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INTRODUCAO

Em um ambiente cada vez mais competitivo, as opgdes por produtos e servigos se
multiplicaram e, em decorréncia, suscitaram novas necessidades e maior exigéncia dos clientes.

Para conquista-los, as empresas bem sucedidas estdo dando maior atengdo a satisfagdo dos
seus clientes, ou seja, estdo preocupadas em se aproximar, escutar e se antecipar as necessidades
e gostos que possam surgir. Um novo conceito de marketing, o marketing de relacionamento,
procura adequar seus produtos e servicos aos seus novos parceiros - os clientes - para criar e
consolidar relagdes fidelidade e confianga.

Este trabalho de pesquisa se focaliza nos servigos aos clientes para abordar a problematica
central, ja& que demonstram se a postura da organizagdo € consistente com o padrio ético
estabelecido. Ou, em outras palavras, se 0 padrdo ético da organizagdo ¢ claramente definido e
praticado na relagdo com seus clientes.

Como sdo os funcionarios que realizam os servigos (aqui entendidos como o atendimento
realizado antes, durante e apos a venda), ¢ através deles que se percebe quando uma organizagéio
enfatiza os seus principios éticos quanto a satisfagdo dos clientes', seja através de codigos de
ética, de treinamentos, de programas de incentivos, de publicagdes, de reunides, etc.

Se a satisfagio dos clientes, entdo, esta em uma de suas prioridades, a organizagio deve se
preocupar com a qualidade, a eficiéncia e o comprometimento nos seus servigos oferecidos. Caso
contrario, ¢ como se ela mesma estivesse dizendo aos seus funcionarios que nio atendam as suas
determinagdes.

Conseqiientemente, nos servigos prestados em uma organizacdo, cujos padrdes éticos sdo
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Jortemente defendidos, os funciondrios tratam os clientes sistematicamente do modo esperado®.

No atendimento aos clientes, ¢ o funcionario que age em nome da empresa, representando a sua
imagem. Ao ndo seguir o padrdo ético esperado, para os clientes é como se fosse uma atitude
negativa da organizag¢do como um todo.

Por outro lado, se houver uma inconsisténcia ética da empresa ao estabelecer uma postura
em relagdo aos funcionarios e outra em relagdo aos clientes, ou seja, ela promete mais do que
pode oferecer, sua integridade e sua credibilidade no mercado ficam comprometidas.

Os servigos ao cliente constituem a face da empresa que trata diretamente dessa relagéo,
mostrando a postura ética que a empresa tem tanto quanto ao seus produtos e servigos, como aos
seus clientes. E por isso que, portanto, cada vez mais tem se notado uma grande preocupagdo de
muitas empresas em agir corretamente, decorrente da maior conscientizagio de que aquelas que
criam produtos sem explorar ou mentir, estario agindo eticamente em relagdo aos clientes

também.

O CONCEITO DE CLIENTE PARA A EMPRESA

Consideradas pessoas fundamentais a sua existéncia, as empresas dependem dos clientes
que vd@o consumir seus produtos e servigos; caso contrario, estes perderiam todo o seu
significado. Nanci Pilares’ entende cliente num sentido bem amplo, considerando-o como

“qualquer pessoa que entre em contato com a empresa, seja para solicitar um servigo, falar com

' Hipétese 1.
? Hipétese 2.
® PILARES, Nanci. Atendimento ao cliente: 0 recurso esquecido. Programa de Livros Sumarizados, Tema Executivo,
1990, p.2
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um funcionario ou mesmo pedir um informagdo”.

Tomas Melendo®, por sua vez, define os clientes como os meios através dos quais
empresarios e acionistas se enriquecem. Como essa relagdo € comercial, explica, cada qual se
utiliza do outro como instrumento para seu proveito.

Deve-se entender que os clientes possuem dois tipos de necessidades’. As necessidades
pessoais despertam o desejo nos clientes de serem tratados como tnicos e de modo diferenciado.
Ao serem ouvidos, querem perceber respeito as suas criticas ou sugestdes, ou seja,
implicitamente querem ter a sensagdo de algum controle sobre a situacdo. As necessidades
praticas, por sua vez, representam o desejo das pessoas por bens e servigos que atendam ou
melhorem sua qualidade de vida e criem oportunidades comerciais, incluindo também o desejo de
ter informagdes e assisténcia que lhe garantam e reforcem a sua decisdo de uma boa compra.

Para esta pesquisa, entretanto, o conceito de cliente faz mais sentido se restrito aqueles
que se relacionam diretamente com a empresa, se aproximando mais do que Melendo diz, sem a
visdo pejorativa quanto ao interesse existente na relagio comercial. Isso porque, quando uma
empresa considera o cliente como simples meio de se enriquecer (ou um meio de gerar lucros),
ela estd demonstrando uma tendéncia ao carater amoral, como ser4 explicado mais adiante.

Quando tendem a ser éticas, as empresas procuram atender e satisfazer as necessidades
dos clientes, seja dando qualidade aos seus produtos, seja oferecendo um servigo competente6.
Mais fundamental ainda, é a demonstragio de que a organizagdo se preocupa com o seu
compromisso moral com os clientes (e também com a sociedade), ndo so instituindo codigos de
conduta, promovendo treinamentos ou programas de incentivos, por exemplo, mas também

cumprindo as suas promessas e praticando o bem e o justo.

1MELE]\DO Tomas. Las claves de la eficacia empresarial. Madrid: RIALP, 1990, p.168.
* S1LvA, Luiz P. Superar as expectativas do cliente gera lucros. Revista Trevisan, set./96, ano 9, n. 108, p. 40.



Deve-se levar em consideragio também o efeito multiplicador de um cliente atendido pela
empresa, conceito esse mais proximo ao de Nanci Pilares citado anteriormente. Pesquisas norte-
americanas demonstraram que os clientes satisfeitos comentam seu bom negécio com pelo menos
outros cinco possiveis clientes potenciais, ao passo que os insatisfeitos relatam suas mas
experiéncias com outras dez pessoas ou mais’. Tal fato refor¢a a importancia dos servigos aos
clientes em uma organizagio.

Existe uma tipologia que classifica os clientes conforme os seus comportamentos e pode
contribuir para se alcangar a exceléncia no atendimento®:

* O admirador esta satisfeito e demonstra o que sente;

¢ O patrocinador esta satisfeito, mas ndo demonstra;

e O falador demonstra que ndo esta satisfeito com o atendimento, niio volta, mas se for

reconhecido a tempo cria grandes oportunidades para superar as expectativas;

e O fujdo ndo demonstra que esta insatisfeito e nio volta mais.

A partir deste modelo, pode-se criar alternativas de atendimento principalmente quando
um cliente € falador ou fujdo. Os funcionarios devem estar preparados para as mais diversas
situagdes, ou seja, quando um cliente se demonstra irritado ou insatisfeito, deve-se procurar saber
quais os motivos e tentar soluciona-los na medida do possivel. Os treinamentos e reunides
internas, por exemplo, sdo importantes para que se possa constantemente discutir as experiéncias

eventualmente novas e formas de solugdo ou melhoria.

® MELENDO, Tomas. Op. cit., p.169.
7 SILvA, Luiz P. Op. cit., p. 40.
® PADOVANL L. A. Como atender melhor o cliente. Revista Trevisan, jan./98,a. 11, n. 119, p. 18-20



O MARKETING DE RELACIONAMENTO

Diante da globalizagdo a nivel mundial, as empresas se viram em um novo contexto
competitivo cada vez mais dindmico e imprevisivel. O avango acelerado da tecnologia,
sobretudo, trouxe consigo duas importantes caracteristicas.

Em primeiro lugar, a programabilidade possibilitou multiplicar a variedade (tanto a
quantidade como a qualidade) de produtos e servigos disponiveis. Além disso, o surgimento da
Internet democratizou o acesso a informagdes sobre os melhores produtos, servigos e pregos de
empresas do mundo todo em tempo real € a um custo muito mais baixo’. Se, por um lado, isso
significa maiores possibilidades de recursos produtivos, por outro as organizagdes também
passaram a enfrentar um novo paradigma de concorréncia, ndo mais por fatias de mercado, mas
por fatias de clientes.

Com a ampliagdo das suas opgdes de escolha, os clientes mudaram seu conceito de valor e
se viram capazes de exigir mais dos produtos e servigos oferecidos, seja quanto a qualidade ou
quanto ao prego.

Para Levitt'’, o aumento da complexidade dos produtos e a intensificagdo das
interdependéncias tornaram cada vez mais importantes o tempo e a interagdo humana na relacdo
entre oferta e demanda. As relagdes ocorriam apenas no momento da compra, mas passaram a
necessitar de continuidade com o fabricante mais proximo de seus compradores para levar em

conta as necessidades, os desejos e as atitudes destes para planejar e fornecer o seu produto.

=

? SALIBY, Paulo. O marketing de relacionamento: o novo marketing da nova era competitiva. RAE Light, v.4, 1. 3,
jul./set. 1997, p. 6-12.
" LEvrrr, T. Apés a venda ter sido realizada. In: Mantendo Clientes. S3o Paulo: Makron Books, 1994 (tradugdo), p.
42.
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Essa nova realidade fez com que o foco do marketing deixasse de tradicionalmente querer
adaptar a mentalidade dos consumidores para conseguir vender os seus produtos e, assim,
controlar o mercado.

Como explicaram John Sviokla e Benson Shapiro“, o cliente passou a ser o centro do
empreendimento e a empresa deve conhecé-lo para conseguir manter relacionamentos duradouros
e lucrativos. Além disso, ¢ importante que haja total dedicagdo ao cliente, tanto para coordenar os
recursos e atividades da empresa, para conseguir agregar valor ao cliente ou mesmo para criar
perspectivas de longo prazo da empresa dentro da dindmica de mercado.

As empresas, entdo, passaram a estar mais voltadas aos clientes, ndo s6 escutando as
opinides - como assim também faz uma empresa focada no cliente, mas também agindo'?. Esse ¢
o segredo de muitas empresas de sucesso: se aproximar de seus clientes, escutando-os para
fundamentalmente se antecipar as necessidades e gostos e, conseqiientemente, satisfazé-los".

