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RESUMO

O trabalho trata da ética nas organizagdes, enfatizando a gestdo de valores nas organizagdes
através de agdes que priorizem posturas e comportamentos de seus colaboradores e a gestdo
de tais valores junto fornecedores, clientes e as comunidades a que pertencem. A criacdo de
coédigos de ética, bem como desenvolvimento, implantacdo e treinamentos sdo aspectos
contemplados no trabalho, assim como uma discussao acerca da incorporacdo dos conceitos a
matrizes curriculares dos cursos de graduacdo e pds-graduacdo em Administracdo.
Metodologicamente, foram identificadas 25 (vinte e cinco) empresas com boas praticas no
tema, procuradas para participar da pesquisa. Também houve a identificacdo de acdes e
comportamentos de organizacdes na literatura a respeito do tema. Nos resultados, sdo
apresentados processos de concepcdo e implantacdo de cddigos de ética e a necessidade de
processos de capacitacdo de colaboradores. Temas como voluntariado e responsabilidade
social surgiram como artificios de compromisso social que atrela no¢des de ética nos negocios
como fator que contribui para a exceléncia na prestacdo de servigos, com qualidade e
comprometimento de todos, ampliacdo da rentabilidade e uma positiva imagem em seu
ambiente de atuacao.
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1. INTRODUCAO

Existem varias definicdes para descrever a ética, mas pode-se afirmar que basicamente
ética € uma nocdo relativa que implica em respeitar os limites e direitos das pessoas,
qualificar o bem e o mal, a melhor forma de agir coletivamente, avaliar 0s costumes e ajustar
comportamentos. O conceito estd relacionado a transparéncia, contribuicdo ao
desenvolvimento comunitario, cidadania e responsabilidade social. Assim, torna-se um
atributo indispenséavel para as organizagGes que querem sobreviver em seu ambiente de
atuacdo e é crescente a atencdo que os diferentes atores sociais dedicam a atuacdo das
organizagoes.

O abuso econdmico, desrespeito aos funcionarios, agressdo ao meio ambiente, falta de
priorizacdo da qualidade na prestacdo de servicos e/ou produtos e a utilizagdo de meios
fraudulentos para obter vantagens sdo desvios que afastam a organizacdo da verdadeira
funcdo que deve ser concretizada com a sociedade. A ética atrai para si fatores humanos e sua
pratica deve ser didria e ndo apenas quando Ihe for conveniente, em ocasifes excepcionais.

No Brasil ha organizagbes agindo eticamente atraves de atitudes diretas com a
sociedade, consumidores, funcionarios, na formacdo de comités de ética, programas de
treinamento, e no decorrer do trabalho estdo relatos que destacam o quanto a ética contribui
para o desenvolvimento do atendimento, comportamento dos funcionarios nas organizacgdes e
para a imagem da empresa.

Como delimitacdo do tema, a andlise da implantacdo de sistemas de conduta
responsaveis e comprometidos com atitudes e valores relevantes socialmente, em especial a
repercussao do marco mais evidente no ponto de partida de uma analise de tal amplitude que é
a existéncia ou forma de concep¢do e implantacdo de um codigo de ética por parte das
organizacgoes.

A ética tem assumido relevancia entre as preocupacdes do ambiente organizacional.
Ao agir eticamente, ocorre vinculagdo da imagem organizacional com valores cultivados e
preservados socialmente. 1sso possibilita que o profissional desenvolva o senso do respeito e
limite no ambiente organizacional, obtendo a possibilidade de modificacdo e/ou
aperfeicoamento da forma de agir das pessoas. A conduta ética conduz a elevacdo do clima de
confianca e respeito para com todas as pessoas em seus relacionamentos com as organizagoes.
O impacto na satisfacdo do trabalho implica em reducdo de custos e aumento da
produtividade, fortalecimento da credibilidade da organizacdo junto ao mercado e a
sociedade, melhoria das relac6es de trabalho, com o desenvolvimento das qualidades humanas
e a integridade dos membros da organizagéo.

Sendo a ética um instrumento de estudo da conduta humana, principio basico que
orienta a tomada de decisdo e a necessidade de um desenvolvimento indispensavel para as
organizac0Oes, este trabalho preocupa-se em analisar até que ponto o comportamento ético
interfere no desempenho dos funcionarios no ambiente organizacional. Procura verificar como
as organizagdes posicionam-se perante a sociedade cultivando valores ou se é apenas um
atributo para que as mesmas possam sobreviver no mercado.

Procura, ainda, analisar se as organizacOes estdo preocupadas em analisar se 0 suporte
que fornecem aos funcionérios baseia-se na utilizacdo dos comportamentos dos lideres como
referéncia a todos e se estes possuem principios elevados, valores claros e fortes,
demonstrando sua crencga no valor préoprio. Questdes relevantes:

- Quando h& implantagdo de um regime de normas e regras (codigo de ética) numa
organizacdo, pode-se analisar até que ponto o comportamento ético interfere no
desempenho dos funcionarios?

- A qualidade no atendimento, competitividade e criatividade sdo fatores que podem ser
alterados com a implantacdo do cddigo de ética e sua pratica efetiva?
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- Aimplantacédo do sistema altera a motivacdo de uma equipe dentro da organizacao?

- Para a solucdo deste problema é necessério introduzir treinamentos, melhorar a
remuneracao e proporcionar-lhes diversos beneficios, obtendo um processo continuo de
transformacéo?

A pretensdo ¢ analisar a ética através do impacto no crescimento pessoal e profissional
das pessoas que compBem a empresa e no desempenho organizacional, se € um objetivo
fundamental para a manutencdo da competitividade e credibilidade da organizacdo. No
entanto, por se tratar de pesquisa em execucdo, apresenta relatos e exemplos de como o tema
estd sendo encaminhado nas organizacgoes.

