir a eficacia organizacional, podemos verifigae foram feitas varias
tentativas para categorizar e agrupar os estudazdelos que se dedicaram
ao estudo da eficacia organizacional. Apesar dasg@ncias entre autores,
parece ser mais ou menos consensual que os vaodslon de eficécia
organizacional podem ser, pelo menos agrupados aas dyrandes
categorias: 0s modelos ditos unidimensionais e o%detos
multidimensionais. A grande diferenca entre elesidee no modo de
conceber e definir o que € uma organizacado e gei@tpais os factores ou
variaveis que podem ser consideradas para defiviakar a eficacia de uma
organizacao.

No ambito da perspectiva unidimensional da eficécganizacional
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emergiram varias definicbes de diversos autorecsejam Buns e Stalker
(1961), que defendiam que a eficacia organizacieaataracterizava pelo
nivel de adaptacdo da organizacdo ao meio e pelpatacdo dos resultados
obtidos com os fixados pela organizagao, e Yutchm&@eashore (1967),
que postulavam que a eficacia organizacional dectef na capacidade da
organizacao, de forma absoluta ou relativa, emoeaplo seu ambiente na
aquisicao de recursos valiosos e escassos pasapeianidade. Nesta fase, a
énfase era colocada na procura de qual o melhdaraithak, dimenséo ou
aspecto representativo da eficacia organizacionabmneo este deveria ser
mensurado. A titulo de exemplo, apresentamos ndrguseguinte alguns

desses modelos e respectivas caracteristicas.

Quadro 2 — Modelos unidimensionais da eficaciampgaional.

Modelos e suas principais

Abordagem Racional

dos Objectivos ou

Abordagem Sistémica e

Aquisicéo de Recursos

caracteristicas e limitagdes Modelo dos
o (Guano & Sensores, 1967)
Objectivos
Capacidade da Capacidade da organizacéo

Defini¢éo de eficacia

organizacao para

explorar o meio ambiente tendo

respectiva alcangar os  seups em consideracdo a aquisicdo de
objectivos; recursos;
. Resultados; Variaveis associadas agsuts
Enfase o
organizacionais;
Identificacéo fiavel dos
Factores importantes na| objectivos, sendo estgs . )
L . o Sobrevivéncia, perenidade
avaliagao da eficacia| comparaveis

organizacional

mensuraveis;

Duvidas relativas ao

5 Apesar da mensuragdo precisa

L objectivos  realmente dos inputs este modelo carece
Limitacbes

importantes para @ de uma mensuracdo exacta dos

organizacao; outputsque deles derivam;
Adaptado de Carvalho (2007)Yaitchman e Seasho(#967)

Pela andlise do quadro anterior podemos verificer @ énfase da
avaliacdo recai ou nosiputs (aquisicdo de recursos), ou nostputs
(resultados). Tal como referido, existem muitosa@simodelos de avaliagdo
da eficcia organizacional que se focalizam nogese de transformagéo ou
throughputs Contudo, ndo é nosso objectivo rever e apresévdas, mas

sim destacar alguns e comparar as diferencas, teoddio condutor da
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nossa analise a evolucdo dos mesmos até aos maudtmmensionais.

Conscientes das limitagOes inerentes a uma opesd@acido uni
critério da eficacia organizacional, alguns aut@esncaram no sentido da
construcdo de modelos multidimensionais da eficécganizacional, no
ambito dos quais, alguns deles defendem que ackefiGganizacional
depende da satisfacdo de varios detentores deesaesr gtakeholders
podendo estes diferirem consideravelmente entréAgie et al., 1999;
Mitchell et al., 1997).

Analogamente ao que foi apresentado para o0s modelos
unidimensionais, seguidamente apresentaremos doisodelas
multidimensionais que ilustram algumas das limigacddas medidas
unidimensionais da eficAcia organizacional: o Modealla Gestdo
Sécio-Econémica (GSE) de Savall (1975) e o Modeds &eis Caixas
(SCW) de Weisbord (1976) (cit. por Carvalho, 2007).

Quadro 3 — Modelos inicias da fase da multidimemaidade da eficacia

organizacional.

Modelos e suas

principais Modelo da GSE — Gestao . )
. - o Modelo SCW — das Seis Caixas
caracteristicas e Sécio-Econémica
limitacbes
Relagbes; Mecanismos
) o auxiliares; Recompensas;
Componentes Social; Econ6mica .
Estruturas; Estratégias;
Lideranca
Vantagens Analogia entre componentes Simplicidade do modelo

O social subordina-se ao
L econémico Atribuicdo de pouca importancia
Limitagbes o . ) o
Auséncia de uma validaggoa complexidade organizacional

tedrica e empirica

Adaptado de Carvalho (2007).

O Modelo GSE, que pode ser inserido na fase dei¢ém entre a
uni-dimensionalidade e multi-dimensionalidade daestigacéo e criacdo de
modelos de eficacia organizacional, focaliza-sefi@éncia organizacional
e defende a existéncia de muitos aspectos néo ¢isogonsideragdo na

avaliacdo organizacional (e.g., baixa produtividaalesentismo). Por sua
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vez, o Modelo SCW é encarado como um modelo dendsigo
organizacional, na medida em que identifica medglas remetem para 0s
objectivos organizacionais. Todavia, minimiza a@m@ncia da aquisicao de
recursos e da necessidade de adaptagdo da organizApesar de
representarem um ponto de viragem na conceptuabzdq constructo de
eficdcia organizacional, € com o Modelo dos Valo@mntrastantes de
Quinn e Rohrbaugh (1983) que se aborda mais etgohente o problema,
tentando encontrar um modelo mais adequado a adalidrganizacional.

O Modelo dos Valores Contrastantes dos referidésres comporta
uma configuracdo espacial que possibilita a emeigéte quatro modelos
alternativos através de eixos com trés pares derdiges: flexibilidade ou
controlo, énfase no interno ou énfase no exterrémfase nos meios ou
énfase nos fins. Este modelo apresenta um aspemtador e fundamental
dado que é o primeiro a admitir que os critéridézatlos para medir a
eficacia de uma organizacdo dependem de quem avalis interesses do
préprio avaliador, ou seja, 0s eixos podem ser auadios em conjuntos de
valores fundamentais, os quais definem o modelefidécia organizacional
(Hall, 1991).

Deste modelo derivaram muitos outros modelos muoigdsionais da
eficacia organizacional. Contudo, vamos apenagoitgpltrés deles por os
considerarmos com interesse para a investigacaaniaegional neste
dominio: o Modelo ROR: Retorno dos Recursos delHa886), o Modelo
Integrativo de Morin, Savoie e Beaudin (1994) e odelo deSkandia
Navigator(1995).

Quadro 4 — Modelos multi-dimensionais da eficacgaaizacional.

Modelo Integrativo da
Modelos e suas

Modelo ROR: Eficacia
principais o Modelo Skandia
o Retorno dos Recursos Organizacional .
caracteristicas e ) ) Navigator (1995)
de Halal (1986) (Morin, Savoie &

limitacbes )
Beaudin, 1994)

Identificacdo das variag Partindo do conceito
Representar os . .
) - representacdes de Capital Intelectual
o interesses dos varios . .
Objectivo eficacia, suag pretende criar e
stakeholders . o
o dimensdes,  critérios, explorar um  novo
organizacionais o )
indicadores del sistema de controlo do
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avaliacdo e| valor da organizagéo

instrumentos de medidg

Capacidade da A eficacia

organizacao en) organizacional rege-se
maximizar 0s seus pelo passado, presente e
beneficios, tendo em futuro da organizagao,

consideracdo o aumentosendo referente ao foco

de qualidade dos seysfinanceiro, a
o . produtos e servicos g preocupacao com
Defini¢&o de eficacia .
o oferecendo clientes, com 0s
organizacional )
oportunidades de processos, com o factor

desenvolvimento  ao$ humano e com a
seus empregados, bemrenovacgéo e
como o0 apoio ¢ desenvolvimento
fidelizagdo dos seu$ organizacional

clientes
Retorno dos recursos; ) )
o . . Financeira;
Accionistas; Psicossocial; )
o Clientes;
Recursos Humanos; Economica;
Componentes . » Processos;
Cientes; Politica; .
o o Social;
Publico; Sistémica .
. Inovacéo
Associados
Apoia-se na| Modelo baseado nag Fortemente aceite pela
Vantagens perspectiva dog praticas organizacionai$ comunidade académica
constituintes multiplos e empresarial
A soma dos interessgsConstruido de forma
dos constituinteg indutiva, com estudq
L corresponde ag empirico  exploratério N
Limitagcbes Modelo prescritivo.

interesse  final da mas baseado na opinigo
organizacao da  propria  autorg
(Morin, 1987)

Fonte: Carvalho (2007), Halal (1986) e Savoie eiM(2001).