E dessa forma que muitas empresas estdo desenvolvendo um novo conceito de marketing,
voltado a satisfagdo do cliente: o marketing de relacionamento. Essa nova abordagem significou
uma reviravolta na visdo tradicional ao ndo s6 defender a antecipag¢dio das futuras necessidades,
além de visar a adequagio de produtos ou servigos aos clientes, envolvendo a utilizagdo do
cliente em todo o ciclo produtivo, seja quanto ao consumo, ao uso e a disposi¢do apds o uso. A
partir do momento que seus proprios clientes passaram a participar ativamente do
desenvolvimento e aprimoramento de produtos e servi¢os, as informagdes passaram a permear a

organizagdo como um todo para entender e atender cada vez mais as exigéncias dos clientes,

' Sviokra, John J. ¢ SHAPIRO, Benson P. (ed.). Mantendo Clientes. Sio Paulo: Makron Books, 1994 (tradugdo), p.
1.

'* LeITE, Ana Patricia R. A empresa mais que voltada para o cliente - uma nova Jerramenta do planejamento de
marketing.

'* MELENDO, Tomds. Op. cit., p.169.



consolidando suas relagdes de fidelidade e confianga com a empresa'”.

Para criar essa estreita relagdo, as organizagdes se utilizam de inimeras alternativas que
vdo além do marketing tradicional. Ao se utilizar de um programa de clientes individualizados, as
empresas ouvem seus clientes e obtém as informacdes necessarias ao desenvolvimento do
projeto, da produgdo e também da promogio de seus produtos. Monitorando-os individualmente,
a organizagdo pode reconhecer aqueles clientes que lhe trardo lucros e bons negdcios a medida
que contribuem para o aperfeicoamento de seus produtos e servicos conforme as suas
necessidades.

Outras formas também utilizadas pelos programas de relacionamento, segundo Bretzke,
foram citadas por Saliby'’: clubes de clientes, seminarios de clientes, patrocinio de usuarios,
publicagdes, cartdes de crédito e/ou condigdes especiais de crédito, privilégios adicionais a
empresas, atendimento telefonico de pedidos e de assisténcia 24 horas, descontos especiais e
garantia de pregos baixos (ou pelo menos de produtos com qualidade que justifiquem o valor
cobrado). Luis Huete'® ressaltou, porém, que quando as compras repetidas sdo baseadas apenas
em descontos e ofertas, ndo constituem formas de conquistar e fidelizar clientes, mas sdo formas
de ganha-los por um curto prazo.

Para se conquistar, satisfazer e fidelizar os clientes, as organizagdes devem assumir uma
postura diante de seus clientes e se preocupar com que os seus funcionarios cumpram o esperado.
Um atendimento consistente com os padrdes éticos da organiza¢do torna-se, entdo, um ponto

fundamental de analise.

" McKenna, R. Marketing de Relacionamento: estratégias bem sucedidas para a era do cliente. Rio de Janeiro, RJ:
Campus, 1993 (tradugdo), p. 2-3.

'* SaLIBY, Paulo. Op. cit., p. 9.

' HUETE, L. M. Servicios & Beneficios. Espanha: Deusto, 1997, p. 60.



AS RELACOES ENTRE A EMPRESA E O CLIENTE

Hoje em dia, nota-se que os consumidores estdo boicotando os produtos de empresas que
destroem o ambiente; exploram animais, criangas ou trabalho escravo; fabricam produtos nocivos
como armas, tabaco e alcool; apelam a pornografia ou se utilizam de propaganda ofensiva. Esse é
o marketing da ética, termo denominado pela jornalista Monica lanakiew em seu artigo
Exportagdes precisam de produtos limpos'’. Conscientes, os clientes aderem rapidamente ao
boicote e deixam de consumir. Como as empresas néo tém como afronta-los, fazendo com que
mudem de atitude, elas perceberam que o segredo é ter os clientes como parceiros. Assim,
quando as empresas ouvem os clientes e procuram se adaptar as estratégias dos mesmos, elas
acabam por assumirem uma postura €tica para continuarem no mercado.

A visdo de Melendo, sob outro aspecto, diz que ao considerar seus clientes como pessoas,
as empresas devem contribuir para o bem efetivo e aperfeicoamento dos seres humanos. Seus
produtos devem fornecer grande qualidade, ou seja, dignos de confianga e seguros de serem
manejados, conforme as instrugdes dadas pelo proprio fabricante. A qualidade do produto é
citada, inclusive, como o melhor indicador de respeito ao usuario e, segundo ele, o mais ético e
mais rentavel'®, Muitos consumidores, quando podem, preferem pagar mais por produtos que
tenham certeza de que sdo produzidos em um ambiente limpo, com as devidas condigdes de
seguranga e acondicionamento, com componentes duraveis e que, caso haja algum problema,
poderdo contar com os servigos da empresa para soluciona-lo.

O consumidor ainda ndo tem uma clara distingdo entre produto e empresa, ou seja, 0

"7 JTANAKIEW, Ménica. Exportagdes precisam de produtos limpos. Gazeta Mercantil, Brasilia, p. A-1 e A-6, 30/09/97.
" MELENDO, Tomis. Op. cit., p.184.
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produto desenvolvido pode nio atender as expectativas e as determinagdes do consumidor,
comprometendo a imagem da empresa. Por isso, os servicos - bons ou ruins - identificam a
empresa com o produto ao cliente, determinando a credibilidade e familiaridade na preferéncia do
consumidor.

Vista como uma estratégia empresarial competitiva, € a estratégia de servicos que
diferencia os produtos e servigos de uma empresa em relagio aos de seus concorrentes e deve,
portanto, ser difundida por todos os seus niveis e setores, além de inserida na sua cultura
organizacional."”

Em decorréncia, observa-se uma crescente demanda por treinamento e informagdes sobre
a gestdo de servigos que visam superar as expectativas dos clientes. Para tanto, o atendimento
depende do esforgo da organizagdo no preparo, interagio e acompanhamento™.

Por preparo, entende-se que os funcionarios devem estar bem informados sobre os
produtos e servigos que a organizagdo oferece, saber operacionalizar os sistemas utilizados e
também os equipamentos adequadamente. Do ponto de vista interno & organizagdo, a importancia
da compra efetuada por cada cliente deve ser enfatizada e disseminada para que a organizagio
como um todo tire o melhor proveito dela, seja quanto o mode de utilizagdo do produto, quanto a
seguranca de manuseio, quanto a qualidade, etc. Por esse motivo, as reunides interdepartamentais
realizadas regularmente sdo importantes para que se possa discutir as necessidades dos clientes,
além do feedback observado pelos funcionarios e do feedback recebido dos clientes®.

Os resultados obtidos sd3o novas idéias, aprimoramentos e inovagdes obtidas através da

interagdo com os clientes. A expectativa ¢ de que os funcionarios ndo s6 conhegam muito bem o

' ABREU, Claudia B. Servico Pos-Venda: a dimensdo esquecida do Marketing. In: Revista de Administragdo de
Empresas, , p.25, jul./set. 1996.
Y SiLva, Luiz P. Op. cit., p. 40.
! SVIOKLA, John J. e SHAPIRO, Benson P. (ed.). Op. cit., p.8-9.
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produto ou servigo oferecidos, mas que também se demonstrem capazes de satisfazer e superar
tanto as necessidades pessoais, como as necessidades praticas dos clientes™.

Além disso, um acompanhamento eficaz se faz indispensavel para que se cumpra a
promessa da organizagdo em satisfazer os clientes, como telefonar para saber se o cliente esta
mesmo satisfeito. Outro exemplo comum € o de muitas empresas de softwares, que oferecem
atualizagdes periodicas aos seus clientes de seus programas, mesmo apos a venda e sem custos
adicionais. Posteriormente, os funcionarios podem relatar nas reunides interdepartamentais quais
foram os problemas e as reclamagdes recebidas, propdem melhorias e também agradecem ou
reconhecem o mérito dos seus colegas de trabalho ao realizarem um bom trabalho.

Contentar um cliente, entdo, vai além de um simples aperto de mdo ou um sorriso, como
bem colocou Padovani®®. Manter ou elevar a auto-estima do cliente é demonstrar que a
organizagdo o respeita e o trata de forma personalizada, seja através de um elogio, um
cumprimento ou um agradecimento pela preferéncia feitos de forma adequada.

Isso faz com que o cliente se sinta a vontade o suficiente para expressar suas
necessidades, nem sempre verbalmente. E por esse motivo que a orgamizagao deve ouvir e
responder com empatia para mostrar que o cliente esta sendo bem compreendido, ou seja, que a
interagdo com ele estd sendo eficaz. Pedir sugestdes e aceitar as propostas, por exemplo, sio
atitudes que demonstram isso.

Levitt” coloca que, quando a compra é efetivada, problemas no relacionamento
geralmente surgem, ja que o funcionario considera a venda como um mérito do produto ou
servico da empresa enquanto que o cliente considera a compra como um favor seu. As

organiza¢cdes devem, por isso, se preocupar em cumprir as promessas feitas (manter o seu

* PADOVANL, L. A. Op. cit., p. 20.
3 Idem.
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compromisso) e em solucionar os problemas eventualmente surgidos (ser sensivel) para que os
relacionamentos se prolonguem. Por ndo existir satisfagdo plena por um longo periodo de tempo,
a auséncia de queixas € vista como a falta de preocupagdo em contatar os clientes ou, se
houvesse, os clientes néo estariam sendo sinceros por ndo terem confianga na organizagao.

5

Segundo Sviokla e Shapiro®, é impossivel agradar fodas as diferentes necessidades de
fodos os diversos clientes e, por isso, defendem que os departamentos da organizacdo devem
estabelecer qual o tipo de cliente-alvo e os segmentos importantes para a empresa para que se
chegue a um mix do produto ou servigo oferecido.

Esse critério seletivo que as organizagdes devem ter é, dentro da nova realidade
empresarial, coerente com a visdo do marketing de relacionamento. Uma organizacdo deve
procurar se aproximar e ouvir as necessidades dos clientes, mas para se adaptar a elas deve haver
uma filtragem do que esta dentro dos seus objetivos e do seu campo de atuagao.