2.ETICA

Inicialmente, deve ser destacada uma definicdo de ética. De acordo com Ferreira
(2000, p. 300) é 0 “estudo dos juizos de apreciagdo referentes d conduta humana, do ponto
de vista do bem e do mal. Conjunto de normas e principios que norteiam a boa conduta do
ser humano”.

Etica estd fundamentada na analise das atitudes comportamentais, A partir de tal
pressuposto, algumas empresas iniciaram adaptacfes de seu comportamento, observando e
adquirindo para si a responsabilidade social, oferecendo suporte aos consumidores, clientes,
empregados e maior produtividade no &mbito organizacional, visando reforcar o que algumas
chamaram de compromisso ético com seus publicos.

Consequentemente, a qualidade na prestacdo de servicos e na fabricacdo de produtos
se tornou foco principal nas empresas onde se pode proporcionar uma boa imagem no
mercado e melhor qualidade de vida para muitas pessoas.

Valores e tentacfes coexistem e por isso a gestdo das organizacdes deve estar atenta
aos altos custos com a diminuicdo da produtividade, insatisfacdo dos empregados, aumento da
rotatividade, dificuldade de recrutamento, fraudes internas e perda da confianca dos clientes
em relacdo a reputacdo da empresa, decorrentes do hiato ético entre valores difundidos e
praticas percebidas pelos diferentes publicos da organizacdo. Honestidade, confiabilidade e
justica séo valores que precisam ser estimulados na humanidade e na realidade do mundo dos
negdcios, pois sdo fatores relevantes para o sucesso na carreira de qualquer profissional e para
a sobrevivéncia das empresas em seu ambiente de atuacéo.

2.1 Etica nos negocios

Mesmo que o assunto referente a regulacdo das praticas comerciais remonte a
antiguidade, pois ha registros das transacdes comerciais dos sumérios de seis mil anos atras E
Aristoteles trata do assunto na Grécia antiga, chamando de “parasitas” aqueles que
comercializavam, por ser repugnante e destituida de virtude a usura existente nas transacgoes.
(KRAMER, 1959).

A visdo negativa associada aos negdcios esteve presente até o século XVII, com forte
reforco de posicoes religiosas: Jesus expulsou os vendilhGes do templo, enquanto Martinho
Lutero e Sdo Tomas de Aquino condenaram com énfase o que poderiamos chamar hoje de
“mundo dos negdcios”. Para Solomon (2004), € em Calvino, nos puritanos ingleses e mais
tarde em Adam Smith, que ha a pregacdo da poupanca e da iniciativa, reposicionando atitudes
com relacdo ao comércio com base nas guildas medievais, que uma nova atitude em relacao
ao comércio surgiu, com o reconhecimento da economia como uma estrutura fundamental da
sociedade. Com as transformacdes sociais, filosoficas e religiosas, lucro deixou de ser pecado.

Desde seus primdrdios, o conceito de ética esta relacionado a ideia de altruismo, isto é,
considerar o bem-estar do outro ao tomar suas decisfes. Srour (2003) classifica como “free

3



riders” aquelas pessoas que agem em beneficio préprio, prejudicando o bem comum, e
consegue maximizar suas vantagens pessoais as custas do comportamento ético da maioria.

No contexto brasileiro, Damatta (2000) considera que a hibridez cultural faz com que
o0 Brasil conviva por um lado com principios éticos de integridade, imparcialidade, altruismo
e, por outro, com o oportunismo, o jeitinho como modo de navegacédo social, a tendéncia de se
levar vantagens nas situagdes, atendendo a interesses individuais. A cultura brasileira abriga,
portanto, uma duplicidade de morais. Convivem, lado a lado, a moral da integridade e a moral
do oportunismo (BARBOSA, 1999). Esta duplicidade influencia individuos e empresas
(SROUR, 2003).

Solomon (2004) afirma que a ética empresarial evoluiu de um ataque totalmente
critico ao capitalismo e ao objetivo do lucro para um exame mais produtivo e construtivo das
regras e praticas de comércio. Assim, a primeira tarefa da ética empresarial é abrir caminho
entre mitos e metaforas a fim de tornar a atividade empresarial possivel.

2.2 Etica Empresarial na Graduacio em Administracéo

No século XX, o ensino da ética foi introduzido de forma pioneira na Harvard
Business School, em 1908 (Barros; Passos, 2000). A partir das décadas de 60 e 70 é que o
ensino deste tema ganhou espago nas matrizes curriculares dos cursos de Administracdo. A
complementacdo da formacdo académica com a vivéncia empresarial, aplicando conceitos de
ética aos negocios, propiciou o surgimento da ética empresarial. As publicagcdes sobre o
assunto ganharam impulso na década de 80, incluindo a criacdo do primeiro periddico
especifico sobre ética em Administracdo: Journal of Business Ethics. (ARRUDA, 2001)

No Brasil, Ferrel et al. (2001) destacam que o0 primeiro movimento neste sentido foi
feito pela Escola Superior de Administracdo de Negdcios (ESAN) de S&o Paulo, que incluiu o
ensino da ética nos cursos de graduacdo desde seu inicio, em 1941. A iniciativa permaneceu
como pioneira até que o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) fez recomendacao formal
para que todos os cursos de Administracdo (Graduacdo ou Pés-graduacdo) incluissem a
disciplina em seu curriculo no inicio da década de 90.

Em 1992, a Fundacgéo Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social (FIDES)
desenvolveu uma pesquisa sobre a Etica nas empresas brasileiras e a Fundagdo Getulio
Vargas criou em S&o Paulo o Centro de Estudos de Etica nos Negécios (CENE), que
desenvolveu varios projetos de pesquisa sobre o assunto.