O Modelo de Halal (1986) aborda a organizacdo camaa
constelacdo de interesses em que a existéncisselvae de recursos ou 0
crescimento organizacional sdo importantes medidis eficacia
organizacional, contrarias ao interesse de cstd&eholderconsiderado
individualmente. Por sua vez, o Modelo Integrativte Eficicia
Organizacional representa uma visdo inovadora,tieaf@o o caracter
multi-dimensional da eficacia organizacional. Cepande a um modelo
abrangente onde as dimensdes e critérios de efigiglem ser tratados
como categorias discretas, dado que existem ds/éngaraccdes possiveis
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entre eles (Savoie & Morin, 2001). O ModeRkandia Navigatorvem
permitir a inclusdo do Capital Intelectual na opemaalizacéo do constructo
de eficcia organizacional, sendo este complemaritdormacéo financeira
(Carvalho, 2007).

As divergéncias relativas a natureza do propriccebo de eficacia
organizacional e a auséncia de um modelo explwatiue englobe a
complexidade e a diversidade de factores associadeste fenémeno
conduziram a identificacdo de uma multiplicidadecdéérios, exigindo a
guem tenciona empreender um estudo neste domiréome e fundamente
a sua opcao tedrica e metodoldgica (Carvalho & Gopr2€00). Neste
sentido, e tendo em consideragcdo 0 estudo aquiogtmp tornou-se
necessario proceder a uma escolha fundamentadiaaelante ao modelo a
ser incluido nesta investigacdo. Tendo em contaogoesso estudo € um
desenvolvimento e aprofundamento de uma parte waleslaborado por
Carvalho (2007), o modelo de eficacia adoptado esmo. Ou seja, a
perspectiva adoptada e os instrumentos utilizagmsam-se em estudos
anteriormente realizados pela autora, bem como deoutros autores
(Cardoso, 2003; Carvalho, 2007; Quijano, 2006; Reli#006; Savoie &
Morin, 2001}.

Refira-se que o estudo aqui empreendido, bem commdelo e o
conjunto de indicadores tomados em consideracda paavaliacdo da
eficdcia organizacional, insere-se na perspectivatidimensional da
eficacia organizacional e segue um modelo adoptadseio da equipa da
qual a autora referida faz pdrteo qual considera a existéncias de
indicadores de performance de natureza econOrmemdiira, social e
ambiental.

Para a recolha de informacéo sobre estas trés siimema eficacia, a
autora procedeu a uma recolha de dados de najeezeptiva e objectiva.

Mais especificamente, para as classes de resukado®mico-financeiros e

! Refira-se que neste estudo n&o foi necessari@geo@ uma recolha de dados uma
vez que Carvalho (2007) nos cedeu os do seu esAs$im, quer o modelo de
eficacia organizacional, quer os dados e respediassificacdo em critérios e
indicadores de eficacia organizacional aqui referi@ adoptados, é fruto dessa
investigacao. Doravante passaremos a explicitao@mautora procedeu ao nivel da
categorizacdo dos dados recolhidos a luz do mguelela adoptado.
2 Cardoso, 2003; Carvalho, 2001; Lourenco, 2001eRet2006.

Discurso dos Gestores e Desempenho Organizacional

Nathalia Morais Ferreira Leite (nth_l@hotmail.gom
2008



27

sociais foram recolhidos dados de natureza peweeptiobjectiva e para a
classe de resultados ambientais, indicadores darezat unicamente
perceptiva. Assim, foram considerados como resogt@atondmicos aqueles
mais orientados para a satisfacdo dos proprietésimsos/associados das
empresas, bem como para a satisfacdo da direccémpderesultados de
natureza social ou, mais concretamente, resultgdesse relacionam com
uma orientagdo para os clientes internos/colaboeaddiavera ainda uma
outra vertente destes resultados que se prende aatisfacdo dos clientes
externos e ainda resultados ambientais que se teacorelacionados com o

grau de responsabilidade ambiental das organizacfes

No estudo referido (Carvalho, 2007), siakeholdersncluidos foram
guatro grupos principais: soécios/accionistas; aniatores, clientes e
comunidade. Neste ambito, adoptamos o mesmo conjgmtcritérios e
avaliacdo da eficacia, o qual incluiu a avaliacacsdtisfacdo desses quatro
grupos destakeholder®u partes interessadas huma organizacao.

No que refere a eficacia econdémica a autora escolte entre os
varios indicadores e racios possiveis de seremuledics com a informacéo
recolhida nas empresas, aqueles que se relacionewamos resultados
econdmico-financeiros, nomeadamente a rentabilidBdste modo, foram
considerados os indicadores da rentabilidade davoac{REAT),
rentabilidade dos capitais proprios (RCP) e refitislule liquida das vendas
(RLV), por serem o0s racios que mais frequentemséte utilizados para
medir a efichcia econdmica. Considerou também acéot do activo
(ROAT) e a autonomia financeira (AFN), por seremdicadores
frequentemente usados em estudos semelhantes. Aieddo em
consideracdo os resultados econdmicos e no queiteegws indicadores
comerciais recorreu a taxa de crescimento das semdarescimento real
das vendas (CRV), pelas mesmas razdes anteriormedetiglas. Quanto aos
indicadores produtivos foram adoptados os seguinéssiitado liquido por
trabalhador (RLT) e produtividade por colaborad®RDTV).

De forma a obter uma base mais sélida e fidvel paferir
continuidade e consisténcia a autora decidiu recolhdados
econdémico-financeiros, comerciais, produtivos dasscelativos a trés anos

de actividade anteriores ao periodo de recolhaadesddo estudo.

Discurso dos Gestores e Desempenho Organizacional
Nathalia Morais Ferreira Leite (nth_l@hotmail.gom
2008



28

Como ja referimos anteriormente, foram também clamados
indicadores de natureza perceptiva, designadantentgue se relacionam
com o posicionamento organizacional face aos comet@s e aos clientes.

Em relagdo a efichcia ao nivel social foram comadies nove
indicadores: dois factores que se prendem com &dgda de vida no
trabalho (QVT); trés indicadores que se prendem eomsatisfacdo dos
clientes, nomeadamente o grau de satisfacdo destedi (grausatcl), a
percentagem de reclamacdes (% reclamacbes) e enfmgem de
devolucbes (% devolucdes); a estabilidade no erpi&STEMP), a
remuneracdo meédia por trabalhador (WTRBJumover (rotatividade); e a
taxa de absentismo.

O grau de satisfacdo dos clientes é um indicaddtonmitado em
estudos desta natureza, sobretudo ao nivel dagdalda eficacia. O cliente
€ um stakeholderfundamental pata a viabilidade organizacional,deen
também central & nocdo de qualidade. Com efeisatiafacdo dos clientes
constitui um indicador frequentemente associadficiiaa organizacional
(Savoie & Morin, 2001; Quijano, 2006; Carvalho, 20

A qualidade de vida no trabalho e a avaliacdo da de satisfagéo do
cliente séo indicadores de natureza perceptivatabiidade no emprego, a
rotatividade, o absentismo e a remuneragdo médiatrpbalhador s&o
indicadores de natureza objectiva. Dado que existdnos modos de
operacionalizar os diferentes indicadores de qaddéidde vida no trabalho,
neste estudo recorreu-se a escala de qualidadeddenw trabalho que
corresponde a uma adaptacdo da esCaladad de Vida Professionale
Quijano, Aparicio, Bonavia, Masip, Navarro e Rui249).

Relativamente a eficacia ambiental, Carvalho (2G@¢prreu a dois
factores de natureza perceptiva que se prendenestas preocupacdes das
organizacbes em matéria de responsabilidade arabie(PRA):
preocupacfes com a imagem para o exterior no daerao ambiente e
preocupacdes, accles e procedimentos internos &mdasta esse mesmo

ambiente.