Contudo, ao dizerem que “sO entdo os vendedores saberdo quais clientes devem ser
atendidos em primeiro lugar e com maior freqiiéncia, o pessoal responsavel pela programagio da
produg@o sabera quais clientes devem ter tratamento preferencial e os profissionais que fazem
visitas de prestagio de servigos saberdo quais sdo as pessoas que merecem atencio especial”®®, os
autores estdo refor¢ando uma organizagio que prioriza aqueles clientes que lhe trardo bons
lucros, caracteristica essa essencialmente de organizagdes que tendem a amorais.

Reconhecer a importancia dada ao cliente ¢ saber lidar com a necessidade que cada pessoa
tem em ser tratada de forma diferenciada. Ou seja, uns clientes sdo mais atraidos pela propaganda
veiculada nas ruas, nos meios de comunicagdo ou mesmo nas bocas das outras pessoas ¢ dos

funcionarios antes mesmo de realizarem a compra. Existem aqueles valorizam a hora do

* LEvITT, T. Op. cit., p. 50.
= SVIOKLA, John J. e SHAPIRO, Benson P. (ed.). Op. cit., p. 8-9.
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atendimento feito durante a compra do produto ou servigo porque “precisam” de alguém que lhes
dé (ou crie) a seguranga de estar fazendo uma boa compra. Outros, por sua vez, acabam
preferindo os servigos pos-venda que vao lhe confirmar a realizagdo de uma boa compra.

Hoje em dia, os servigos aos clientes sdo vistos como “o grande diferencial de um
negocio™’ e, para tanto, o preparo da organizagdo acaba sendo decisivo para que se aprenda a
lidar com diferentes necessidades, situagdes e tipos de clientes. “A constincia nas condutas e
atitudes ¢ o segredo do atendimento que supera as expectativas do cliente, além de antecipar
problemas e armadilhas que dificultam o trato com ele, uma vez que manté-lo é o grande objetivo

da exceléncia no atendimento.”®

CONSISTENCIA E ETICA DENTRO DA ORGANIZACAO

O atendimento feito pelos funcionarios de uma organizagdo pode depender dos negécios
que eles podem realizar, das necessidades ou mesmo do comportamento de cada cliente. Mas
para que o atendimento se mantenha constante, ou seja, para que os servigos prestados pelos
funcionarios em nome da empresa correspondam as expectativas criadas nos clientes, devem
haver certamente normas ou regras estabelecidas voltadas a satisfacdo dos clientes. Evidencia-se,
entdo, a importancia de um padréo ético estabelecido por e para toda a organizagdo que delineie e
torne consistente a a¢@o dos funcionarios em nome da empresa com o que foi definido aos seus

clientes.

fﬁ Idem.
% ABREU, Claudia B. Op. cit., p.29.
** PADOVANL L. A. Op. cit., p.20.
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Ao definir um padréo ético de satisfagdo aos clientes, a organizagio nio deve apenas se
preocupar em conquista-los para se dar bem no mercado, mas também - e principalmente - em
assumir o seu compromisso moral com a sociedade. Em outras palavras, significa que estabelecer
seus principios éticos voltados a satisfagdo dos clientes é um meio da organizagio mostrar de que
forma e em que medida se preocupa com a ética e, sobretudo, um meio que dispde para enfatizar
quais sdo as atitudes esperadas dos funcionarios em relagio aos clientes.

Ter normas de conduta ética €, em primeira instincia, uma necessidade da propria
organiza¢do definir o que acha certo e o que espera que acontega. A organizagdo ndo o tem
simplesmente para fortalecer a sua imagem com mais um tipo de propaganda para conquistar
clientes, ou seja, para mostrar a eles que se preocupa em agir corretamente.

Uma vez que existe e € real, essa preocupagdo deve permear toda a empresa e se
concentrar nos servigos, uma vez que representam-na no contato direto com os clientes. Isso
facilita a consisténcia entre teoria e pratica: se o padrdo ético for claramente enfatizado por toda a
organizagdo, o atendimento dos funcionarios correspondera (ou podera superar) as expectativas
criadas nos clientes.

Quando uma empresa se promove dizendo que procura satisfazer os seus clientes, ela cria
expectativas e os atrai. Se os funcionarios ndo entenderam ou n3o estdo bem preparados para isso
(a organizagdo ndo estd conseguindo se comunicar bem ou implementar devidamente seus
principios €ticos), os clientes sairdo frustrados com os servigos e com a empresa.

A cada caso, o atendimento deve ser personalizado e, para tanto, ha a necessidade de que
a organizagdo se preocupe com um bom treinamento dos funcionarios, seja em relagdo as
caracteristicas técnicas do produto, seja quanto a conduta ética que a organizagdo espera do
funcionario. Além disso, existem outras formas de difundir e enfatizar os principios éticos dentro

da propria empresa, como reunides periodicas, programas de incentivos, etc.
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O papel dos lideres ai se destaca por conduzir e mostrar para toda a organizagio de que
sdo os servigos aos clientes fundamentais ao sucesso e a vantagem competitiva, auxiliado por um
forte canal de comunicagdo - o que ndo significa apenas um manual formalizado de conduta.

A propria organizagdo deve sempre estar atenta ao que declara ético e importante para si.
Uma vez que a satisfagdo dos clientes esta em uma de suas prioridades, ela deve se preocupar
com a qualidade, a eficiéncia e o comprometimento moral nos servigos oferecidos. Caso
contrario, ¢ como se ela mesma dissesse aos seus funcionarios que ndo dessem crédito as suas
determinagdes, comprometendo o atendimento: diante de algum problema ético, por exemplo, o
funcionario enfrentara um conflito de valores pessoais e da organizagdo, nio sabendo se deve agir
como acha que € correto ou agir como acha que a empresa acha correto.

S&o os proprios funcionarios, por outro lado, que podem verificar se a organizagio
mantém um mesmo padrao ético para eles e para seus clientes, tanto no modo em que ela os trata,
como no modo que ela espera que os funcionarios tratem os clientes. Ou seja, se as expectativas
que os funcionarios tém da organizagdo (e vice-versa) ndo forem coerentes, o resultado pode ser
um mau atendimento ou uma insatisfagdo crescente dos funcionarios e, conseqiientemente, dos
clientes.

Casos de quando o funcionario sabe que o cliente nio recebera um atendimento adequado
apos a compra ou mesmo quando um funcionario € instruido - ou ndo censurado - a prometer
mais do que a organizagdo pode oferecer, por qualquer razdo, fazem com que tanto o cliente
como o empregado percam a confianga na organiza¢do. A agdo de um pode em muito influenciar
a (ma) a¢do de outros funcionarios dentro da organizagdo, seja por discordar ou por desconhecer
a postura €tica estabelecida.

Como para a empresa, a dimensdo de ser humano abrange tanto seus funcionarios (do

ponto de vista interno), como os seus clientes (externamente a ela), justifica-se a preocupacio em
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traté-los de forma coerente e honesta. E por isso que, independente do canal de comunicacio
utilizado, a organizacdo deve permitir que os funcionarios fambém se sintam a vontade para
relatar suas necessidades e suas impressdes, para sugerir e para propor. O clima ético ndo se
estabelece apenas com a atitude da organizagdo, mas também com a atitude dos funcionarios.

No atendimento aos clientes, portanto, € o funcionario que age em nome da empresa, pois
€ quem estabelece o contato diretamente. Ao ndo seguir o padrio ético esperado, para o cliente é
como se fosse uma atitude negativa da organizagdo como um todo. Por outro lado, se for uma
inconsisténcia ética da empresa ao estabelecer uma postura aos funcionarios e outra aos clientes,
a sua falha compromete sua integridade e sua credibilidade no mercado.

Organizagdo e funcionarios devem concordar - e praticar - um mesmo padrio ético, que se
reflita na qualidade dos produtos e na competéncia dos servigos oferecidos aos clientes. E
satisfeitos, os clientes vao reforgar ao resto do publico a boa imagem da empresa e contribuir para

0 seu sucesso no mercado.

MODELO CONCEITUAL DE DESENVOLVIMENTO MORAL
ORGANIZACIONAL LIGADO AOS SERVICOS A0S CLIENTES

O modelo conceitual desenvolvido por Reindenbach® (ver figura abaixo) classifica as
organizagdes em amorais, legalistas, responsaveis, quase éticas e éticas, baseando-se nas suas

atitudes e no seu comportamento no mercado.

* REINDENBACH, R. Eric; ROBIN,Donald P.: 1991, “A Conceptual Model of Corporate Moral Development”,

Journal of Business Ethics 10, p. 273-280.
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MODELO CONCEITUAL DE DESENVOLVIMENTO MORAL ORGANIZACIONAL

Uma vez que no Brasil a legislacio ¢ muito estatica e ndo é muito adequada a realidade,
decidiu-se excluir o estagio legalista. De qualquer forma, o estagio responsavel acabou por
absorver algumas de suas caracteristicas.

Este modelo serviu de base para se classificar as empresas conforme a tendéncia de seus

comportamentos, descritas a seguir.

Organizacio Amoral

Neste tipo de empresa, quando existe um codigo de ética, este serve apenas para fortalecer
a sua imagem, seja diante dos funcionarios ou dos clientes, pois na hora de agir a organizacio
procura o melhor para si.

Mesmo ditando regras de conduta nos servigos ao cliente, a propria organizagdo acaba
direcionando as atitudes anti-éticas dos funcionarios ao ndo se preocupar com a qualidade de seus

servigos prestados, nem com a moralidade de suas a¢des. Sua preocupagio principal ndo é com o
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bem-estar das pessoas, sejam funcionarios ou clientes, muito menos com a moralidade ou ndo de
suas acoes diante delas.

Qualquer problema ou descontentamento manifestado pelo cliente € tratado com pouco
caso, pois para a organizagdo o negocio ja se extinguiu e nio lhe interessa mais. Ou mesmo ao
reparar um produto, a empresa ndo instrui o atendimento dos funcionarios e ndo utiliza materiais
de qualidade, por exemplo.