De acordo com Coutinho (2001), ha varios cursos de Administracdo e Economia que
incluiram a disciplina de ética em seus curriculos. Etica Empresarial tem sido contetido em
varias disciplinas, mas é amplamente disseminada em cursos de Graduacdo em Administracdo
em todo o Brasil, principalmente a partir de Diretrizes Curriculares para os Cursos de
Graduacao em Administracdao adotados pelo MEC a partir de 2001.

Costuma-se comentar no Brasil a falta de credibilidade das instituicGes, em especial as
grandes empresas (Instituto Ethos, 2004; Serpa; Fourneau, 2004). Pesquisa realizada pelo
Instituto Ethos (2004) em diversas cidades brasileiras, indicou que 41% das pessoas tém
pouca ou nenhuma confianca nas grandes empresas brasileiras e 60% das pessoas
demonstram esta mesma falta de confianga em relacdo a empresas multinacionais que atuam
no Brasil. Assim, tem sido questionado o papel das instituicbes de ensino como formadora de
valores profissionais visando uma atuacdo com consciéncia ética e dos impactos de suas
decisOes para a sociedade.

Fourneau; Serpa (2006) apresentam como ocorrem 0s estudos de ética nos cursos de
Administracdo e destacam que maioria se preocupa em investigar a eficacia na mudanca de
atitude dos estudantes frente a situacbes envolvendo questdes éticas, conforme apresenta o
Quadro 1:



Quadro 1 — Pesquisas sobre a eficacia do ensino da ética empresarial

Autor(es)/ano Método Publico . ITEEE (1!
atitude dos alunos
Aplicagdo de questionario em um
Gautschi e grupo controle e um grupo Alunos de e
experimental que havia participado < Impacto positivo
Jones, 1998 " . graduacéo
de um curso de ética. Analise
quantitativa dos dados.
Aplicacdo de questionario em um
Murphy e grupo controle e um grupo
: . : g Alunos de L
Boatright, experimental que havia participado radUacio Impacto positivo
1994 de um curso de ética. Analise g ¢
quantitativa dos dados.
Aplicagdo de questionario em um
grupo controle e dois grupos
Burton, experimentais, um que havia Metodologia de
participado de uma palestra com Alunos de 2
Johnston e i x T < ensino baseada em
. discusséo sobre situagdes éticas de graduacéo . ~
Wilson, 1991 . discussao
negocio e uma palestra com uma
abordagem mais filosofica da ética.
Analise quantitativa dos dados.
Aplicagdo de questionario em um
Wynd e grupo controle e um grupo Alunos de .
experimental que havia participado < Sem impacto
Mager, 1989 " f1s graduacéo
de um curso de ética. Anélise
quantitativa dos dados.
Aplicacdo de questionario em uma Alunos de
Stead e Miller, mesma amostra antes e depois do graduacéo e Impacto bositivo
1988 curso de ética. Analise quantitativa de pos- P P
dos dados. graduacao
Aplicacéo de questionario em um
grupo controle_e um grupo Impacto positivo
experimental, depois de exposto ao
Arlow e . T Alunos de no curto prazo e
) curso de ética. Aplicacdo do ~ .
Ulrich, 1983 s graduacéo sem impacto no
questionario em parte da amostra do |
. . ongo prazo
grupo experimental 4 anos depois.
Andlise quantitativa dos dados.
Aplicacdo de questionarios em um
grupo controle e um grupo «
Martin, 1981 experimental, depois de exposto ao Alunos ge Nao houve
" - o graduacéo mudanca
curso de ética. Analise quantitativa
dos dados.
Aplicacédo de questionario em uma
Boyd, 1981 mesma a,mOStra af‘t.es ¢ depo_ls (_jo Alunos ge Impacto positivo
curso de ética. Analise quantitativa graduacéo
dos dados.

Fonte: Fourneau; Serpa (2006)

H4&, no entanto, autores que questionam a necessidade do ensino de ética empresarial,
sob a alegacdo de que ética ndo é algo que possa ser ensinado e os esforcos de formacao
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deveriam ser dirigidos a outros contetdos. Wynd; Mager (1989), ao afirmar que uma
disciplina ndo mudaria a forma de pensar do estudante, e Bunke (1988), “ética ndo é algo que
possa ser ensinado”, sdo exemplos desta posigao.

Outra posicdo € de que o ensino de tal contetdo ndo visa modificar comportamentos,
mas sensibilizar os estudantes as questdes éticas de sua atuacdo profissional (MURPHY:;
BOATRIGHT, 1994). E aumentar tal sensibilidade é um objetivo viavel para o ensino de ética
empresarial. (GAUTSCHI; JONES, 1998)

O objetivo do ensino da ética nos cursos de graduacdo em Administracdo também tém
sido foco de reflexdo para os autores. Sims et al. (1991) afirmam que este deve buscar trés
objetivos: melhorar a habilidade de reconhecer questBes éticas no ambiente de trabalho;
melhorar a habilidade em fazer julgamentos morais; esclarecer suas aspira¢cdes morais. Ja para
Schwartz et al. (1991), o objetivo do ensino da ética em uma escola de negécios deveria ser o
de ajudar os estudantes a conseguir uma congruéncia entre fazer o que é certo e fazer o que é
preciso para ter sucesso na carreira. Também hé autores que sugerem que o foco do ensino da
ética deve estar em aumentar a consciéncia dos alunos sobre seus valores e suas atitudes
perante as situacdes éticas (BRINKMANN; SIMS, 2001; SIMS ET AL., 1991).