Il PARTE: ESTUDO EMPIRICO
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1. INTRODUCAO
Na segunda parte desta investigacdo damos cordatddo empirico

realizado relacionado com o estudo do efeito dauWsd dos Gestores no
Desempenho Organizacional. Deste modo, e tendo @mideracdo o

anteriormente abordado, a parte empirica iniciga-pelos objectivos deste
estudo, seguindo-se as hipéteses relativas ao cestod questdo e a
metodologia utilizada. Apresentamos, de forma sacio problema central
desta investigacdo, definindo as principais qusstde investigacdo e
respectivas hipoéteses.

Relativamente & metodologia utilizada esta subeigEl em trés
partes: odesignda investigacao, os procedimentos ao nivel dahaate
dados e a amostra e os instrumentos utilizados a@@ha de dados.
Corresponde, com efeito, a uma caracterizacdo iganélos aspectos
metodolbgicos onde se evidencia a técnica de rea#hdados, uma breve
descricdo dos instrumentos e consideracdes getlaisvas ao tratamento
estatistico dos dados. Caracterizamos também, remogegerais, a amostra
da nossa investigacdo bem como os procedimentqeaaids no contacto
com as empresas.

No ponto seguinte, respeitante aos resultadosisamels de modo
pormenorizado as técnicas utilizadas e o processealidacdo das nossas
hipéteses. Os principais estudos levados a caboug@am verificar
questBes fundamentais como o estudo da relacée estitrés tipos de
discurso analisados e o desempenho organizacioasl anganizacoes
pertencentes & amostra do estudo. Por fim, tratareta discussdo dos

resultados obtidos e das conclusdes finais.

2. OBJECTIVOS
Tal como referido na introducdo, 0 objectivo cdntdesta

investigacdo era averiguar em que medida os difssetiscursos adoptados
pelos gestores (a proposito das prioridades e ppagbes de gestdo e da
saliéncia atribuida aos diferentetakeholderys se relacionavam com os
resultados (a varios niveis: econdmico-financeigsocial e ambiental)
alcancados pelas organizagbes. Mais especificameptetendemos
averiguar se o discurso dos gestores é preditor demiltados

organizacionais, ou seja: 1) se nas organizacdds predomina o discurso
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financeiro e econdmico, caracterizado por elevagi@®cupacdes centradas,
principalmente, nos interesses dahareholders encontramos bons
resultados de natureza econdémico-financeira; 2)aseorganizagdes onde
predomina o discurso dostakeholder,caracterizado por preocupagoes
centradas, fundamentalmente, nos interesses dalsocatiores, dos clientes
e dos sécios-accionistas (triade dos princigéageholders encontramos
bons resultados principalmente de natureza soctlse nas organizacoes
onde predomina o discurso da Responsabilidade ISdeiaEmpresa,
caracterizado por elevadas preocupactes inerantestakeholderganto
internos como externos, incluindo a comunidade sb@edade em geral,
encontramos bons resultados de natureza fundamemi@ ambiental, mas
também social e financeira.

Hoje em dia, é progressivamente visivel uma intenpar parte das
organizacbes e dos seus gestores, de maximizar essltados
organizacionais, ao mesmo tempo que procuram &ztishs necessidades e
exigéncias dos variatakeholderenvolvidos, ndo descurando o ambiente e
os comportamentos de cidadania organizacional &ltayy2007).

Na medida em que € inquestiondvel que as orgamgzag®
preocupam, cada vez mais, com a sua sobrevivénormpetitividade,
sustentabilidade e eficicia, procurando ser simedmente socialmente
responsdaveis, consideramos que este estudo podenseontributo valido
para uma melhor compreensdo dos factores e dosgsas associados a

performanceorganizacional.

3. HIPOTESES
Na investigacdo proposta pretende-se analisar een myedida a

variavel independente - o tipo de discurso adoppedos gestores da nossa
amostra - estd correlacionado com a variavel depged- o desempenho
organizacional - (nas suas dimensdes econdémicod@i@, social e

ambiental). Com efeito, elabordmos as seguintegdsps:

Hipétese 1 O discurso financeiro e econdmico dos gestoreg es
relacionado, predominantemente, com o0s resultadgeneialmente de

natureza econdmico-financeira das organizacoes.
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Hipétese 2 O discurso dos stakeholders estd relacionado,
predominantemente, com os resultados essencialndenteatureza social

das organizacoes.

Hipdtese 3 O discurso da RSE esta relacionado, predominamncom

0s resultados essencialmente de natureza ambaastarganizagoes.

4. METODOLOGIA

4.1 Designda investigacao
A presente investigacdo € de natureza empirica somdesign

correlacional. Tal como referido na Introdugéo eset importa relembrar
que esta investigagdo é um desenvolvimento de uante mlo estudo
realizado por Carvalho em 2007. Assim, dado queath@mos com dados
recolhidos pela referida autora, passaremos a elesccomo o referido
processo foi feito, ainda que de forma resufhida

Para o presente estudo, as varidveis considerada®:fo discurso
dos gestores (discurso financeiro e econdmicoudiscdosstakeholderse
discurso da responsabilidade social das empresa®) @esempenho
organizacional, tendo em consideracdo indicadoresr qde ordem

econdmico-financeira quer social bem como de oraeiental.

4.2. Procedimento ao nivel da recolha de dados e Astra
A populagéo-alvo de organizacdes do nosso estudenpe a regido

de Leiria e concelhos adjacentes. Uma vez queesfigacao foi orientada
por principios de heterogeneidade e diversidade anizgcionais,
incluiram-se na amostra 78 organizacbes de dimensdieersas,
pertencentes a 18 localidades, de trés tipos (indiss de comércio e de
servigcos) e variados sectores de actividade. Adgiabuicdo por concelho

ocorre segundo o Quadro 5.

Quadro 5: Percentagem de organizac8es por cadelbor(€s)

%
organizagfes
por cada
Concelho

Concelho

% para uma anélise mais pormenorizada dos procetimeie recolha de

dados do estudo consultar Carvalho (2007).
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Pombal 35,9
Leiria 25,6
Marinha Grande 51
Fatima 51
Batalha 3,8
Figueira da Foz 3,8
Soure 3,8
Alvaiazere 2,6
Caldas da Rainha 2,6
Alcobaca 1,3
Aljubarrota 1,3
Ansiado 1,3
Cantanhede 1,3
Coimbra 1,3
Juncal 1,3
Lisboa 1,3
Mirandela 1,3
Santarém 1,3

Fonte: Carvalho (2007)

No que respeita a dimensdo das organizacdes, o raume
trabalhadores das empresas varia entre 3 a 55nggaidade destas varia
entre 3 a 68 anos. Por fim, quanto as areas dedactes das organizagdes
em questdo encontramos uma grande diversidadetrugés civil, obras
publicas e afins, ensino e formacgdo, comércio denaweis, pecas e
reparacdo, ceramica, industria de moldes e pléstmaravanismo, jardim,
lazer e piscinas, comércio e reparacdo de maqumuastriais, edicdo e
publicacdo de jornais e revistas, decoragdo, nahtdctrico, contabilidade,
gestdo e auditoria, confeccdo de vestuario, coméeiartigos de papelaria
e livraria, comércio de tabaco e maquinasveleding servicos de saude e
medicamentos, industrias de redes, hotelaria, ngagaurismo.

Na recolha de dados para esta investigacdo (Carvalin7), foram
utilizadas quatro técnicas distintas: revisdo deerdtura, entrevista
estruturada, questionarios e analise documentad. @Réar esta investigacao
foi necesséario a construcéo e adaptacdo de varstaurinentos diferentes,
entre eles, o Questionario de caracterizacdo enijeseho Organizacional
(DO), o Questionario de Preocupactes e PrioridddesGestores (PPG), o
Questionario de Preocupacbes e Responsabilidadéeratalb (PRA), o
Questionario de Qualidade de Vida no Trabalho (Q¥B) Questionario de
Gestéo dé&takeholdergGS) (ndo tido em conta na presente investigagao).

O periodo de recolha de dados decorreu entre io idicmés Margo
até fim de Outubro de 2005 sendo que, principalenentre 0 més de Julho

e Setembro, foi recolhida pouca informagdo dado qugtos dos
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trabalhadores encontravam-se em periodo de férias.