Essa preocupagdo sO surge quando a organizagdo percebe que o cliente em questdo lhe
trara bons lucros: se acha, por exemplo, que perder o seu tempo com certo cliente ndo lhe levara a
lugar nenhum (ou melhor dizendo, ndo lhe trara vantagem alguma), a organizagdo trata logo de
dar uma solugéo qualquer - satisfatoria ou ndo - ao seu cliente.

Quando o cliente, por exemplo, solicita alguma informagido do produto ou servige
oferecidos e o atendimento prestado ndo for adequado, varios aspectos da organiza¢do amoral se
evidenciam:

e Os funcionarios demonstram o descumprimento dos proprios principios éticos da
empresa, seja por ndo serem bem esclarecidos, seja por ndo estarem sendo bem
implementados;

e A organizagdo ndo se preocupa com a qualidade de seus servigos e o bem-estar do
cliente;

e Sabe que esta prometendo mais do-que realmente faz.

As agdes esperadas do funcionario fundamentam-se principalmente em alcangar metas e

atingir lucros, mesmo que o funcionario tenha trabalhado em desacordo com os principios éticos
estabelecidos. O proprio funcionario acaba percebendo que pode agir desrespeitando as

determinagdes da empresa.
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Este tipo de empresa, mesmo sendo muito comum, ndo tem grandes perspectivas no
mercado. Se as suas atitudes anti-éticas ndo forem descobertas (o que considera um risco

comum), os proprios clientes vao acabar trocando por outra, cujos servigos lhe satisfagam mais.

Organizaciao Responsavel

Esse tipo de organizagdo tem um pouco mais de preocupagdes se comparada as
organizagdes amorais. Além de um certo respeito as leis, existe uma maior ponderagio entre
obter lucros e agir corretamente.

A implantagdo de um codigo de ética, por exemplo, também ¢é feita mais como mera
formalidade da organizagfo, nido tanto pelo fato de querer agir corretamente, mas para enfatizar
para a sociedade a imagem de que tem essa preocupac¢do. Pelo mesmo motivo, a organizagio
procura estar atenta ao codigo de defesa do consumidor.

Seus servigos sdo dirigidos conforme o que lhe convém, por isso privilegia a manutencgio
de sua imagem para aqueles clientes que poderdo lhe trazer mais clientes.

A falta de um padrio ético consistentemente estabelecido pode causar problemas internos
para este tipo de organizac@o (ou conseqiiéncias até mais sérias para as organiza¢des amorais). Os
funcionarios, ao tratarem diretamente com o cliente, ndo saberdo lidar com diversas situacdes,
justamente por ndo saberem se fazem o que acham correto ou se fazem o que acham que a
organizagdo acha correto.

Ainda que um funcionario aja em desacordo com o codigo de ética estabelecido, mas
consiga um bom resultado, a organizagdo se preocupa em dar uma adverténcia para que apenas
ndo burle mais a sua lei e, conseqiientemente, a lei do governo.

Sua existéncia no mercado € um pouco mais longa do que as empresas amorais, ja que se
19



preocupa em agir conforme as leis, ou seja, os seus servigos também tém a constante preocupacio

de respeitar, até certo ponto, o codigo de defesa dos consumidores.

Organizacio Quase Etica

Existe nestas organizagdes o proposito de realmente querer agir de forma correta, pois
percebe que vale a pena ter um comportamento moral para com a sociedade. A preocupagdo com
a €tica neste tipo de organizagdo ¢ demonstrada principalmente por normas, treinamentos ou
quaisquer outros procedimentos mais elaborados que buscam dissipar seus valores morais.

Apesar desses instrumentos reduzirem a inconsisténcia ética dentro destas organizagdes
(se comparada as amorais e responsaveis), ndo significa que os principios estejam sendo
efetivamente praticados. Isso porque a falta de uma definigio consistente e uma boa
implementagido de tais padrdes dentro de toda a organizagio comprometem a acgdo dos
funcionarios nos servigos aos clientes.

Quando procura satisfazer um cliente, a organiza¢do instrui aos seus funcionarios que
obedegcam suas normas e espera que estes ajam corretamente, uma vez que agem em nome da
organizagdo. Entretanto, a falta de uma defini¢do consistente pode gerar clientes insatisfeitos,
mesmo que o funcionario siga as determina¢es da organizagdo. Por outro lado, uma ma
implementag@o pode causar agdes indesejaveis e ndo esperadas dos funcionarios.

Portanto, o interesse da organizagdo em satisfazer o cliente nfio se restringe a obtencgio de
mais clientes e, conseqiientemente, de mais lucros. A empresa desperta uma preocupagdo com
suas boas atitudes em relagdo a sociedade e a si propria e se esforga para eu isso acontega.

Conseqiientemente, a sua boa imagem acaba sendo reforgada pelas suas atitudes.
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Organizaciio Etica

Neste tipo de organizagdo, que como o proprio Modelo diz € raro, seus padrdes éticos em
relagdo aos servigos aos clientes estdo bem claros tanto na teoria como na pratica.

E uma organizagio que tem seus valores bem definidos e que se preocupa em sempre
deixar o cliente satisfeito. Para tanto, mobiliza o nimero de funcionarios necessarios e busca
sempre tornar de conhecimento geral os casos problematicos para fortalecer ainda mais o seu
padrao ético.

Os funcionarios sabem claramente quais os valores da empresa e os aceitam, por isso
também vdo se preocupar em oferecer servigos com qualidade. O atendimento da a devida
importdncia que o cliente tem para a organizagdo, demonstrando dedicacio e disposi¢do para a
resolver qualquer situaggo.

Como a organizagdo se preocupa em sempre difundir o seu codigo de conduta em relagio
aos clientes como parte integrante de sua cultura, ndo € de se esperar que os funcionarios ajam de
ma fé. Mas quando, por exemplo, se constata a existéncia de algum funcionario que favorega um
cliente além do que as regras gerais de satisfagdo ao cliente da empresa permitem, a organizagio
pune para impedir a repeti¢do de injustigas e desrespeito em relagdo aos outros clientes.

O compromisso moral com a sociedade existe e, nos servigos aos clientes, essa
preocupa¢ido se evidencia pelos programas de incentivos, treinamentos e etc., que sdo sempre
voltados para a pratica do bem e do justo. Os funcionarios devem informar corretamente sobre os
produtos ou servigos oferecidos, bem como satisfazé-los como a organizagdo espera. Quando ha
um conflito entre a prevaléncia do lucro ou da ética, os funcionarios sabem como deverdio agir, ja

que as regras desejadas estao bem definidas e bem implementadas.
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METODOLOGIA DE PESQUISA

O estudo da ética ligada aos servigos aos clientes nas empresas brasileiras foi uma das dez
variaveis adaptadas de uma empresa de consultoria americana, a Navran Associates’ . Justamente
por ser um assunto pouco discutido por aqui, mas emergente, foi criado um projeto de pesquisa
integrado que avaliasse o clima ético nas organizagdes brasileiras quanto os servigos aos clientes,
expectativas, negociagdo, mensuragdo, comunicacgo, lideranga, influéncia dos pares, chaves para
0 sucesso, sistemas formais e consisténcia.

O projeto de pesquisa inicial que foi apresentado ao CNPq apresentava como problema
central a ser pesquisado se o padrdo ético da organizagdo, determinado a seus funcionarios, era
bem entendido e/ou diferente daquele demonstrado a seus clientes. Assim, pretendia-se:

e Avaliar pontos éticos fortes e fracos no atendimento aos clientes das industrias

brasileiras;

 Apontar ameagas e oportunidades ligados a Etica nesta area das industrias;

e Identificar aspectos que posteriormente possam ser trabalhados em termos de

treinamento e consultoria;

e Buscar identificar eventuais problemas encontrados, sobretudo quanto a divergéncia

entre o padrdo ético assumido pela industria perante funcionarios e clientes;

e Tentar a busca de solugdes coerentes as falhas encontradas dentro da industria.

Seria, entdo, feita uma revisdo bibliografica e, posteriormente, seria elaborado e aplicado

um questionario em um amostra de 300 industrias, sendo metade de capital nacional e metade de

3 www.navran.com
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capital estrangeiro, que permitisse avaliar a validade ou ndo das hipoteses apresentadas:

e Hipotese 1: Os funcionarios tém dificuldades em tratar os clientes sistematicamente

melhor do que a organizagio os trata;

e Hipotese 2: Um funcionario que promete mais do que a organizagdo pode oferecer faz

com que o cliente perca confianca na integridade da organizacao;

e Hipotese 3: Com o decorrer do tempo, os funcionarios se tornam cinicos diante das
reclamagdes dos clientes;
e Hipotese 4: Os funcionarios ndo conhecem os principios éticos que regem a empresa.
A partir dos resultados e da conclusdo da investigagdo, planejava-se redigir artigos para
serem publicados ou capitulos de um livro, que pudessem ser usados na criagdo de casos
nacionais envolvendo eventuais falhas e problemas encontrados e, sobretudo, despertar uma

preocupagdo com a Etica nos servigos prestados aos clientes dentro das industrias brasileiras.

O levantamento bibliografico realizado no decorrer do projeto foi fundamental para que
houvesse todo o respaldo tedrico para esta pesquisa. Foram explorados assuntos como a ética, os
servigos aos clientes e o papel dos funcionarios como representantes da imagem da organizac¢do
e, além disso, foi possivel abranger temas como a satisfagdo dos clientes e o marketing de
relacionamento. Foram feitas resenhas dos textos lidos e realizadas reunides peridédicas com os
outros membros da pesquisa integrada, importantes para se discutir a relagdo entre todos os
temas.

Ao longo desta etapa da pesquisa, porém, foi possivel perceber que falta material que
aborde diretamente a questdo ética nas relagdes entre organizacdo e clientes. Além disso, a
bibliografia utilizada fala do papel dos funcionarios, mas enfatiza muito mais a organizagdo como
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um todo nessas relagcdes com os clientes.