2.3 Codigo de Etica

Para iniciar a formalizacdo de um cddigo de ética € preciso estabelecer pré-requisitos
de politicas e préaticas que oferecam orientacdo necessaria e estabelecam diretrizes para serem
seguidas visando a manutencdo de um nivel digno de conduta profissional.

Ao se constituir uma Comissdo de Etica este pode ser formado por profissionais da
area de Marketing, Recursos Humanos e Direito, interagindo com o responsavel por cada
setor da empresa. Instituir reunies com as principais duvidas éticas para sua resolucéo,
fazendo com que todos participem.

Divulgar para toda a organizacdo é a finalidade principal da Comissdo. A mesma
devera confeccionar o cddigo de ética, treinar os empregados para que se desenvolva uma
aceitacdo inicial, divulgar os padrdes dentro e fora da empresa, avaliar e apoiar davidas, julgar
0s casos de violacdo do cddigo, desenvolver o objetivo, definir os termos utilizados, citar 0s
valores mais importantes para a empresa.

O codigo deve validar a partir da selecdo do pessoal que concorra a uma oportunidade
na empresa. E de grande valia a criacdo de um canal de comunicacdo interno da empresa,
inclusive com a instituicdo de um cargo especifico. As especificidades organizacionais devem
ser contempladas, mas a elaboracdo deve ser analisada para que ndo haja ambiguidade nem se
torne cansativa ou repetitiva, pois se trata de um documento que servira de pardmetro com
relacdo a comportamentos e suas responsabilidades de todos.

Assuntos pertinentes como, as relagdes com funcionarios, alcoolismo, uso de drogas,
seguranca, respeito entre chefes e subordinados entre outros, costumam estar presentes nos
codigos. Em 1992, Centro de Estudos de Etica nos Negécios (CENE), vinculado & Fundag&o
Getulio Vargas (S&o Paulo), definiu um roteiro de auxilio a executivos na elaboracdo de
codigos de ética. A Fundacéo e Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social (FIDES),
também organiza eventos com o tema, a fim de sensibilizar empresarios e executivos para o
tema. Ha, ainda, o Centro de Estudos de Etica nas Organizag@es, composto por professores e
estudantes da Fundagdo Getulio Vargas (RJ), voltado para auxiliar empresas nos processos de
elaboracdo e implantacdo do codigo de ética, incluindo assessoria e treinamento. Por fim, o
Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, que surgiu como uma associacdo de
empresas voltada a difusédo de praticas socialmente responsaveis, junto a trabalhadores,
fornecedores, clientes e comunidades onde estdo inseridas, também atua na assessoria e
divulgacdo de cddigos e praticas eticamente responsaveis.



O fundamental é a compreensdo da necessidade de novas praticas de gestdo,
considerando atitudes profissionais que tenham repercusséo positiva e sirvam de exemplo a
condutas individuais e sociais que contribuam para o desenvolvimento do pais, da sociedade e
dos individuos.

2. ASPECTOS METODOLOGICOS

A elaboracdo deste trabalho estd concebida em trés etapas, sendo a primeira
qualitativa, incluindo pesquisa bibliografica e documental utilizando-se de livros, periodicos e
manuais relacionados ao assunto de ética.

A descricdo das etapas baseou-se em um levantamento inicial bibliografico,
demonstrando no decorrer do trabalho a importancia da ética e como as organizacdes se
posicionam perante esse assunto. A coleta de informacgdes ocorreu na biblioteca de em trés
instituicdes da cidade de S&o Paulo: Pontificia Universidade Catdlica (PUC-SP), Universidade
Nove de Julho (UNINOVE) e Centro Cultural Vergueiro.

A partir da coleta, ocorreu um levantamento de casos de organizagdes com experiéncia
na criacdo, implantacdo e desenvolvimento de um codigo de ética proprio. Tal levantamento
teve a intencdo de identificar e destacar as melhores praticas sobre o assunto, em especial no
tocante a como trabalhou tal disseminacéo junto aos colaboradores da empresa.

Houve uma terceira etapa, com a tentativa de ir a campo aplicar um instrumento de
pesquisa junto a empresas que atuam em diferentes setores econdmicos no Brasil. Para esta
etapa foi elaborado um roteiro semiestruturado a ser aplicado junto a gerentes e diretores de
empresas consideradas alvo da pesquisa.

As questdes trabalhadas visavam identificar:

e Até que ponto o papel exercido pela lideranca € relevante na postura dos funcionarios?
e Como os funcionarios interpretam a importdncia do relacionamento ético da
organizacdo com clientes e comunidade?

A escolha dos entrevistados foi ndo intencional, portanto a coleta de informagdes
nesse ambito surgiu a partir da identificacdo de empresas destacadas na literatura como
“experiéncias relevantes” com o tema, foram realizadas tentativas de contato com as 25
empresas identificadas no levantamento. Diante da dificuldade em agendar entrevistas, foram
encaminhados questionarios 25 (vinte e cinco) profissionais (um em cada empresa)
identificados nas publicacdes ou pelas proprias empresas como adequados a responder sobre 0
assunto.

Dos vinte e cinco, apenas quatro responderam, sendo que apenas um atendeu aos
requisitos necessarios previstos na pesquisa para analise, os demais deixaram o instrumento
com respostas incompletas. Assim, o trabalho analisa os principais relatos identificados sobre
0 assunto e analisa as respostas do Diretor de Recursos Humanos de uma rede de
supermercados, que respondeu ao instrumento.

4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Empresas como a Johnson & Johnson, Cray, General Eletric, HP do Brasil, Bank
Boston, entre outras, costumam ser citadas como referéncia por terem desenvolvido seu
cddigo de ética proprio, demonstrando através deles sua cultura, responsabilidade e postura de
atuacdo perante a sociedade em que estdo inseridas.