No que se refere & administracdo dos diversosimsintos utilizados
estes foram aplicados pela equipa de investigagaodenada pela autora
referida, tendo sido iniciado pela realizagdo deegistas a um elemento da
gestdo de topo, utilizando o questionario DO comia.gDe seguida, a este
elemento de topo era solicitado que respondessquastionarios GS, PPG
e PRA e que autorizasse a aplicagdo dos mesmosgesisres que
ocupassem posicles de chefia (e.g., directoregplertdmento e chefes de
seccdo). Seguidamente foram administrados questienedQVT aos
diferentes colaboradores e recolheram-se dadds/asiente aos resultados
economico-financeiros, sociais e ambientais, asrawa analise de

documentos (com a autoriza¢do do elemento de topo).

A seleccdo das empresas pertencentes a populagéfoaefectuada
tendo em consideracao o tipo de empresa, a swidadi e a sua dimensao.
Inicialmente as organiza¢cdes foram contactadas qama e outras
pessoalmente onde se pretendia explicitar a fimddidda investigacdo, a
colaboracdo necessaria e os possiveis beneficiasapampresas derivados
da participagdo no estudo. Seguidamente era enggempresas 0 projecto
de investigacao que continha tépicos como: quah&guipa do projecto, ou
seja, quem fazia parte da equipa, uma breve injdamguos objectivos do
estudo, a constituicAo da amostra e participacdendpresa, formas de
recolha de informagdo e seu tempo previsto, quaisindormacoes
necessarias acerca da empresa e quais os direitegeees da equipa de
investigacdo. O grande objectivo deste documeteselarecer quem tem o
poder de decisdo nas organizacdes e obter a catg@tooda organizacdo no
projecto de investigacao.

Apoés a recolha de dados nas organiza¢cfes queraoeitalaborar no
estudo a autora iniciou a analise e tratamentoadesd No que respeita ao
estudo da dimensionalidade, este foi efectuadwesrde analises factoriais
exploratérias e confirmatoérias tendo em conta dislagbes anteriores dos
diferentes instrumentos. O estudo acerca do papéisturso possuia um
caracter extremamente exploratorio ja que a inyaciio nesta area é
escassa e existem poucos quadros de referéncieate@ste dominio que

sustentem a referida investigacdo. Carvalho (268)rreu, entdo, a varias
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técnicas estatisticas, tais como, modelos linegeasralizados, analises de
varidncia e regressdo de modo a explorar possietégdes entre as

diferentes variaveis. Para tratamento de dadosoaaautilizou os programas

SPSS (versao 14.0).

4.3. Instrumentos
Para proceder a recolha de dados necesséria peesatigjar a

problemética em andlise, Carvalho (2007) optou psétodo de inquérito
por questionario auto-administrado. Este métodesgmta a vantagem de
permitir recolher informacdo sobre uma variedade cdmportamentos,
motivacdes e atitudes, relativos quer ao preseoty o passado dos
inquiridos que, por questdes de ordem préatica démntolégica, ndo sdo
passiveis de observacdo por parte do investigdsloigljone & Matalon,
1992). Outras vantagens do questionario auto-adtradio referem-se a sua
facilidade de aplicacdo a amostras numerosas, ggoecondmico quer em
termos financeiros quer em termos temporais, padegarantir maior
privacidade aos respondentes e reduzindo o efeitbledejabilidade social.
Possibilita ainda a comparacéo e replicabilidadesesujeitos ou grupo de
sujeitos (Rossi, Wright & Anderson, 1983). Contud@resenta algumas
desvantagens na medida em que dificulta a garalgianstrucbes aos
respondentes o que pode levar a que o sentidoudssdgs e a escala de
respostas nao sejam correctamente compreendidas pespondentes
(Alferes, 1997).

No presente estudo, a autora recorreu a aplicag@md versao por si
adaptada do questionario de Desempenho Organizd¢id®) de Cardoso
(2003), doquestionario de Gestéo StakeholdergGS) por si construido e
validado, do questionario de Preocupacfes e Paitesl de Gestdo (PPG),
do questionéario de Preocupacdes e Resultados Atalsi¢RRA), ambos por
si construidos e validados, e do questionario dalidade de Vida no
Trabalho (QVT) de Quijano e cols. (1999), adaptaoioCardoso (2003).

Atendendo a que, por um lado, partimos dos dadoalhidos por
Carvalho (2007) e, por outro lado, os instrumestosstruidos, adaptados e
aplicados a amostra do estudo revelam boas qualidadicométricas,
consideradas cruciais para a validade e fiabilidddequalquer estudo,

passaremos a descrever, de forma resumida, agecésticas e objectivos
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dos instrumentos aplicados para a recolha de dgdesneste estudo

pretendemos aprofundar e trabalhar.

4.3.1. Questionario DO: Desempenho Organizacional

O questionario DO foi adaptado de uma versdo agidstre validada
por Cardoso (2003) sendo que sofreu algumas alesagma vez que, da
estrutura inicial que continha quatro partes, nadesde Carvalho (2007),
este continha apenas trés, sendo que a parte glestgonario respeitante
aos resultados ambientais (IV parte) foi transfatangpela autora do estudo
em gue nos baseamos num novo instrumento — o RP@®rma a melhor
servir 0s seus objectivos de investigacao.

Como se pode verificar no Anexo 1, o instrumentizatio congrega
trés partes. A primeira refere-se aos dados gdemsempresas, a segunda
relaciona-se com os resultados econdémicos e airteréereferente aos
resultados sociais. A primeira parte é compostaipoconjunto de questdes
gue visam a caracterizacdo das organizacdes pentesca nossa amostra. A
segunda parte tinha com objectivo obter informagiiee ao nivel
economico-financeiro, quer ao nivel comercial, pgneho, em Ultima
andlise, determinar indicadores de produtividadee godo foram
directamente solicitados. Por sua vez, a terceadep respeitante aos
resultados sociais, visava a recolha de dadosvasiagnte aos clientes, a

estabilidade no emprego e a taxa de abseritismo

4.3.2. Questionario GS: Gestao dstakeholders

O questionario GS foi elaborado por Carvalho (208&hdo que
autora se baseou, ndo s6 no conteudo das entsegistaefectuou junto dos
gestores de diversas empresas em 2005, como tambéntrabalhos
elaborados ao longo da histéria por autores contohili et al. (1997) e
Agle et al. (1999), entre outros

O seu principal objectivo seria, entdo, medir a drtfmcia dos
diversosstakeholdersnuma empresa, consoante a percepc¢ao dos gestores

relativamente aos atributos a eles associados (egitimidade, urgéncia,

* Para uma leitura mais detalhada acerca destarmsiito consultar Anexo 2.
® Refira-se que, para o alcance dos objectivos esepie estudo, n&o iremos utilizar

os dados obtidos com a aplicacdo deste questionario
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poder e saliéncia). O questionario era entdo compper 32 itens
relacionados com quatro categorias: poder, urgénlggitimidade e
saliéncia, e cinco op¢les de resposta, como se \wrdear no anexo 3.
Cada um dos itens deveria ser respondido pelosrgestrelativamente a
diversos stakeholders (sécios/accionistas, clientes, colaboradores e

comunidade).

4.3.3. Questionario PPG: Preocupacdes e Prioridadeslos
Gestores

Os itens do questionario PPG foram elaborado€povalho (2007),
sendo que para a sua construcdo a autora se hasewoasultados obtidos
nas entrevistas por si anteriormente realizadasorfendo a técnica da
analise do discurso) bem como com base nas divebsadagens referidas
na literatura deste dominio. Tal como no questiorgmteriormente referido
a autora procurou diversificar o conteldo dos itefsborados, cuja
construcdo e definicdo das categorias de respasturpu respeitar as
indicagdes de diversos autores (e.g., Ghiglione &albn, 1997). Os itens
foram construidos sob a forma de afirmagfes, seueofoi objectivo da
autora que os mesmos tivessem significado paraumstos a que se
destinavam, traduzindo tanto quanto possivel ocsguexto profissional

quotidiand.

4.3.4. Questionario PRA: Preocupacbes e Responsataldes

Ambientais

Os itens do questionario PRA foram elaborados povaho (2007)
com base nos resultados obtidos na andlise de Uclintas entrevistas
realizadas por si anteriormente (recorrendo a¢éaha analise do discurso),
bem como com base nas diversas abordagens, réfet@mma literatura
revista pela autora (Acquier & Gond, 2005; Cabratddso, 2006; Cardoso,
2003; Cunha et al., 2006; Dawkins, 2004; Kim & \2am, 2003; Moura &
Duarte, 2003; Neves, 2002; Oliveira, 2002; Phillip804; Rego, Moreira &

Sarrico, 2003; entre outros).