Por isso, o problema central passou a diagnosticar se a organizagio como um todo
estabelece o seu padrao ético e age consistentemente na relagdo com os seus clientes e ndo so se o
padrdo ético da organizacdo determinado a seus funciondrios era bem entendido e/ou diferente
daquele demonstrado a seus clientes. As hipoteses também tiveram que ser alteradas e passaram a

ser:
¢ Quanto a defini¢do do padrio ético

Hipotese 1: A organizac@o enfatiza seus padrdes éticos quanto a satisfagio de
seus clientes aos funcionarios.
e Quanto a implementag@o e a pratica dos padrdes éticos da organizagio
Hipotese 2: Nos servigos prestados em uma organizagdo, cujos padrdes éticos sdo

fortemente defendidos, os funcionarios tratam os clientes sistematicamente do

modo esperado.

Além disso, o grupo enfrentou alguns problemas internos, que prejudicaram o
cumprimento do cronograma proposto. A professora orientadora do projeto integrado, Prof
Maria Cecilia C. de Arruda, foi substituida pelo atual coordenador do Projeto, o Prof. Moriz
Blikstein. Como a especialidade do mesmo ¢ Estatistica e ndo a Etica, nos foi sugerido que
buscassemos auxilio com outros professores da Escola, o que de fato fizemos. Entretanto,
faltaram professores que pudessem orientar regularmente alguns projetos, como € o caso desta
pesquisa.

Por orientagdo do proprio NPP (Nucleo de Publicagdo e Pesquisa da EAESP/FGV), a
variavel lideranca foi desligada do projeto integrado por ter uma abrangéncia e uma metodologia
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de pesquisa diferente da nossa. Houve um aluno que desistiu e a variavel consisténcia acabou
sendo abrangida por cada uma das demais, o que reduziu o grupo para oito projetos de pesquisa.

As reunides periddicas se mantiveram, mas a amostragem teve que sofrer alteracdes
quanto ao setor € ao tamanho da amostra. A dificuldade em conseguir um niimero suficiente de
industrias que garantissem uma amostra de 300 questionarios respondidos nos levou a aplicar 200
questionarios com os alunos do Curso de Especializagdo em Administragdo para Graduados
(CEAG) da EAESP/FGV, vista como uma amostra conveniente aos nossos propositos.

A utilizagdo de uma das classes para o pré-teste foi considerada satisfatoria e as sugestdes
recebidas possibilitaram o aprimoramento e o enxugamento das questdes, fatores determinantes
para ampliar o setor a ser pesquisado para o setor industrial e ndo industrial (mas limitado aos
alunos da Escola). Ou seja, de indistrias, a amostra passou para empresas brasileiras.

Pensou-se em criar uma escala de valores que o respondente pudesse assinalar o grau de
concordancia, variando de 1 até 4. Mas para efeitos de mensuragdo, optou-se por apenas duas
alternativas: “concordo” e “discordo”.

Considerou-se que as respostas seriam condicionadas se as alternativas de cada questio
aparecessem juntas, pois como num teste de multipla escolha apenas uma resposta seria admitida.
Todas as alternativas de todas as questdes, entdo, foram propositadamente embaralhadas. O
problema, por outro lado, seria o grande numero de respostas inconsistentes que o grupo ja havia
observado durante a analise do pré-teste, ja que nfo seria logico um questio que tivesse
“concordo” numa situagdo amoral e numa situagdo ética. O questionario aplicado, bem como o
gabarito utilizado, encontram-se no apéndice deste trabalho.

No caso deste projeto, foram utilizadas duas questdes no questionario final para avaliar a
problematica central e poder classificar as organizagdes em amorais, responsaveis, quase éticas e

éticas, conforme o Modelo Conceitual de Desenvolvimento Moral Organizacional ja apresentado.
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JUSTIFICATIVA DAS ALTERNATIVAS DO QUESTIONARIO FINAL

Ao considerar as sugestdes recebidas no pré-teste, uma questio que procurava avaliar a
agdo dos funcionarios em contraposi¢do ao que a organizagdo defendia foi eliminada por suas
alternativas serem consideradas extensas e terem sido muito criticadas.

As duas questdes que acabaram sendo utilizadas no questionario final abordam o
problema central, ou seja, se o padréo ético da organizagdo é claramente definido e praticado na
relagdo com seus clientes. A partir disso, as hipoteses sio discutidas a partir dos resultados
obtidos e das questdes de outros do grupo.

Baseando-se no Modelo de Reindenbach, as quatro alternativas de cada questdo abaixo

procuram identificar qual a tendéncia do comportamento das organizagdes.

Questiio 11

Amoral: Os casos de clientes insatisfeitos sdo sempre considerados improcedentes,
mesmo que a organizacio estabelega a satisfacio do cliente como estando em primeiro lugar.

Se uma organizag¢do diz que prioriza a satisfagio de seus clientes, ela estaria sendo
extremamente inconsistente ao ndo procurar dar atengdo e nem um minimo de assisténcia a
reclamacgdo do cliente, caracteristica comum de organizagdes amorais.

Na verdade, a organizagdo ndo tem uma preocupagdo real com a qualidade dos servigos
prestados e ndo percebe que satisfazer um cliente é muito mais vantajoso a longo prazo. O

proposito da organizagdo ¢ atrair mais e mais clientes divulgando a exceléncia de seus servigos,
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mesmo sabendo que esta prometendo mais do que realmente faz. Os ganhos podem ser altos, mas

acabam sendo de curto prazo.

Responsdvel: A empresa apura os casos de clientes insatisfeitos com afinco, ji que a

imagem da empresa pode ser comprometida.

Nesse caso, a organizagio demonstra o seu interesse real. A manuten¢io de uma boa
imagem € necessaria para aqueles bons clientes atrairem outros boms clientes, ou seja, bons

lucros.

Quando a organizagdo se preocupa em dar maiores esclarecimentos ou mesmo reavaliar a
situagdo em obediéncia ao codigo do consumidor, demonstrando-se sensibilizada com a
possibilidade do servigo estar mesmo mal feito, ela sabe que existe a possibilidade de ter bons
lucros com o negocio. Qualquer preocupagdo em se relacionar com o cliente se sustenta enquanto

ela tiver vantagens.

Quase ética: Quando um cliente reclama de um servico mal feito, procura-se satisfazé-

lo, tendo em vista as normas de satisfacio ao cliente estabelecidas pela empresa.

A preocupagdo deste tipo de organizagdo é tentar despertar um comportamento moral de
todos os seus funcionarios. Uma vez que estabelecem o contato direto com os seus clientes, a
empresa sabe que os servigos prestados determinam a credibilidade e a familiaridade na
preferéncia do consumidor.

E por isso que a organizagdo procura instruir a ag¢do dos seus funcionarios através de
normas estabelecidas, o que ndo significa que os padrdes éticos da organizacio estejam sendo

efetivamente praticados. Isso porque a falta de uma definigdio consistente e uma boa
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implementacdo de tais padrdes dentro de toda a organizagdo comprometem a agdo dos

funcionarios nos servigos aos clientes.

Etica: Em respeito as determinagdes da empresa em sempre satisfazer o cliente, a
empresa apura os casos de clientes insatisfeitos até que ambas as partes saiam satisfeitas.

Este tipo de organizagio leva a sério o seu comprometimento com a satisfagdo dos seus
clientes e, por isso, se preocupa em ter seus principios éticos extremamente esclarecidos nos
servigos aos clientes.

O problema envolveria a organizagdo como um todo, seja quanto aos procedimentos
necessarios (os responsaveis pelas areas necessarias seriam mobilizados), seja como uma li¢do
para todos os funcionarios saberem o que a organizagio espera que fagam.

Os funcionarios resolveriam o problema até que o cliente saisse inteiramente satisfeito.

Questiio 12

As alternativas desta questdo sd3o somatorias, ou seja, uma empresa €ética possui sua

caracteristica acrescida das caracteristicas das demais categorias.

Amoral: A empresa sempre se preocupa em satisfazer um bom cliente.

Um bom cliente € a palavra magica para este tipo de organizagio. Pelo lucro, fara de tudo
para atrai-lo e conquista-lo.

O problema ¢ que tanta eficiéncia ndo se mostrara duradoura, nem tdo boa quanto parecia
ser. A qualidade cai, o prego se mantém e a satisfagdo dos clientes ¢ deixada para segundo plano.

A organizagdo volta-se para outro cliente potencialmente lucrativo.
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Essa mentalidade pode até ndo ser formalizada, mas todo o ambiente organizacional acaba
permitindo que os funcionarios ajam amoralmente. Um codigo de ética ou qualquer outra norma
existente sobre os servigos aos clientes sao evidentemente entendidas (ou melhor, subentendidas)

como mera formalidade, sem qualquer valor dentro da empresa.

Responsavel: Para a empresa, um cliente satisfeito significa novos clientes.

Este tipo de empresa so satisfaz um cliente por pressupor que ele podera lhe trazer outros
mais. O problema aqui € que a organizagdo so faz por saber que tera algo em troca.

O que a caracteriza como responsavel ¢ a preocupagdo com a sua imagem e um maior
cumprimento com as leis.

Essa falta de critério confunde os funcionarios ao atenderem e os clientes ao serem
atendidos. Isso porque um funcionario ndo sabe faz o que acha certo ou se faz o que acha que a
organizagao acha correto.

Quando existe um codigo de conduta formal, mas que nem é obedecido, a situacgdo
também € complicada. Na cabega do funcionario, ocorre o seguinte conflito:

¢ O codigo existe teoricamente para ser obedecido (sistemas formais)

¢ Ningueém da organizagio age conforme essas determinagdes (influéncia dos pares)

e O que eu acho certo pode coincidir ou ndo com o que a organiza¢gdo acha na

pratica.(valores pessoais e valores da empresa discutidos em Negociagio)

» A organizagdo espera que o funcionario alcance e até ultrapasse as metas estabelecidas,

mas até que ponto eu tenho autonomia em minhas a¢des?
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Quase ética: Existe énfase para com o cumprimento das regras de satisfacio ao cliente.

Néo significa necessariamente que a pratica esteja ocorrendo como esperado. O interesse
da organizagdo em satisfazer o cliente ndio se restringe a obtengio de mais clientes e,
consequentemente, de mais lucros. A empresa desperta uma preocupagio com suas boas atitudes
em relagdo a sociedade e a si propria e se esfor¢a para eu isso acontega.