A pesquisa realizada utilizou-se de critérios de avaliacdo baseados na elaboracdo de
um questionario para compreender o porqué do comportamento ético no ambiente de trabalho,
e se esse comportamento interfere no dia-a-dia do ciclo operacional (na rotina diaria) efetuado
pelos funcionarios, bem como analisar até que ponto um codigo de ética efetivo numa
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organizacdo pode trazer lucratividade e credibilidade para uma empresa e para 0S
funcionarios.

Como resultado, pode-se constatar que, de acordo com uma representante de uma rede
de supermercados de Sdo Paulo, deve haver principios na organizacdo e os funcionarios
devem seguir e adotar uma postura de acordo com o meio em que trabalham. Muitas das
organizagdes que hoje se encontram no mercado acabam por ter necessidade de se langarem
em acOes socialmente responsaveis, com o intuito de obter reconhecimento junto aos seus
clientes, os quais se preocupam cada vez mais com as a¢des das empresas. Por outro lado,
estas acOes ndo sdo puramente reguladoras da imagem das empresas e sim uma necessidade
das mesmas atuarem em &reas que afetam diretamente seus negdcios, tanto de maneira
positiva quanto negativa.

Os préprios empregados concordam com a ideia de se promover e manter um
ambiente no qual exista um bom relacionamento organizacional, com a comunidade e com o
trabalho diério.

A questdo do fortalecimento envolve todos, pois deve existir igualdade, coletividade,
sintonia e liberdade para elaborac@o de projetos e ideias novas, oferecendo autonomia para
que aquele grupo ou aquela equipe também a coloque em prética.

4.1 As Empresas e seus comportamentos €eticos
Francis (1996, p.75) afirma que:
“De acordo com um levantamento, mais de 80% das grandes empresas adotaram cddigos de ética.
Sao altas as expectativas da administracdo quanto ao papel que os codigos podem desempenhar na
pratica. Normalmente, o cédigo de ética fornece & empresa um marco de referéncia, definindo as areas
de preocupacao ética e os valores basicos que devem orientar a agdo”.

Srour (2000, p. 14) relata que “... o papel dos dirigentes empresariais se resumiria a
distinguir quem presta e quem nao presta, num esforgo diuturno para separar o joio do
trigo”.

Isso significa que a partir da elaboracdo e da sua pratica é percebido um ganho
intangivel com relacdo a prestigio, rentabilidade, harmonia organizacional, disciplina,
comportamento, qualidade e resultados financeiros. Empresas como Johnson & Johnson,
Cray, General Eletric, HP do Brasil, Bank Boston, Laboratério Meck Sharp & Dohme
Nutrimental, entre outras, mostram que é possivel através da implantacdo de um cédigo de
ética, desenvolver o comportamento do individuo para que suas atitudes sejam éticas no meio
organizacional, atingindo o bom desempenho dos empregados e da alta administracéo.

Compromissos éticos explicitos, quando incorporados, limitam e constrangem 0s
desvios morais. Burke (apud SEBRAE 2014), ex-presidente do Conselho de Administragéo e

executivo-chefe da Johnson & Johnson, afirma:

“Acredito que hda uma necessidade profunda e intensamente humana de confianga, honestidade,
integridade e conduta ética nas pessoas com quem nos relacionamos. Além do mais, acredito que este
imperativo moral deve motivar as empresas a se esforcarem para satisfazer essa necessidade que diz
respeito a todos 0s seus constituintes, clientes, empregados, todos os que delas dependem. E, finalmente,
acredito que as empresas que sdo mais consistentemente éticas em sua conduta serdo, em média, mais
bem-sucedidas”.

Tal pensamento pressupde que se pode utilizar o pleno potencial de cada individuo
envolvido no processo até chegar ao cliente final, com resultados positivos em diferentes
direcbes. Robert Wood Johnson, filho do fundador e presidente do Conselho de
Administracdo da Johnson & Johnson de 1938 a 1963, € o responsavel pela modificacdo das
atitudes dos individuos da empresa ao criar um credo, que ocupava todas as salas de todos os



gerentes, proporcionando a compreensdo e a devida importancia sobre o assunto, observando
também a tendéncia do mercado, que diz:

“Pessoas como meu antecessor acreditavam fervorosamente no Credo, mas o fato era que gerentes
de unidades operacionais ndo estavam geralmente comprometidos com ele. Notava-se a atitude crescente
de que o Credo existia, mas que ninguém tinha que fazer coisa alguma a esse respeito. Em vista disso,
convoquei uma reunido de cerca de 20 altos executivos e provoquei seus brios. Disse a eles”:

Aqui esta o Credo. Se ndo vamos viver de acordo com ele, entdo é melhor tira-lo da parede. Se
quiserem muda-lo, digam-nos como fazer isso. Temos que assumir um compromisso com ele ou nos livrar
dele.

A reunido foi como um abrir de olhos, porque estavamos desafiando os proprios valores pessoais
dessas pessoas. Cada palavra recebeu toda a atengdo. Como resultado, obrigaram essas pessoas a
pensar no que a empresa queria, no que elas queriam e se podiam viver ou ndo com os principios que
defendemos. No final da reunido, os gerentes haviam aprendido muito e desenvolvido entusiasmo pelos
beneficios do Credo. Posteriormente, Dave Clare (presidente da J&J e gerente-geral) e eu reunimo-nos
com grupos menores de gerentes em todo 0 mundo para promover o Credo. (SEBRAE, 2014)

A Johnson & Johnson enfrentou problemas com o analgésico Tylenol, nos Estados
Unidos, com alguns lotes do produto sofrendo envenenamento por um chantagista. A empresa
agiu o mais rapido possivel, recolhendo todos os lotes, com grande prejuizo, mas tentando
preservar a integridade da salde de seus consumidores. N&o esperou a acdo governamental ou
judicial que a obrigasse, ou as reclamacfes dos consumidores, tdo logo identificou o que
estava acontecendo teve a iniciativa, demonstrando responsabilidade para com a comunidade,
clientes e com a imagem da empresa.