® Para uma compreenséao mais profunda acerca deglitequestionario consultar 0s

anexos 3 e 4.
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Tal como nos questionarios anteriormente referaagtora procurou
diversificar o conteudo dos itens elaborados, cajsstrucdo e definicdo das
categorias de resposta procuraram respeitar aagigs de diversos autores
(e.g., Ghiglione & Matalon, 1997).

Os itens foram construidos segundo a forma de afides, sendo que
houve a preocupagdo que estes se revestissem mificatp para os
respondentes e que traduzissem tanto quanto plossig®u contexto
profissional quotidiano. A autora também procuraue @s itens fossem
parcimoniosos, isentos de terminologia técnica @juézos de valor e que,
em termos de construcdo frasica e de terminologiaptada, nédo

enviesassem as respostas dos sujeitos

4.3.5. Questionario QVT: Qualidade de Vida no TrabHo

Em 1997 Quijano e seus colaboradores desenvolvetam
guestionario deCalidad de Vida Profesionad em 1999, efectuaram uma
adaptacdo dessa mesma escala composta por 18 ijeesfoi desenvolvida
a partir da primeira. O referido questionario farte de um conjunto vasto
de instrumentos de auditoria do sistema humano agmnizacodes,
tratando-se de uma escala tip&ert, com cinco opgdes de respSsth —
discordo muitp 2 —discordo,3 —nem concordo nem discordo concorda}
— concordo muity, que tem por objectivo avaliar diferentes aspecto
relacionados com o trabalho, sendo por isso umadaedk diagndstico
global da qualidade de vida no trabalho (Quijanargo, Bonavia, Masip,
Navarro & Ruiz, 1997). No estudo que aqui damodgicoidade, com efeito,
o instrumento destinado ao conjunto de colaboradorguirido em cada
organizacao foi o QVT — Questionéario de Qualidaglé/itla no Trabalho —,
composto por trés seccdes, a primeira, uma folhaod®, na qual era
apresentado de forma sintética a investigacdo ferseciam as instrucdes
gerais, a segunda, o questionario propriamente eitona Ultima pagina,
composta por um conjunto de questdes relativoactatizacdo dos sujeitos.

Na perspectiva de Carvalho (2007), este instrumientatilizado com

o fim de avaliar o desempenho social da empresa@aeévsua finalidade e

" Para uma compreensdo mais aprofundada acercatefss do questionario
consultar os anexos 5 e 6.

8 Como se verifica no Anexo 7.
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conteldo, 0s quais vao ao encontro dos objectivorodso estudo, uma vez
gue este nos permitiria complementar os dadosasbtdm a aplicagédo do
questionario de desempenho organizacional (DO)opo estratégico das

organizagées, designadamente, no que aos crisériisis diz respeitd.

lll. RESULTADOS

Tendo a presente investigagdo como principal albgeetveriguar se
existia uma relagéo entre o tipo de discurso atlizpelos gestores (discurso
financeiro e econdmico, dostakeholderse da RSE) e o desempenho
organizacional (ao nivel de indicadores econdmitaniceiros, sociais e
ambientais), numa primeira fase, foram agrupadogines indicadores por
dimensdes, tendo em conta cada uma das 78 emppes@&mcentes a
amostra. Em cada um dos questionarios foram ideadids os itens
relativos a cada uma das dimensdes de resultadganipacionais
(econdémico-financeiros, sociais e ambientais). €guila foi elaborado no
Excel a média de cada uma das dimensdes de indisagor sujeito sendo
gue, seguidamente, estes foram agrupados por eangessnodo a obter
apenas 78 médias de cada dimensdao. Estes dadws éidio, transferidos
para uma base de dados do SPSS (versédo 14.0) ¢gumtoocom a média
dos trés diferentes discursos de modo a que esddfasnpudessem ser
correlacionadas. Com efeito, este procedimento iparrefectuar varias
analises estatisticas, incluindo aquelas que pa@aot averiguar a
existéncia de uma relacdo entre os trés tipos stridio com a média dos
indicadores das trés dimensdes: dimensdo econdmameeira, dimenséo
social e dimensdo ambierifal

De acordo com as estatisticas descritivas, veufgmque o discurso
primordialmente utilizado pelos gestores das omgadies nesta amostra é o
Discurso dostakeholdergjue apresenta uma média de 3.73 com um desvio-
padrdo de .45, seguindo-se o Discurso financegooadmico inédia=3.63;
desvio-padrée.44) e, por fim, o Discurso da RSEédia3.46; desvio-

padréc=.61).

° Para uma leitura mais aprofundada acerca destenianto, consultar Anexo 8.
1 No anexo 9 é possivel verificar as médias dos tiss de indicadores

(econémico-financeiros, sociais e ambientais) para8 empresas.
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Quadro 6: Estatisticas descritivas dos discursas ntidizados

Média Desvio-padrédo N
Discurso financero e 3,6350 44275 78
Discurso dosstakeholders 3,7181 ,45022 78
Discurso da RSE 3,4591 ,60906 78

Hipotese 1 O discurso financeiro e econdmico dos gestores es
relacionado, predominantemente, com os resultadgeeneialmente de

natureza econémico-financeira das organizacoes.

De forma a testar a nossa primeira hipétese efeetaama regressao
linear de modo a verificar qual o tipo de discuggse mais se relaciona com
este tipo de resultados sendo que o quadro ddstsss descritivas € o que

de seguida apresentamos.

Quadro 7: Estatisticas descritivas

Média Desvio-padrdo N
Média dos
indicadores 3,9687 47975 78
econémicos
DISCU,I‘S(.) financeiro e 3.6350 44275 78
econdémico
Discurso da RSE 3,4591 ,60906 78
Discurso dos 3,7181 45022 78

stakeholders

O método de regressao utilizado foibmter, ou seja, todas as

variaveis preditoras foram inseridas simultaneaeent

Quadro 8: Correlacdes entre média dos indicad@@sdenico-financeiros e os trés
tipos de discurso

Média dos Discurso
indicadores  financeiro e
econémicos  econdmico

Discurso Discurso dos
da RSE stakeholders

Pearson Média dos
Correlation indicadores 1,000
econdémicos
Discurso
financeiro e ,937 1,000
econémico
Discurso da
RSE

Discurso dos
stakeholders ’

-,418 -,381 1,000

439 ,346 -,145 1,000
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Média dos

Sig. (1-tailed) indicadores
econémicos
Discurso
financeiro e ,000
econémico
Discurso da
RSE

Discurso dos
stakeholders

,000 ,000

,000 ,001 ,103

No quadro das correlagcdes é possivel verificar qu®iscurso
financeiro e econdmico é aquele que mais expliciavel critério, ou seja,
a média dos indicadores econdmico-financeiros, cona correlacdo de
.937. Seguem-se as variaveis preditoras Discurso stimkeholderse
Discurso da RSE que apresentam correlacbes de ahkmluto com a

variavel critério de .439 e |-.418|, respectivament

Quadro 9:Variacdo da média dos indicadores ecomséfimanceiros tendo em
consideracdo os trés tipos de discurso

Std. Change Statistics
2
> R Error of
Model R R ajustado the R -
i Square dfl df2 Sig. F
Estimate Change Change
Change

,937(a) ,878 ,876 , 16874 878 546,460 1 76 ,000
439(b)  ,192 ,182 ,43398 ,192 18,099 1 76 ,000
,418(c)  ,175 ,164 43867 ,175 16,097 1 76 ,000

1
2
3
Variavel preditora: (Constant), Discurso findaree econémico
Variavel preditora: (Constant), Discurso dtekeholders
Variavel preditora: (Constant), Discurso da RSE.

a
b
C

O Quadro 9 demonstra que 87,8% da variacdo dosaitholies
econdmico-financeiros é explicada pela utilizac@aioh discurso financeiro
e econdmico por parte dos gestores. O quadro daViiN(@uadro 10)
confirma este resultado, pois a soma total dosrqdad (17,722), na sua
maior parte 15,559 (87,8%) € explicada pela utfipa do discurso
financeiro e economico.