Por isso, ela procura criar regras de conduta para que seus funcionarios estejam orientados
para agir eticamente na relagdo com seus clientes. Falta, entretanto, meios eficazes que criem um

envolvimento maior de todos, o que significa melhor implementagdo, avaliagio e disposicao.

Etica: A empresa ndo admite que se satisfaga um cliente em detrimento de outro.

Sdo utilizados instrumentos para que o comportamento moral esperado pela organizagdo
seja entendido e praticado por seus funcionarios, como reunides, dramatizagdes, codigos formais
de conduta, programas de incentivos, etc., facilitando a consisténcia entre a teoria e a pratica de
seus padrdes €ticos no ambiente de trabalho.

Uma vez que existe essa preocupagdo em difundir seus padrdes éticos, a organizagio nio
admite que um funcionario trate um cliente muito melhor do que outro, pois para ela fodos os
clientes sdo bons clientes. N&o se trata de cordialidade ou disposicdo, pois cada cliente deve e
quer ser tratado de forma diferenciada. Oferecer servigos a cada dia melhores é essencial, mas
oferecer mais servigos a um cliente do que a outro é injusto.

Como ja foi mencionado neste trabalho, Shapiro®' explica que néo ¢ possivel agradar
todas as necessidades de fodos os clientes e, por isso, a organizagdo deve determinar quais os

clientes-alvo e os segmentos importantes conforme o mercado que atua.

*! SHAPIRO, Benson P. Na realidade, o que ¢ “orientagdo voltada para o mercado™?. In: Mantendo Clientes. Sio
Paulo: Makron Books, 1994 (tradugio), p. 5-11.
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O problema surge quando o autor diz que se deve priorizar quais clientes terdo
atendimento e atengdo preferenciais. Essa afirmacdo cria uma distingdo entre os proprios clientes
da empresa, comportamento esse que uma organizagio ética nio tolera.

Existem, por exemplo, dois clientes igualmente fiéis & empresa. Os funcionarios ja até
sabem como lidar com cada um deles, seja na hora de atendé-los, seja na hora de mostrar
produtos que correspondam aos gostos e as necessidades ja conhecidas. Os servigos prestados sdo
os melhores possiveis em ambos os casos, cada qual a sua maneira, mas no seria correto que um
cliente tivesse mais servigos disponiveis que o outro.

Por agir corretamente, a boa imagem de uma empresa ética ¢ criada e valorizada pelos
proprios clientes. Satisfeitos, estes atrairdo voluntariamente outros clientes e sua posigio bem

sucedida no mercado estaria garantida.

ANALISE DOS DADOS

Dentre os 200 questionarios aplicados, 93 constituiam o setor industrial, enquanto que 107
foram chamados de “ndo industria”, englobando principalmente bancos e consultorias. O niimero
encontrado foi considerado satisfatorio o suficiente para justificar a alteracio da amostra de

industrias para empresas brasileiras, como ja foi anunciado anteriormente.
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Amostra

Industrias

47%

Nio Industrias
53%

Questio 11

Como as organizagdes foram classificadas entre dois tipos extremos de comportamento,
ou seja, amoral e ético, considerou-se que seriam inconsistentes aquelas respostas que
apresentassem “concordo” em ambas alternativas da questdo 11. Além disso, surgiram varias
questdes que os respondentes discordaram de todas as alternativas, o que também foram

consideradas inconsistentes. A amostra levada em consideragdo foi a seguinte:

B Indistrias
H Nio Industrias

Com mconsisténcias Sem inconsisténcias
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Era de se esperar que, ao eliminarmos as inconsisténcias, houvesse uma reduciio nos
percentuais das organizagdes éticas e amorais. Pelo que se pode observar pelos resultados obtidos
nas Industrias, entretanto, o aumento na porcentagem da alternativa ética demonstra que existem
organizagdes dispostas a solucionar os problemas e satisfazer plenamente os seus clientes.

De qualquer forma, percebe-se que as indistrias mantém uma tendéncia ao
comportamento responsavel — quase ético, como demonstra o grafico abaixo. Ou seja, entende-se
que grande parte dessas organizagdes tém se preocupado com a satisfagéio de seus clientes, ainda

que motivadas pela preservagio de sua imagem.

Industrias
Com inconsisténcias | Sem inconsisténcias
Amoral 15,05% 12,94%
| Responsavel 70,97% 77,65%.
Quase ética 67,74% 74,12%
Ftica 60,22% 62,35%
Industrias

E Responsavel
O Quase ética
o Ftica

Cominconsisténcias Seminconsisténcias
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Nas ndo industrias pode-se perceber que, apesar de haver diferengas entre os dados com e
sem inconsisténcias, os graficos apresentam a mesma dispersdo. Comparando com as Industrias,
os resultados que desconsideraram as inconsisténcias também apresentaram uma reducdo nas
respostas caracteristicas das organizages amorais. Tal fato, entretanto, ndo influenciou na
tendéncia dos seus comportamentos, que continuaram mais proximos da quase ética.

E importante notar que esses percentuais sdo maiores que os das Industrias,
principalmente no que se refere as alternativas quase ética e ética, indicando que estas empresas

dispdem de principios voltados a satisfagdo de seus clientes e que se preocupam em cumpri-los.

Nio Industrias

Com inconsisténcias | Sem inconsisténcias
Amoral 8,41% 5,10%
Responsavel 69,16% 75,51%
|Quase ética 78,50% 85,71%
Ltica 62,62% 64,29%

Niao Industrias

B Amoral

H Responsivel
O Quase ética
O Etica

Cominconsisténcias Seminconsisténcias
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Questio 12

No caso da questdo 12, as alternativas sdo somatorias, ou seja, uma empresa ética se
caracteriza pela soma das caracteristicas da organiza¢@o amoral, da responsavel e da quase ética,
além da sua propria caracteristica. Como foram consideradas inconsistentes apenas aquelas
respostas que discordassem de todas as alternativas da questdo, a amostra sem inconsisténcias foi

reduzida, como observa-se abaixo:

Amestra

110
105
100
95
90
85
80

Industrias
H Nio Industrias

Com inconsisténcias Sem mconsisténcias

Se analisadas pelos dados estatisticos apresentados na tabela abaixo, as Indistrias
demonstram uma maior tendéncia a0 comportamento responsavel — amoral, ao contrario do que

foi observado na questéo 11.

Induastrias

Com inconsisténcias I Sem inconsisténcias I

|
[4moral | 81,72% | 83,52% |
|Responsdvel | 90,32% | 92,31% |
|Quase ética | 76,34% | 78,02% |
Etica 40,86% 41,76%
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Indistrias
100,00%
80.00%+
oot @ Amoral
€S HE Responsavel
40,00% OQuase ética
20,00% O Etica

Cominconsisténcias Seminconsisténcias

As ndo indistrias também apresentaram um comportamento tendente ao responsavel —

amoral , 0 que € de se estranhar visto que ndo é coerente com a tendéncia antes relatada.

N3io Industrias

Com inconsisténcias | Sem inconsisténcias
| Amoral 88,79% : 91,35%
[Responsdavel ' 89,72% 92,31%
Quase ética 77,57% 79,81%
Etica 55,14% 56,73%
Niao Indistrias

E Amoral
E Responsavel
O Quase ética

O Ttica

Cominconsisténcias Seminconsisiéncias
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CONCLUSAO

A grande diferenga entre os dados finais das duas questdes indicam que houve algumas
falhas muitos importantes. O principal erro cometido se refere as questdes, que ndo abordaram
corretamente as hipoteses testadas e impossibilitaram uma analise mais profunda e condizente
com os objetivos deste trabalho.

Quanto a questdo 12, suas alternativas podem ter suscitado dividas ou outras
interpretagdes. Na amoral, por exemplo, ao sugerir sutilmente que satisfazer apenas um bom
cliente visa atrair outros clientes (e conseqilentemente mais lucros), os respondentes
provavelmente acabaram entendendo a afirmagdo como um fator positivo da organizagio. Faltou
contextualizar ou mesmo uma melhor redagdo que tornasse a idéia de uma organizagdo
tipicamente amoral mais clara.

Além disso, apesar de ter se alcangado um resultado estatistico que indique a tendéncia do
comportamento das empresas brasileiras pela questdo 11, percebeu-se com este trabalho de
pesquisa que a metodologia utilizada ndo foi adequada.

Isso porque foram utilizadas apenas duas questdes no questionario integrado para avaliar
o que foi proposto, ja que cada uma das oito variaveis continham também suas perguntas. Grande
parte das criticas recebidas no pré-teste reclamavam da extensdo dos questionarios e das
alternativas. Ao serem levadas em consideragio, muito do conteudo pretendido para o
questionario final teve que ser eliminado e reestruturado.

Pelo fato dos servigos aos clientes abrangerem uma infinidade de situag¢des que surgem no

dia-a-dia, notou-se que seria ideal um contato direto com a realidade das organizagdes.
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A melhor metodologia para avaliar satisfatoriamente a consisténcia ética entre os padrdes
e a postura das organizagdes nas relagdes com seus clientes, portanto, poderia se basear em
entrevistas, em pesquisas, em observagdes, etc. que fossem feitas junto aos clientes e aos
funcionarios, comparando-as com os principios defendidos pelas proprias empresas.

Mesmo ndo tendo conseguido atingir todas as metas desejadas, este trabalho de pesquisa
foi muito importante para desenvolver conhecimentos na area de Marketing e suscitar uma maior
preocupagdo com a Etica.

Foi facil notar que existe um campo muito extenso para ser explorado aqui no Brasil, ndo
$O na area empresarial, mas também na area politica e na area académica.

Espero que esta Pesquisa Integrada de Etica seja um dos pontos de partida para essa nova

aventura...
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Questionario sobre Etica nas Indistrias Brasileiras

Responder apenas uma alternativa por questdo: Conc. = Concordo Disc. = Discordo

Setor de Atuagdo da Empresa:
Cargo ocupado pelo respondente:

Conc.

A empresa apresenta uma politica formal na escolha dos fornecedores.
Existe uma grande preocupagao, nesta empresa, em gerar empregos.

Os novos funcionarios sao informados a respeito da conduta ética e moral que deverdo
assumir.