H& mais de 40 anos que a Hewlet-Packard (HP) esté instalada no Brasil e suas praticas
costumam destacar um posicionamento ético. Ribeiro (apud SEBRAE, 2014), ex-presidente
da empresa no pais, relata:

“Condiz com a realidade a fama da HP de ser intransigente quanto a questdo ética. A preocupacgao
com este tema nasceu com seus fundadores e faz parte da cultura da empresa. Ndo podemos
contemporizar quando se trata de valores antiéticos. E temos mecanismos claros para combaté-los.
Outra etapa em que a HP privilegia a ética é na avaliacdo de desempenho de seus profissionais, por
intermédio dos chefes diretos que estdo orientados para ficarem sempre atentos a esta questdo. No
processo, 0s gerentes preenchem muitos questionarios onde o item ‘ética’ ¢ o mais rigoroso”.

Ja perdemos muitos neg6cios ou deixamos de atuar em determinados segmentos por confrontarmos
com a ética da transagdo, mas percebemos em seguida que esta posi¢do ndo foi uma perda e sim um
beneficio para nossa empresa. Ganhamos credibilidade e em imagem junto ao mercado. Em
contrapartida, j& ganhamos muitas concorréncias pelo simples fato das empresas envolvidas conhecerem
a nossa posi¢do no que diz respeito a ética. Por isso surgiram tantas CPls. Mas o processo de
moralizacdo é longo, e ainda é necessaria mais puni¢do. Como pais, precisamos melhorar nossos
preceitos éticos e o meio empresarial ndo pode ficar atrds.”

Todos que passam por um processo seletivo na HP, onde ética é prioritaria, sdo
obrigadas a seguir o Programa de Orientacdo de Funcionérios, disponibilizado em CD-ROM,
versdo eletrénica e Internet. Todos 0s anos a empresa organiza debates, palestras ou
seminarios para todos os niveis e nas auditorias corporativas os valores éticos também sdo
verificados. Todos o0s contratados passam por um dia de treinamento onde se explicitam
politicas e valores da empresa.

Um cddigo de ética € um dos elementos que pode motivar o empregado a trabalhar
com qualidade e satisfagdo. E claro que para se atingir credibilidade e agregar valor ao
processo, a alta administracdo deve prover outras medidas no processo decisério e nas agoes
dos individuos, reforcando valores e atitudes éticas em seus colaboradores, bem como
posturas aceitas diante de pressdes dos clientes, fornecedores e investidores.

E importante estabelecer mecanismos que permitam detectar e punir infratores tanto
através de uma regulamentacdo interna, quanto utilizando mecanismos de encaminhamento a



punicdo externa com responsabilizacdo através dos mecanismos previstos na legislacdo
trabalhista, civil, penal ou tributéria.

O estilo da Cray Research esta presente em todos os empregados da organizacao, pois
um confia no trabalho do outro e sabem que a ética é praticada em todas as suas atitudes.
Existe um teste de julgamento e padrdes éticos, aplicado em todas as situacdes e decisdes que
0os empregados da Cray realizam. Nesse, pode-se questionar aos empregados como se
sentiriam se seus atos fossem divulgados para seus familiares ou se fosse parar nas primeiras
paginas dos jornais de grande circulagdo. Envolver através da exposicdo e da
responsabilizacdo junto a familiares e publico em geral destaca que uma acdo ou decisdo ndo
repercute apeta no ambiente da empresa, e todos precisam ser lembrados de tal impacto.

Uma produtora de artigos de cortica, com faturamento anual de 2 bilhdes de ddlares,
sede em Lancaster, Pensilvania, e fabricas em 17 Estados dos Estados Unidos e em 10 outros
paises, apresenta: (ADAMS apud ABRIL, 2004):

“Reforcamos de varias maneiras nosso compromisso com a prdtica ética. Em primeiro lugar,
falamos neste assunto o tempo todo. Em segundo, a companhia dispde de uma declaracdo de principios
explicita, que nos orienta em todas as nossas a¢des. Em terceiro, insistimos em avaliar desempenho. Em
quarto, punimos os infratores. Em quinto, damos oportunidade ao nosso pessoal de falar com qualquer
pessoa na companhia a respeito de assuntos ligados a questdes éticas. O acesso ao alto escaldo pode ser
de grande importancia. Uma de minhas principais fun¢des é promover os valores e a cultura da empresa.
Preocupa-me muito fazer com que novos empregados compreendam essas coisas. Acho que é importante
que seja eu quem fale sobre principios orientadores, e ndo representantes do departamento juridico ou
de pessoal. Pessoas me procuram apenas dois dias depois de terem vindo trabalhar conosco e me
falaram a respeito do alivio que sentiram por terem ouvido que este € realmente o tipo de empresa que
achavam que seria. Essas pessoas se consideravam ingénuas e vulnerdveis e acham muito tranquilizador
quando o presidente lhes confirma que esta empresa ¢ seria e que quer fazer o que é certo. Acreditamos
firmemente que o fator mais importante que contribuiu para o progresso de nossa Companhia tem sido a
estrita observancia de principios nobre — principios estabelecidos pelo nosso fundador, observados e
expandidos pelas sucessivas administragoes.”