Quadro 10: ANOVA(d)

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 15,559 1 15,559 546,460 ,000(a)
Residual 2,164 76 ,028
Total 17,722 77

Discurso dos Gestores e Desempenho Organizacional
Nathalia Morais Ferreira Leite (nth_l@hotmail.gom
2008



41

2 Regression 3,409 1 3,409 18,099 ,000(b)
Residual 14,314 76 ,188
Total 17,722 77

3 Regression 3,098 1 3,098 16,097 ,000(c)
Residual 14,625 76 ,192
Total 17,722 77

a Variavel preditora: (Constant), Discurso findrece econémico
b Variavel preditora: (Constant), Discurso dtakeholders

¢ Variavel preditora: (Constant), Discurso da RSE

d Variavel critério: média dos indicadores ecorgm¥financeiros

Todos os testeB observados no Quadro 10 tém associado um nivel
de significancia .000 que é inferior a .05, o qarduz a concluséo de que
existem diferencas estatisticamente significatieasre os trés tipos de
discurso e a meédia dos indicadores economico-feieos Contudo,
verifica-se uma maior correlacéo entre o discursnteiro e econémico e a
média dos indicadores econémico-financeifs {; = 546,460p=.000)""

Com efeito, verifica-se a existéncia de uma relagsdtatisticamente
significativa entre o discurso financeiro e ecorgmrdos gestores e a média
dos indicadores econdémico-financeiros, o que corela hipétese por nés
postulada. Ainda relativamente a esta hipétesiue®, a parte, a relacédo
entre estas duas variaveis tendo em consideracaoesdtados do
questionario de Desempenho Organizacional (DO)inAs®i-nos possivel
correlacionar os trés tipos de discurso (varidpegslitoras) com o volume
de negdcios (variavel critério) das 78 empresagpegntes a amostra.

Quadro 11: CorrelagBes entre os trés tipos demis@io volume de
negoécios das empresas pertencentes a amostra 8m 200

Volume  Discurso

de financeiro Discurso
negoécios e da RSE
em 2003 econdmico

Discurso
dos
stakeholders

Pearson Volume de negdcios
Correlation em 2003 1,000
Discurso financeiro
e econémico 027 1,000
Discurso da RSE ,068 -,381 1,000

Discurso dos
stakeholders -,060 ,350 -,147 1,000

Sig. (1-tailed) Volume de negdcios
em 2003

' para uma compreensdo visual da relacdo entre dsi@s variaveis

consultar Anexo 10.
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Discurso financeiro

e econémico ,408

Discurso da RSE 278 .000

Discurso dos

stakeholders ,303 ,001 ,101

Como ¢é possivel verificar pela andlise do Quadroaldariavel que
mais influencia o volume de negdcios € o DiscuradR&E com unm de
.068, seguindo-se o Discurso dgiakeholderssom um valor absoluto de |-
.060| e, por fim, o Discurso financeiro e econdn{ica027). Porém, dado
gue p=.808>.05, estas diferencas ndo sdo consideradatstsamente
significativas (cf. Quadro 12), sendo que as vaigsao consideradas

linearmente independentes.

Quadro 12: ANOVA(Db)

Mode
| Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 rF]{egressm 305807726172854,20 3 10193590872428467\ ,3§ ,808(:;1
Residual 22924774793464620,0 7 314038010869378,4
0 3 0
Total 23230582519637480,0 7
0 6

a Variaveis preditoras: (Constant), Discurso stakeholdersDiscurso da RSE,
Discurso financeiro e econémico
b Variavel critério: Volume de negécios em 2003

Hipétese 2 O discurso dos stakeholders estd relacionado,
predominantemente, com os resultados essencialndenteatureza social

das organizacoes.

O modo segundo o qual testamos esta segunda lagotédéntico ao
da hipétese anterior. Deste modo, seguidamentsexieenos o quadro das
estatisticas descritivas referente as duas vasididhs em consideracao.
Neste caso, a variavel preditora € o Discursostimiseholderse a variavel
critério € a média dos indicadores de ordem social.
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Quadro 13: Estatisticas descritivas

Média Desvio-padrdo N
Meqllg dos indicadores 3.5194 17205 78
sociais
DISCU'I’SC.) financeiro e 3.6350 44275 78
econémico
Discurso da RSE 3,4591 ,60906 78
Discurso dosstakeholders 3,7181 ,45022 78

No Quadro 14 é possivel verificar que o Discurse siakeholderse

agquele que mais explica a média dos indicadoremiso€ontudo, esta

BN

correlacdo é bastante inferior em relacdo a querianhente referimos

(entre Discurso financeiro e econémico e média dodicadores

econdmico-financeiros), sendo de .212. Em seguidwiavel preditora que

mais explica a variavel critério € o Discurso d&ER®m uma correlacdo de

.191. A correlagéo entre o Discurso financeiro eémico e a média dos

indicadores sociais revela-se infima, com um valsoluto de |-.004|.

Quadro 14: Correlagdes entre média dos indicadm@ais e os trés tipos de

discurso
Média dos _Dlscur_so . Discurso
indicadores financeiro Discurso dos
sociais € da RSE stakeholders
econémico

Pearson Média dos
Correlation  indicadores 1,000

sociais

Discurso

financeiro e -,004 1,000

econémico

Discurso da RSE , 191 -,381 1,000

Discurso dos

stakeholders ,212 ,346 -,145 1,000
Sig. Média dos
(1-tailed) indicadores

sociais

Discurso

financeiro e ,487

econémico

Discurso da RSE ,047 ,000

Discurso dos 031 001 103

stakeholders

O Quadro 15 demonstra que apenas 4.5% da variac@eédia dos
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indicadores sociais é devida a utilizacdo de uncudso dostakeholdersO
Quadro 16 (quadro da ANOVA) confirma este resultpds a soma total
dos quadrados (2,279), na sua maior parte 2,1B5%0j4é explicada pela

utilizacdo do Discurso dagakeholders

Quadro 15:Variacdo da média dos indicadores saeiato em consideracdo os trés
tipos de discurso

Std. .
R2 Error of Change Statistics
2

Model R R ajustado  the R .
Estimate Square F Sig. F
Change Change dfl df2 Change
1 ,004(a) ,000 -,013 ,17318 ,000 ,001 1 76 ,973
2 ,212(b)  ,045 ,032 ,16924 ,045 3,576 1 76 ,062
3 ,191(c) ,037 ,024 ,16998 ,037 2,890 1 76 ,093

a Variavel preditora: (Constant), Discurso findrce econémico
b Variavel preditora: (Constant), Discurso dtekeholders
¢ Variavel preditora: (Constant), Discurso da RSE

Quadro 16: ANOVA(d)

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,000 1 ,000 ,001 ,973(a)
Residual 2,279 76 ,030
Total 2,279 77
2 Regression 102 1 102 3,576 ,062(b)
Residual 2,177 76 ,029
Total 2,279 77
3 Regression 084 1 ,084 2,890 ,093(c)
Residual 2,196 76 ,029
Total 2,279 77

a Variavel preditora: (Constant), Discurso findrece econémico
b Variavel preditora: (Constant), Discurso dtakeholders

¢ Variavel preditora: (Constant), Discurso da RSE

d Variavel critério: Média dos indicadores sociais

Os resultados da ANOVA realizados mostram, no ¢otaa
inexisténcia de diferencas estatisticamente siatifias p>.05) entre as

variaveis Discurso financeiro e economico e a vatiaritério Fg, 767.001,
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p=.973), entre Discurso dagakeholderse variavel critério K, 763,576,
p=.062) ou entre Discurso da RSE e variavel crit@jg +¢=2,890,p=.093).
Neste sentido, considerando qpe.05 as varidveis consideradas séo

linearmente independentes.

Hipotese 3 O discurso da RSE esta relacionado, predominamtEmncom

os resultados essencialmente de natureza amhikastakganizacoes.

Com esta hipotese pretendiamos verificar em quedaedutilizacdo
de um Discurso de RSE, comparativamente aos otipos de discurso,
contribui mais para a obtencdo dos resultados @a@eionais de nivel
ambiental. O Quadro 17 apresenta as estatisticasitias relativas a esta

correlagédo que pretendemos evidenciar.