As tarefas sao realizadas em conjunto, porque o tipo de trabalho realizado pela empresa
assim o exige.

Quando existem reclamagbes dos novos funcionarios no que diz respeito ao que eles
esperavam da firma, o problema é ignorado, pois é considerado como sendo passageiro.

Os valores éticos desta empresa sdo vivenciados no cotidiano.

O sucesso das negociagdes desta empresa consiste em garantir a execucdo dos contratos
firmados mediante suas clausulas.

Na Organizacao, os funcionarios possuem canais formais (como jornais, revistas, reunides,
etc) para a comunicagao entre eles, a alta geréncia e a comunidade.

As disputas geradas pela competicao entre as areas da empresa sao minimizadas pelas
regras de relacionamento entre elas.

As metas da empresa sao estabelecidas pelos superiores hierarquicos e anunciados aos
escaldes mais baixos para posterior execucao.

Meus colegas agem de acordo com 0s seus proprios principios.
A empresa realiza obras sociais constantemente.

A Organizagdo ultrapassa as determinagbes legais, no que se refere ao bem-estar dos
funcionarios, desde que isto nao atrapalhe o desempenho organizacional desejado.

Para a empresa, um cliente satisfeito significa novos clientes.

Sao oferecidos treinamentos periddicos que abordam todas as questGes relevantes: desde
o desempenho profissional até a conduta ética e moral das pessoas da Organizacdo.

Numa negociacao, nao importa se uma, todas ou nenhuma das partes se valeu de fraude
para chegar num acordo. O que importa & que chegaram num acordo.

Antes de aplicar a punicdo cabivel, a Organizacdo tenta descobrir o por qué das metas
estabelecidas aos funcionarios ndo terem sido atingidas.
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Conc. Disc.

De modo geral, os funcionarios gostam do que fazem. o a
As questdes éticas ndo sdo percebidas, discutidas e tratadas como assunto que faz parte O O
do cotidiano da empresa.

A empresa apura os casos de clientes insatisfeitos com afinco, ja que a imagem da @ O
empresa pode ser comprometida.

Ndo estdo ainda criadas condi¢bes no mercado brasileiro para uma prética ética nos O O
negocios.

Esta empresa orienta seus negociadores a atingirem o bem comum das partes envolvidas O O
nem que para isso tenha que realizar sacrificios.

A cultura organizacional ndo € um aspecto muito importante para o funcionamento desta @ O
empresa.

A participagdo dos funciondrios nas decisdes gerenciais é incentivada. a o
Meus colegas se preocupam em seguir os valores éticos determinados pela empresa. o a
Como cada area da empresa tem seus interesses, as disputas s3o tensas e freqiientes. o 4d
E dada aos funcionarios uma segunda chance quando ndo cumprem as metas a eles O O
estabelecidas num certo periodo, ndo se aplicando nenhuma puni¢do pelo problema de
desempenho.

Os funciondrios freqilientemente buscam respaldo na atitude de seus colegas ao se O O
depararem com um dilema ético.

A Organizacdo se preocupa vagamente com o bem-estar dos funcionarios, importando-se O O
apenas com os resultados obtidos dos trabalhos deles.

A negociagao € um processo em que cada parte envolvida buscara as melhores condicdes

para si dentro do codigo de ética da empresa, que pode, inclusive, exigir um custo sobre @ 3
0s lucros.

Os novos funcionarios recebem treinamento especifico em Etica nas Empresas. o a
Existe énfase para com o cumprimento das regras de satisfacdo ao cliente. o o0



Conc.

A Organizagao planeja estratégias a serem seguidas para que o trabalho e o bem-estar
possam caminhar lado a lado.

A fraude (entendida como ato ou omissdo proposital para criar uma falsa crenca na outra
parte) € uma pratica comum nos negécios em geral, quem ndo a pratica sai perdendo.

Os valores pessoais sao relevantes para esta empresa.
Os funcionarios responsabilizam-se apenas pelas tarefas realizadas individualmente.

Se a fraude passa despercebida numa negociacdo que, em linhas gerais, encaixa-se nos
codigos de ética da empresa, entdo essa fraude se justifica.

Meus colegas procuram agir de acordo com os principios profissionais criados dentro do
ambiente de trabalho.

De modo geral, os funcionarios percebem que seu trabalho é Util.

Havendo criticas de novos funcionarios sobre o que esperavam da firma, o problema é
aceito como perfeitamente normal, pois assume-se que nenhum processo de selegdo
consegue mostrar ao candidato como sera seu cotidiano na empresa.

Faz parte da filosofia desta empresa a preocupacdo ambiental.

Os novos funcionarios recebem treinamento pratico, que os possibilite desempenhar as
tarefas que estarao sob sua responsabilidade.

Ao se depararem com um dilema ético, os funcionarios buscam respaldo ndo somente na
conduta de seus colegas, como também, no codigo de ética.

A empresa sempre se preocupa em satisfazer um bom cliente.

A negociagdo € um processo em que as partes envolvidas buscardo sempre os melhores
beneficios, as menores perdas e as condicdes mutuas mais vantajosas.

As questOes éticas sdo abordadas em campanhas publicitirias, mas ndo fazem parte do
cotidiano da empresa.

Os valores éticos desta empresa sdo bem definidos.
A avaliagao de desempenho na empresa € aceita pela maioria dos funcionarios.

Os relacionamentos da empresa para com seus parceiros sdo sempre por tempo
determinado.

De modo geral, os funcionarios se contentam com seu salario.

A empresa realiza treinamentos periodicos para aprimorar a forma pela qual os
funcionarios realizam suas tarefas.
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Conc. Disc.
Os funcionarios ndo participam das decisdes gerenciais. a o
O trabalho é feito em conjunto, pois acredita-se que este torne as relagdes pessoais mais 3 O
fortes, melhorando o desenvolvimento pessoal de cada funcionario.
Em respeito as determinagbes da empresa em sempre satisfazer o cliente, a empresa & O
apura os casos de clientes insatisfeitos até que ambas as partes saiam satisfeitas.
E dificil dizer quais 0s aspectos principais da cultura desta empresa. o o
A negociagdo € um processo em que cada parte envolvida deve buscar os melhores O O
beneficios, as menores perdas e as condigdes mais vantajosas para si.
Quando existe competicdo entre as diversas areas da empresa, procura-se usar essa O O
competicdo para beneficiar a empresa como um todo.
Na Organizagdo, as questdes éticas sdo abordadas esporadicamente, em treinamentos ou 3 O
em reunides.
A propaganda institucional € um meio utilizado pela empresa de demonstrar suas
preocupacdes para com a ética.
Os funcionarios da empresa sdo demitidos por justa causa quando ndo atingem as metas m
estabelecidas a eles num certo periodo.
Os funcionarios ndao sabem onde buscar respaldo para sua conduta ao se depararem com O O
um dilema ético.
A maioria dos funcionarios da empresa acredita na questdo ética como conduta parao O 0O
sucesso da empresa.
A empresa segue apenas as determinacdes legais no tocante ao bem-estar dos O O
funcionarios.
Meus colegas sabem discernir qual € a melhor conduta ética quando ha conflito entre os O O
principios éticos da empresa e os principios dos proprios funcionarios.
Caso surjam reclamagBes dos novos funciondrios quanto ao que esperavam da firma, & O
procura-se verificar a procedéncia das reclamagdes e, apenas se esta estiver prejudicando
o desempenho da empresa, toma-se alguma providéncia a respeito.
Esta empresa negocia com sucesso porque a maioria das negociacdes culmina em O O
contratos.
A empresa ndo admite que se satisfaca um cliente em detrimento de outro. o 4d
Sao oferecidos treinamentos periddicos que possibilitam a discussdo de casos em que os O O

funcionarios se depararam com dilemas éticos.



Conc. Disc.
Os fornecedores da empresa sao determinados pela livre-concorréncia do mercado. O 0O
A negociagdo numa empresa € um processo em que cada parte busca as melhores O O
vantagens para si, desde que se mantenha a boa imagem da empresa.
Existe um codigo de ética que rege o comportamento moral dos membros da empresa. a o
A fraude ndo se justifica e deve ser eliminada pela afirmacdo dos valores opostos como O O3
credibilidade, confiancga e honestidade.
Quando ocorrem reclamagdes dos novos funcionarios sobre o que esperavam da empresa, & O
procura-se o pessoal de RH para tentar localizar e corrigir algum erro no processo de
recrutamento e selecao.
Os funcionarios agem estritamente de acordo com o cédigo de ética da empresa ao se O O3
depararem com um dilema ético.
Esta empresa possui uma cultura propria, com valores especificos, assimildveis no O O
ambiente de trabalho.
Os novos funciondrios sdo informados a respeito das metas e expectativas da O O
Organizagao, com relagdo a seu desempenho profissional.
Quando os funcionarios ndo atingem as metas estabelecidas a eles num certo periodo, sio & O
aplicadas as punigbes previstas no regimento interno da empresa.
Os casos de clientes insatisfeitos sdao sempre considerados improcedentes, mesmo quea & O
organizacao estabeleca a satisfagdo do cliente como estando em primeiro lugar.
Os funcionarios tém participagdo nas decisGes gerenciais, através de seus representantes. O O
A empresa mantém relacionamentos de longo-prazo para com seus fornecedores. a a
Esta empresa negocia com sucesso porque € capaz de obter as melhores vantagens O O
possiveis.
Os treinamentos periddicos oferecidos buscam motivar os funciondrios para atingirem as O O
metas da Organizacao.
Quando um cliente reclama de um servio mal feito, procura-se satisfazé-lo, tendo em O O
vista as normas de satisfacao ao cliente estabelecidas pela empresa.
As disputas e tensdes sdo freqiientes entre as areas da empresa, embora haja regras para O O
o relacionamento entre elas.
Os funcionarios acreditam obter melhores resultados trabalhando conjuntamente através O O
de discussoes, de modo que a responsabilidade sobre a realizacdo do trabatho seja grupal.
As questSes éticas sdo consideradas de fundamental importdncia, e discutidas em O O

treinamentos e reunides.