“Empresas multinacionais tém forte preocupac¢do em estabelecer padroes de
conduta”, afirma Esquivel, Coordenador do Programa de Etica e Conduta nos Negécios da
Equifax (apud ABRIL, 2004):

“O manual adotado pela empresa no Brasil foi baseado no original norte-americano, mas adaptado
a realidade brasileira, e ao recebermos a versdo em inglés, em 1999, estranhamos algumas coisas,
principalmente as referentes a legislagdo dos Estados Unidos”.

Fundada em Atlanta, Estados Unidos, a Equifax teve sua expansdo no inicio da década
de 90 quando forneceu suporte para decisdes de crédito e gestdo de risco. A empresa adaptou-
se ao codigo de ética, divulgou para todos da organizacdo, fazendo com que todos
comprometessem e praticassem no dia-a-dia.

4.2 Etica, lideranca e o desempenho organizacional

S&@o indispensaveis o comportamento ético e seu desempenho condizente aos
principios da organizacdo, os quais visam uma padronizacdo e melhor andamento das
atividades das diferentes areas ¢ departamentos, ja que incidentes que envolvam “corrupg¢ao”
acabam por abalar o sistema de trabalho através do qual cada profissional deve se ajustar para
atingir diferentes objetivos previstos.

A implantacdo e utilizacdo do cddigo de ética altera a qualidade no atendimento, a
criatividade e a competitividade, direcionando a¢des e diminuindo davidas nos procedimentos
adotados nas rotinas empresariais, possibilitando um senso de seguranca, uma sequéncia
I6gica e minimizando as possibilidades de desvio moral e de corrupgéo.

A atuagdo dos lideres desenvolve dire¢do centralizada que se posiciona tal qual os
ditames que deles partem. Para Abril (2004, p. 24), um funcionario satisfeito se reverte em
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lucro no final do ano contabil. Os individuos trabalnam em um meio onde a competicao e as
cobrancas se tornam fatores comuns do dia-a-dia fazendo com que a criagéo de um ambiente
de trabalho saudavel seja foco em todas as empresas. Assim, a pratica de acdes com ética
consistente cria um circulo virtuoso, onde a lucratividade aumenta, atrai investidores, a
empresa cresce e surgem novas oportunidades de emprego, que proporcionam
desenvolvimento profissional.

Comprometimento dos funcionérios, reducdo dos custos, grupos responsaveis por
melhorias dos processos, remuneracdo agregada ao salério, beneficios reforcados e
melhorados costumam ser destacados como pontos que atraem pessoas para disponibilizar sua
forca de trabalho para um empregador. Por outro lado, as empresas procuram profissionais
com dedicacdo, engajados no planejamento estratégico, comprometido com metas
organizacionais e com bom relacionamento no ambiente de trabalho. Mas ha praticas como
avaliacdo de desempenho, metas discutidas e negociadas pelas liderancas antes de serem
repassadas a todos, espaco para lazer nas férias, entre outros fatores que tornam a empresa um
bom ambiente de esforco e colaboragcdo, a questdo é como tais compromissos podem ser
estabelecidos e sustentados.

“E uma questdo de cultura e de crenca das liderancas”, afirma Limongi-Franca
(2014). “Os lideres precisam acreditar que as pessoas fazem a diferenca e se dedicar
diariamente a melhoria do ambiente de trabalho”.

A satisfagédo no trabalho, aliada a uma lideranca eficaz, proporciona crescimento, mas
a forma como se estabelece esta vinculada aos compromissos morais e éticos, que
estabelecem confianga na relacdo. Os talentos e as aptiddes variadas servem para que 0
individuo também possa conviver com isso e ampliar seu autoconhecimento. Quando 0s
individuos atingem um comportamento assertivo, ficam estabelecidos vinculos de confianga,
respeito e cooperacdo. A conduta assertiva se baseia no pressuposto de que as pessoas firmes
e que defendem seu ponto de vista, com dominio e responsabilidade com sua rotina de
trabalho sdo interessantes pela conduta e conhecimento que possuem, mas também pelo
potencial de colaboracdo com os colegas. O desenvolvimento de tal comportamento norteia 0s
programas de treinamento e desenvolvimento pessoal.

O clima organizacional é preservado com tais nog¢des, assim como quando sao
evitadas: falhas de comunicacdo, didlogo escasso, tratamento indiferente para com os demais
individuos, parcialidade e discriminacdo nos julgamentos, ndo reconhecer ou comemorar
resultados, entre outros fatores que ocorrem e comprometem os vinculos de colaboragéo ética
e confianca.

’

4.3 Educacdo e Treinamento na Formacao do Ambiente Etico

A continua observacdo dos colaboradores e de suas necessidades proporciona a
empresa a possibilidade de melhor suprir as faltas existentes, construindo e proporcionando
um ambiente de melhor qualidade e equilibrio aos colaboradores, tornando-os mais
produtivos e empenhados. A ética pode ser usada como construcdo de postura e de motivacdo
dos individuos.

A educacdo e o treinamento sdo a base para se criar um ambiente ético. Investimento
no desenvolvimento pessoal como um MBA é um exemplo de como valorizar, treinar e
educar o funcionario numa organizagédo, nao se esquecendo da igualdade de oportunidade para
todos e consequentemente em seus beneficios e salarios pagos. Treinamento fora do pais é um
diferencial de poucas companhias no mercado.

Os funcionarios trabalham e discutem pontos criticos de um ambiente organizacional
como respeito, justica, cordialidade, credibilidade, imparcialidade entre outros como parte da
cultura dessas empresas. A promocao da ética, cidadania, equilibrio pessoal, desenvolvimento
profissional e um quadro de beneficios na remuneracdo sao artificios que asseguram
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resultados, mas também existem programas de voluntariado e de responsabilidade social da
empresa, onde a atuacdo individual e pessoal é fundamental para o sucesso dos programas.