Quadro 17: Estatisticas descritivas

Média Desvio-padrdo N
Média dos
indicadores 3,4444 43444 78
ambientais
Discurso financeiro e
econémico 3,6350 44275 78
Discurso da RSE 3,4591 ,60906 78
Discurso dos
stakeholders 3,7181 45022 78

O Quadro 18 permite verificar que o Discurso da RS&fuele que
mais explica a variancia da média dos indicadomgsientais, apresentando
uma correlacdo de .834. Seguidamente a variavel aguesenta maior
correlacédo € o Discurso detakeholderssom um valor de .181 e por fim o

Discurso financeiro e econémico, com um valor alisadle |-.202].

Quadro 18: Correlagdes entre média dos indicadordsentais e os trés tipos de

discurso
Média dos Discurso
indicadores financeiro e Discurso  Discurso dos
ambientais econémico da RSE stakeholders
Pearson Média dos
Correlation indicadores 1,000
ambientais
Discurso
financeiro e -,202 1,000
econémico
Discurso da RSE ,834 -,381 1,000
Discurso dos
stakeholders ,181 ,346 -,145 1,000
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Sig. (1- Média dos
tailed) indicadores
ambientais
Discurso
financeiro e ,038
econémico
Discurso da RSE ,000 ,000

Discurso dos
stakeholders ,057 ,001 ,103

Quadro 19: Variacdo da média dos indicadores arr@igstendo em consideracéo os
trés tipos de discurso

Std.
2 Change Statistics
2 R Error of
Model R R ajustado  the R _
Estimate Square F Sig. F

Change Change dfl df2 Change
1 ,202(a) ,041 ,028 42827 ,041 3235 1 76 ,076
2 ,181(b) ,033 ,020 ,43011 ,033 2560 1 76 114
3 ,834(c) ,696 ,692 ,24109 696 174,032 1 76 ,000

a Variavel preditora: (Constant), Discurso findrece econémico
b Variavel preditora: (Constant), Discurso dtakeholders
¢ Variavel preditora: (Constant), Discurso da RSE

O Quadro 19 demonstra que 69,6% da variagcdo ddsatates
ambientais é explicada pela utilizacdo de um D&rda RSE por parte dos
gestores. O quadro da ANOVA (Quadro 20) confirnta essultado, pois a
soma total dos quadrados (14,533), na sua maite A&;116 (69,6%) é

explicada pela utilizagdo do Discurso da RSE.

Quadro 20: ANOVA(d)

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,593 1 ,593 3,235 ,076(a)
Residual 13,940 76 ,183
Total 14,533 77
2 Regression 474 1 474 2,560 ,114(b)
Residual 14,060 76 ,185
Total 14,533 77
3 Regression 10,116 1 10,116 174,032 ,000(c)
Residual 4,417 76 ,058
Total 14,533 77

a Variavel preditora: (Constant), Discurso findrece econémico
b Variavel preditora: (Constant), Discurso dtakeholders

¢ Variavel preditora: (Constant), Discurso da RSE

d Variavel critério: Média dos indicadores ambagst

O Quadro da ANOVA demonstra, ainda, que apenakgiee entre o

Discurso da RSE e a variavel critério é estatistaae significativa, dado
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quep=.000>.05. Considera-se, entdo, que quer o Disaosstakeholders,
quer o Discurso financeiro e econémico séo lineatenédependentes da
variavel critério — média dos indicadores ambien{p>.05). Com efeito,
verifica-se a existéncia de uma relacdo estatitcde significativa entre o
Discurso da RSE dos gestores e a média dos indesdmbientais, o que

corrobora a terceira hipétese por nés postifada

IV. DISCUSSAO E CONCLUSAO

Este trabalho teve como principal objectivo ingestia existéncia de
relagBes entre trés tipos de discurso utilizaddsspgestores (financeiro e
econdmico, dostakeholdere da RSE) e o desempenho organizacional — ao
nivel de indicadores econdmico-financeiros, so@adsnbientais. Por outras
palavras, pretendiamos verificar se o discursonfieso e econémico é
aquele que mais contribui para a obtencdo de nedhaesultados
organizacionais econémico-financeiros, se o disculss stakeholdersé
aquele que contribui mais fortemente para os @Edodt sociais das
organizacoes e se o discurso da RSE é aquele mumaéor influéncia nos
resultados organizacionais ao nivel ambiental. Balaance deste objectivo
tomamos como base o trabalho de Carvalho (2007)agbiavia efectuado a
recolha de dados e a sua insercdo na base de tetos;omo algumas
analises de dados que viabilizaram a realizac&e dstudo.

Neste capitulo, propomo-nos discutir os resultadisidos na
investigacdo realizada, assim como procuramos @enger quais as
implicacbes destes para os temas abordados e pamteraencdo nas
organizacdes.

A importancia do discurso dos gestores nas orgefezatem sido
referida frequentemente na literatura (e.g., Gud@02; Epstein, 2004;
Carvalho et al. 2005; Carvalho, 2007 Dan-Cohen,1198ergen, 1998;
Gomes, 2000; Gomes, Cardoso & Carvalho, 2000) daécha uma crenca
cada vez maior de que “falar’” pode ser mais quesumples meio de
comunicar ou manipular informacdo, sendo uma dasa®, sendo a mais

importante, de construir socialmente a realidadarft;c Keenoy & Oswick,

2 para uma percepcéo visual acerca da relagdo est@s duas variaveis

consultar Anexo 11.
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1998).

Importa também considerar que tendo em consideragadteracoes
gue as organiza¢cfes vém a sofrer ao longo dos &rdpwido ao aumento
de competitividade no mercado, entre outros fastoqgassou a ser
fundamental atribuir importéncia as exigéncias,eeigtivas, interesses e
objectivos, ndo s6 dos proprietarios — sécios-aistias/investidores - como
também a outros individuos, ou grupos de individgog afectam ou s&o
afectados pelas actividades das empresastaksholdergFreeman, 1984,
cit. por Mitchell, Agle & Wood, 1997). Com efeitos gestores passam a ter
gue se preocupar, ndo s6 com o aumento de lucro retoono do
investimento para os proprietarios/socios-acciaajstomo também com a
satisfacdo dos diversos interesses dos vastakeholders de uma
organizacdo (como sejam o0s clientes, colaboraddvesjonarios), bem
como com a comunidade envolvente (numa perspedtiv@sponsabilidade
social das empresas).

Partindo destas questdes, num primeiro momento UADWS
averiguar qual o tipo de discurso (financeiro enéoaico, dosstakeholders
ou da RSE) que tem maior influéncia nos resultadganizacionais ao nivel
economico-financeiro. ApOs termos efectuado umaessgo entre os trés
tipos de discurso e a média dos indicadores ecaosfimanceiros,
verificou-se que o discurso que mais contribui maemento de lucro para
0s socios-accionistashareholdery €, de facto, o Discurso financeiro e
econdémico. Através da andlise dfoverifica-se que este tipo de discurso
explica 87,8% da variagdo dos indicadores econéfmenceiros, com um
p=.000. Este resultado vai de encontro ao que defdrithard (1995)
acerca da utilizagdo de um Discurso financeiro en@wmico. O autor
postulava que 0 discurso economico-financeiro visa, essencialmente
alcancar resultados econdmicos, tendo como pringlpeocupacdo o0s
shareholdersou seja, os sdcios/accionistas (Brichard, 19B&jlavia, tanto
o Discurso dostakeholdercomo o da RSE apresentam pm05 na sua
relacdo com a média dos indicadores econémicodgiers. Verifica-se,
deste modo que, ndo sé o Discurso financeiro eéesico contribui para a
obtencdo de melhores resultados organizacionaisiael econdémico-
financeiro, como também o Discurso dgtakeholdergque explica 19,2%
desta variacdo) e o Discurso da RSE (que explica%d @lesta variagdo)
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contribuem para a obtencdo deste tipo de resulthtlxte sentido, caso os
gestores de uma organizagdo pretendam incrementlucro para os
shareholders demonstrando bons resultados de modo a assegurar
viabilidade das organizagdes (Polonsky, 1995poit.Carvalho et al., 2005),
estes deverdo utilizar maioritariamente um Discutsotipo financeiro e
economico.

Numa segunda hipétese deste estudo pretendiamifisaveem que
medida o Discurso dagakeholder®gra aquele que mais se relacionava com
os resultados organizacionais de nivel social. fAodar ostakeholdersem
detrimento doshareholdersgrupo muito investigado na literatura, permite-
nos sair um pouco desta visdo econdmica que saleimportancia deste
grupo para a sobrevivéncia das organiza¢fes, @odarapostar na vertente
dos recursos humanos, cada vez mais importantedaaovganizacional
(Liu, Combs, Ketchen Jr., & Ireland, 2007).