Gabarito do Questionario sobre Etica nas Indistrias Brasileiras

Responder apenas uma alternativa por questdo: Conc. = Concordo Disc. = Discordo

Setor de Atuagao da Empresa:
Cargo ocupado pelo respondente:
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A empresa apresenta uma politica formal na escolha dos fornecedores.
Existe uma grande preocupagao, nesta empresa, em gerar empregos.

Os novos funcionarios sdo informados a respeito da conduta ética e moral que deverdo
assumir.

As tarefas sao realizadas em conjunto, porque o tipo de trabalho realizado pela empresa
assim o exige.

Quando existem reclamagdes dos novos funciondrios no que diz respeito ao que eles
esperavam da firma, o problema é ignorado, pois é considerado como sendo passageiro.

Os valores éticos desta empresa sdo vivenciados no cotidiano.

O sucesso das negociagdes desta empresa consiste em garantir a execu¢ao dos contratos
firmados mediante suas clausulas.

Na Organizagdo, os funciondrios possuem canais formais (como jornais, revistas, reunides,
etc) para a comunicagao entre eles, a alta geréncia e a comunidade.

As disputas geradas pela competicdo entre as areas da empresa sdao minimizadas pelas
regras de relacionamento entre elas.

As metas da empresa sao estabelecidas pelos superiores hierarquicos e anunciados aos
escalbes mais baixos para posterior execugao.

Meus colegas agem de acordo com 0s seus proprios principios.

A empresa realiza obras sociais constantemente.

A Organizagao ultrapassa as determinacdes legais, no que se refere ao bem-estar dos
funcionarios, desde que isto ndo atrapalhe o desempenho organizacional desejado.

Para a empresa, um cliente satisfeito significa novos clientes.

Sao oferecidos treinamentos periddicos que abordam todas as questdes relevantes: desde
o desempenho profissional até a conduta ética e moral das pessoas da Organizacao.

Numa negociagdo, ndo importa se uma, todas ou nenhuma das partes se valeu de fraude
para chegar num acordo. O que importa € que chegaram num acordo.

Antes de aplicar a punigao cabivel, a Organizacao tenta descobrir o por qué das metas
estabelecidas aos funcionarios nao terem sido atingidas.



18

04

F/I

11

19

17

13

02

07

14

F/I
09

05

08

16

01

12

De modo geral, os funcionarios gostam do que fazem.

As questdes éticas ndo sdo percebidas, discutidas e tratadas como assunto que faz parte
do cotidiano da empresa.

A empresa apura os casos de clientes insatisfeitos com afinco, j& que a imagem da
empresa pode ser comprometida.

Ndo estdo ainda criadas condigdes no mercado brasileiro para uma pratica ética nos
negocios.

Esta empresa orienta seus negociadores a atingirem o bem comum das partes envolvidas
nem que para isso tenha que realizar sacrificios.

A cultura organizacional ndo é um aspecto muito importante para o funcionamento desta
empresa.

A participagao dos funcionarios nas decisoes gerenciais é incentivada.
Meus colegas se preocupam em seguir os valores éticos determinados pela empresa.
Como cada area da empresa tem seus interesses, as disputas sdo tensas e freqglientes.

E dada aos funcionarios uma segunda chance quando ndo cumprem as metas a eles
estabelecidas num certo periodo, ndo se aplicando nenhuma puni¢do pelo problema de
desempenho.

Os funcionarios freqiientemente buscam respaldo na atitude de seus colegas ao se
depararem com um dilema ético.

A Organizagdo se preocupa vagamente com o bem-estar dos funciondrios, importando-se
apenas com os resultados obtidos dos trabalhos deles.

A negociacdo € um processo em que cada parte envolvida buscara as melhores condicSes
para si dentro do codigo de ética da empresa, que pode, inclusive, exigir um custo sobre
os lucros.

Os novos funcionarios recebem treinamento especifico em Etica nas Empresas.

Existe énfase para com o cumprimento das regras de satisfacdo ao cliente.
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A Organizacdo planeja estratégias a serem seguidas para que o trabalho e o bem-estar
possam caminhar lado a lado.

A fraude (entendida como ato ou omissao proposital para criar uma falsa crenca na outra
parte) € uma pratica comum nos negodcios em geral, quem ndo a pratica sai perdendo.

Os valores pessoais sao relevantes para esta empresa.
Os funcionarios responsabilizam-se apenas pelas tarefas realizadas individualmente.

Se a fraude passa despercebida numa negociacdo que, em linhas gerais, encaixa-se nos
codigos de ética da empresa, entdo essa fraude se justifica.

Meus colegas procuram agir de acordo com os principios profissionais criados dentro do
ambiente de trabalho.

De modo geral, os funciondrios percebem que seu trabalho é (til.

Havendo criticas de novos funciondrios sobre o que esperavam da firma, o problema é
aceito como perfeitamente normal, pois assume-se que nenhum processo de selecdo
consegue mostrar ao candidato como sera seu cotidiano na empresa.

Faz parte da filosofia desta empresa a preocupacao ambiental.

Os novos funcionarios recebem treinamento pratico, que os possibilite desempenhar as
tarefas que estardo sob sua responsabilidade.

Ao se depararem com um dilema ético, os funcionarios buscam respaldo ndo somente na
conduta de seus colegas, como também, no cddigo de ética.

A empresa sempre se preocupa em satisfazer um bom cliente.

A negociacao € um processo em que as partes envolvidas buscardo sempre os melhores
beneficios, as menores perdas e as condicdes muituas mais vantajosas.

As questdes éticas sao abordadas em campanhas publicitarias, mas ndo fazem parte do
cotidiano da empresa.

Os valores éticos desta empresa sdo bem definidos.

A avaliacao de desempenho na empresa € aceita pela maioria dos funcionarios.

Os relacionamentos da empresa para com seus parceiros sdo sempre por tempo
determinado.

De modo geral, os funcionarios se contentam com seu salario.

A empresa realiza treinamentos periddicos para aprimorar a forma pela qual os
fnEisHAFHSE PESliZEm 158 s
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Os funcionarios ndo participam das decisdes gerenciais.

O trabalho é feito em conjunto, pois acredita-se que este torne as relacdes pessoais mais
fortes, melhorando o desenvolvimento pessoal de cada funcionario.

Em respeito as determinacdes da empresa em sempre satisfazer o cliente, a empresa
apura os casos de clientes insatisfeitos até que ambas as partes saiam satisfeitas.

E dificil dizer quais 0s aspectos principais da cultura desta empresa.

A negociacdo € um processo em que cada parte envolvida deve buscar os melhores
beneficios, as menores perdas e as condigdes mais vantajosas para si.

Quando existe competicdo entre as diversas areas da empresa, procura—se usar essa
competicdo para beneficiar a empresa como um todo.

Na Organizagdo, as questdes éticas sao abordadas esporadicamente, em treinamentos ou
em reunides.

A propaganda institucional € um meio utilizado pela empresa de demonstrar suas
preocupacoes para com a ética.

Os funcionarios da empresa sdo demitidos por justa causa quando ndo atingem as metas
estabelecidas a eles num certo periodo.

Os funcionarios ndao sabem onde buscar respaldo para sua conduta ao se depararem com
um dilema ético.

A maioria dos funcionarios da empresa acredita na questdo ética como conduta para o
sucesso da empresa.

A empresa segue apenas as determinacdes legais no tocante ao bem-estar dos
funcionarios.

Meus colegas sabem discernir qual é a melhor conduta ética quando ha conflito entre os
principios éticos da empresa e 0s principios dos proprios funcionarios.

Caso surjam reclamagbes dos novos funcionarios quanto ao que esperavam da firma,
procura-se verificar a procedéncia das reclamacdes e, apenas se esta estiver prejudicando
o desempenho da empresa, toma-se alguma providéncia a respeito.

Esta empresa negocia com sucesso porque a maioria das negociacGes culmina em
contratos.

A empresa nao admite que se satisfaga um cliente em detrimento de outro.

Sdo oferecidos treinamentos periddicos que possibilitam a discussdo de casos em que 0s
funcionarios se depararam com dilemas éticos.
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Os fornecedores da empresa sao determinados pela livre-concorréncia do mercado.

A negociacdo numa empresa € um processo em que cada parte busca as melhores
vantagens para si, desde que se mantenha a boa imagem da empresa.

Existe um cddigo de ética que rege o comportamento moral dos membros da empresa.

A fraude nao se justifica e deve ser eliminada pela afirmacao dos valores opostos como
credibilidade, confianga e honestidade.

Quando ocorrem reclamagdes dos novos funcionarios sobre o que esperavam da empresa,
procura-se o pessoal de RH para tentar localizar e corrigir algum erro no processo de
recrutamento e selecao.

Os funcionarios agem estritamente de acordo com o cddigo de ética da empresa ao se
depararem com um dilema ético.

Esta empresa possui uma cultura prdpria, com valores especificos, assimilaveis no
ambiente de trabalho.

Os novos funciondrios sao informados a respeito das metas e expectativas da
Organizacao, com relacdo a seu desempenho profissional.

Quando os funcionarios nao atingem as metas estabelecidas a eles num certo periodo, sdo
aplicadas as punigdes previstas no regimento interno da empresa.

Os casos de clientes insatisfeitos sao sempre considerados improcedentes, mesmo que a
organizagao estabeleca a satisfacdo do cliente como estando em primeiro lugar.

Os funcionarios tém participacdo nas decisbes gerenciais, através de seus representantes.

A empresa mantém relacionamentos de longo-prazo para com seus fornecedores.

Esta empresa negocia com sucesso porque € capaz de obter as melhores vantagens
possiveis.

Os treinamentos periddicos oferecidos buscam motivar os funciondrios para atingirem as
metas da Organizagao.

Quando um cliente reclama de um servico mal feito, procura-se satisfazé-lo, tendo em
vista as normas de satisfacao ao cliente estabelecidas pela empresa.

As disputas e tensbes sao freqlientes entre as areas da empresa, embora haja regras para
o relacionamento entre elas.

Os funciondrios acreditam obter melhores resultados trabalhando conjuntamente através
de discussoes, de modo que a responsabilidade sobre a realizagdo do trabalho seja grupal.

As questdes éticas sdo consideradas de fundamental importancia, e discutidas em
treinamentos e reunides.