Mé&o de obra especializada e qualificada, com cursos financiados pela empresa,
conjunto articulado de beneficios e acbes junto a comunidade, desenvolvida
institucionalmente, mas através de acdes voluntarias de individuos, tem proporcionado um
novo perfil social das organizacdes e de seu relacionamento com seus publicos.

Também ha uma cogitacdo prevendo a criacdo de uma norma internacional sobre o
assunto, a fim de dissipar informacgdes nas organizacfes menos preocupadas com o assunto e
estabelecer um vinculo necessario nas acdes. Em 1993, a Fundacdo e Instituto de
Desenvolvimento Empresarial e Social (FIDES) realizou uma pesquisa sobre ética,
consultando 998 empresas e obtendo 7,5% de respostas (75 das 998 empresas), concluiu que 0
assunto ndo fazia parte das preocupag6es empresarial na época.

Appy (2004) afirmou que em outras sondagens a porcentagem foi bem maior,
entendendo que as empresas restantes se calaram para nao ter que explicar a situacdo ou
enfrentar um problema que ocorre no dia-a-dia de muitas organizacdes. Condutas antiéticas
como, por exemplo, o fato da empresa alegar ndo ser racista, mas a0 mesmo tempo nao ter
negros trabalhando, suborno indireto, favorecimento indireto (quando alguém é beneficiado
sem que haja intengdo para isso), concorréncia desleal (“ou vocé aceita esse prego ou seu
concorrente aceitara”), informagdes adquiridas através de ex-funcionarios dos concorrentes,
cartel entre dois concorrentes com a intencdo de eliminar e prejudicar o terceiro, publicidade
enganosa, abusiva ou escandalosa, oferecer algo e na realidade entregar ao cliente outra coisa,
entre outros podem inviabilizar uma organizacdo pelo fato de ndo possuir empregados
empenhados e dedicados ao cumprimento da postura ética na empresa.

Contudo, para preservar a é€tica, os individuos podem cultivar virtudes como
honestidade, senso de responsabilidade, lealdade, iniciativa para tomar decis@es, tolerancia e
flexibilidade, obedecer a limites éticos, sigilo, competéncia, prudéncia, coragem,
imparcialidade, otimismo. Esses sdo fatores que podem ajudar a melhorar o comportamento
dos individuos na organizacéo.

Manhées (2004), que acompanhou a implantacdo do programa de ética na General
Eletric no Brasil a partir de 1993, classifica as empresas em trés segmentos no ambito da
ética.

“Num primeiro bloco, coloco as grandes empresas, entre elas as multinacionais, que representam
mais de 50% do PIB. Nelas, o processo ético esta formalizado, escrito e possui mecanismos de avaliacéo.
J4 as empresas de nivel médio tém consciéncia do que é ética, mas o seu programa néo esta formalizado,
enquanto que as pequenas, mais numerosas, estdo preocupadas com a sobrevivéncia e ndo pensam no
assunto. No entanto, mesmo estas possuem uma consciéncia ética diante de uma situagdo que envolve
violagdo”.

Cavagnoli (apud Manhées, 2004, p.38) ressalta que:

“Custa caro ndo ser ético. Se a empresa tem uma politica de “tirar o sangue” de seus funciondrios,
“espremer” os seus fornecedores para abaixar seus precos, por exemplo, essas informagoes sdo
passadas a frente e podem interferir na escolha de seu produto. Muitas das empresas que hoje possuem
um codigo de ética e que o praticam, infelizmente, implantaram este sistema depois de um escandalo que
Ihe custou caro financeiramente e moralmente. E sempre um grande incomodo para a empresa lembrar
desse momento. E como um familiar com uma doenga contagiosa: os de casa tentam esconder, mas todos
la fora ja sabem”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve a intengdo de mostrar a importancia que as empresas dedicam a ética
nos negocios, e foi possivel perceber como o tema ainda é tratado como tabu, diante do baixo
interesse em responder o instrumento de pesquisa enviado as empresas.
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A pesquisa estd em andamento, e outras empresas serdo contatadas para responder ao
instrumento de pesquisa, mas foi possivel identificar que o assunto tem assumido relevancia
maior ndo apenas no ambito das empresas. A populacdo, os clientes e a comunidade em geral
tém sido mais incisivos ao cobrar compromissos e a¢fes de maior repercussdo social e com
respaldo de valores éticos. E o caso, por exemplo, das acdes de voluntariado, responsabilidade
social e até mesmo a criacdo de OrganizagGes Nado-Governamentais (ONG) no ambito das
empresas para atuar junto a comunidade, incorporando acgdes voluntarias dos proprios
funcionarios.

Também ha o que estudar na incorporacdo de nocOes éticas na formacdo dos
administradores. As Diretrizes Curriculares Nacionais dos Cursos de Graduagdo em
Administracdo no Brasil contemplam a necessidade da incorporacdo de conceitos de ética,
mas ainda é um tema mal definido quando & operacionalizagdo. Ha cursos com disciplinas
especificas, outros apenas contemplam uma unidade em um contetdo de uma disciplina, mas
a discussdo sobre as praticas de ética empresarial ainda estd por definir como incorporar um
fundamento necessario as boas praticas de negocios.

Portanto, o tema ndo se esgota, apesar da dificuldade que ainda se manifesta como
forma de resisténcia ao tratd-lo tanto no ambiente empresarial quanto no académico. No
entanto, cada vez mais surgem publicacfes e preocupacOes legais, governamentais ou
gerenciais no estabelecimento de comportamentos empresariais socialmente responsaveis e na
transposicdo de tais valores para o comportamento dos individuos que compfem as
organizacoes.
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