Na analise aqui efectuada verificou-se que o Dgscudos
stakeholdersexplica apenas 4,5% da variacdo na média dosaihalies
sociais, seguindo-se o Discurso da RSE que exppemas 3,7%. Porém,
nos resultados da ANOVA verifica-se a auséncia déerehcas
estatisticamente significativas entre qualquer osdiscursos e a média dos
indicadores sociais, dado qpe.05. Deste modo, o facto de os gestores
utilizarem um Discurso dagtakeholdersdo se relaciona com uma melhoria
da qualidade de vida no trabalho, nem com o grasatisfacao dos clientes,
nem com a diminuicdo da percentagem de reclamandeevolucdes por
parte dos clientes das organizactes. A utilizagdsteddiscurso néo se
relaciona, igualmente, com tirnover ou com a taxa debsentismoda
organizacdo. Segundo Carvalho e colaboradores Y2005 Discurso
abrangente [mais tarde renomeado Discurscstidseholdergpor Carvalho,
(2007) e assim tratado ao longo deste trabalh@ aisancar a satisfacédo
conjunta da triade dstakeholderscolaboradores-clientes-accionistas. No
estudo aqui efectuado tal ndo parece verificajegsejue o Discurso dos
stakeholdersapenas demonstra uma correlagcéo estatisticanigntficativa
com os indicadores de ordem econdmico-financgira000), explicando
apenas 19,2% da sua variancia. Ou seja, o Disdasstakeholdersaqui
estudado apenas contribui para a melhoria dostadssl organizacionais ao

nivel econémico-financeiro, contrariamente ao gdestu por Friedman e
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Miles (2002), Donaldson e Preston (1995) ou Agt®ls. (1999). Todavia,
estes resultados podem ser interpretados a luostolado por McLarney
(2002). O autor defende que gerir as relacoes emb@ organizacao e 0s
seusstakeholderg um meio de reduzir a incerteza e providencigjeptas
que visam a sobrevivéncia da empresa. Neste andaittm que o Discurso
dos stakeholdersaqui estudado mostra uma relacdo estatisticamente
significativa com os resultados organizacionais rdwel econdémico-
financeiro, podemos a afirmar que, ainda que iothreente, contribui para
0s resultados sociais. Se um discurso que visa pre@cupacdo com oS
stakeholderssdcios-accionistas, clientes, colaboradores e, ext@presas
concorrentes, contribui para a melhoria da conipietitde empresarial, é
porque todos o0s seus colaboradores trabalharam fercaam-se
conjuntamente para este fim.

A terceira hipbtese por nés analisada visava avarig existéncia de
uma relacdo entre o Discurso da RSE e os resulad@sizacionais ao
nivel ambiental. As praticas de RSE encontram-sda caez mais
desenvolvidas no mundo empresarial dado que, seougamizacdo utiliza
recursos da sociedade, também deve ser respomadailpelos danos ou
prejuizos causados (Oliveira, 2002). A analise agfectuada permitiu
verificar que o discurso que mais parece contrilpgira a obtencdo de
resultados ao nivel ambiental é, com efeito, o W& da RSE (de acordo
com o esperado para este estudo) explicando 69&%ud variancia.
Seguem-se o Discurso financeiro e economico, quicax4,1%, e dos
stakeholders 3,3%. No entanto, através da analise pdeerifica-se que
apenas o Discurso da RSE tem uma relacdo esttigtice significativa
com os resultados organizacionais ao nivel ambi€pta000<.05). Pelo
facto de contribuir para os resultados da dimere@biental contribui,
indirectamente, para os resultados econdOmico-fgiesg ja que, como
afirma Matten e Crane (2003), apesar de uma aduasonsavel face a
sociedade, permanece a busca de lucros para asampre

Da analise efectuada é ainda possivel averiguarogdiscurso que
apresenta maior numero de correlacfes estatistitansggnificativas com
0s resultados organizacionais € o Discurso da R&iesentando
p=.000<.05 com os indicadores econdémico-financeirosm os indicadores

ambientais de desempenho organizacional. Daqui-g@dsoncluir que a
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responsabilidade social das empresas é um fagen@al na articulagéo do
dinamismo econOmico, sendo 0 seu corolario a cagim da

competitividade com a solidariedade, conforme diden Moura e Duarte
(2003).

As andlises efectuadas corroboram-se duas dasesgsotpor nos
postuladas inicialmente. Quer a hipétese 1, referénrelagdo entre o
Discurso financeiro e econémico e o conjunto daicadores econémico-
financeiros, quer a hipdtese 2, relativa a coréedaantre o Discurso da RSE
e 0 conjunto dos indicadores de desempenho orgimizd de ordem
ambiental, foram corroboradas. O discursostakeholdersido parece ter a
sua maior influéncia nos resultados ao nivel spa@amo se esperava,
parecendo ter sim, um maior impacto no desempembpanizacional ao

nivel econdmico-financeiro.

V. LIMITACOES DO ESTUDO E PISTAS PARA

FUTURAS INVESTIGACOES

Qualquer trabalho de investigacdo encerra simutapate limitacdes
e abre horizontes ou pistas para futuros traballeosvestigacdo. Assim,
comecamos por referir, tal como Carvalho (2007) goeque diz respeito a
replicacdo do estudo, seria importante, por exemmplica-lo noutras
regides do pais, onde as particularidades do teeidpresarial podem
assumir-se como variaveis importantes a considgerainvestigacdes neste
dominio. A segunda consideracdo respeita a dimedagdoempresas da
amostra. Com efeito, esta é caracterizada por mpEquenas e médias
empresas e um reduzido nimero de grandes emprasaente 3 num
universo de 78). Atendendo a que as grandes emsppesauem realidades
marcadamente distintas das demais organizacoespgrealer a pena, em
estudos posteriores, incluir este tipo de emprasasestudos a realizar. A
terceira diz respeito a eventual pertinéncia deinggmos os sectores de
actividade das empresas da amostra, tornando, desi@ mais homogénea
a realidade organizacional estudada e facilitaagsim, a comparacao inter-
sectorial, bem como credibilizando possiveis caiiEs.

Tendo em conta a crescente importancia conferidguastdes da

responsabilidade social empresarial gostariamagalear a pertinéncia de
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se estudar mais aprofundadamente a relagdo entpedfisas relativas a
responsabilidade social das empresas e aos discd@E® gestores e a
performance organizacional. Uma das limitagGesedestudo prende-se, a
nosso ver, com o facto de estarmos a trabalharwonconstructo (RSE)
relativamente recente na literatura, sobretudo ernugal, dificultando a sua
operacionalizagdo e mensuracdo. Embora seja egidenaumento de
estudos empiricos relativamente a mesma, procurapoxima-la da
pratica empresarial e afastando-a da problematiean @pnstitui a sua
definicio e modelos conceptuais, parece-nos quadgrgparte desses
mesmos estudos se insere numa dimensdo mais deguaea 0 marketing,
comunicacao de resultados ao exterior e avaliag&®d impacto no capital
financeiro. Contudo, ao tentarmos correlacionaS& Rom outros conceitos
da literatura (como Discurso do gestores), cremosdntribuido para a sua
afirmacao cientifica e relevancia tedrica. Com tefeifuturamente as
investigacdes deverdo comecar a compilar todoogiloutos de estudos
isolados, para que a RSE seja ainda mais que a domaontributos
dispersos. Futuramente, sera vantajoso estudar prafsindamente a
importancia de indicadores de desempenho de orddeatal dado que é
um tema cada vez mais importante para a vida argeional e, tendo em
consideragdo a recentes preocupagfes com o plgesibilitard uma
melhor actuacéo por parte das empresas.

Em sintese, resta-nos acrescentar que, atendendesamo dos
resultados enunciado anteriormente, poderemos afirmque esta
investigacdo produziu algum suporte empirico aoatwt&drico em que nos
ancoramos para a realizagdo da presente investigagéie, modestamente,
contribuimos quer para o avanco teoérico, quer paraxplicitacdo de
implicacdes que podem ser relevantes para 0s desigoe se ocupam da

gestao das organizacgdes.
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