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RELATORIO FINAL DE PESQUISA SOBRE
EQUIPES:
COMPROMISSO, SUCESSO E A ETICA DAS ORGANIZACOES

Objetivo da investigacao

Pretendeu-se com esta pesquisa aprofundar o estudo da Questao
Etica nas organizacdes enfatizando as relacoes humanas presentes e 0s
efeitos do trabalho em equipe. Os resultados da pesquisa permitirdo
identificar aspectos que posteriormente poderao ser trabalhados em
treinamento e consultoria em empresas.

Esta pesquisa é parte integrante de um projeto composto por dez
variaveis principais para o medir o clima ético nas organizacées. Os
resultados em conjunto revelam o estado da ética nas organizacdes.

A presente variavel, denominada por Chaves para o Sucesso, constitui
uma das mais importantes no estudo da ética e a qual as organizacoes
estao mais atentas a sua compreensao.

Evidentemente que existem chaves de sucesso em qualquer
organizacao. Na maioria das vezes, tais chaves incluem o trabalho intenso,
a auto-motivacdo e os resultados excelentes. No entanto, ndo se limita a
isso. Podem ser muito apropriadas as seguintes chaves: associa¢do com
um produto novo, apoio a um mentor, ou experiéncia em certas posigoes
chave. Questdes éticas surgem quando tais chaves de sucesso nao sao
universalmente acessiveis ou quando conflitam com os valores declarados
pela organizacdo e amplamente aceitas pelos funcionarios. Quando isto
ocorre, o sucesso € tido como reservado para um grupo seleto com um

critério de sele¢do além de controle do individuo.
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As hipoéteses para a pesquisa foram:

1.

Quando a amizade pessoal é usada como critério principal para o
sucesso, os funcionarios consideram o processo injusto. Contradiz o
certo da maioria e cria resisténcia a autoridade daqueles escolhidos
para liderar.

Em algumas organizac¢oes espera-se que os funcionarios se apresentem
dentro de certos padrdes estéticos e comportamentais. Cria-se uma
incoeréncia ética quando o uso das horas de lazer é determinante para

o sucesso. O foco sai dos verdadeiros objetivos organizacionais.

Surgem situagdes onde o funcionario deve escolher entre aderir a
determinada regra e fazer o necessario para atingir os padroes éticos
organizacionais. Sacrificar o padrdo ético para satisfazer a regra

enfraquece a posicao ética da organizacao.

Quando responsabilidades sdo arbitrariamente atribuidas, as pessoas

se sentem injustamente reduzidas ao seu nivel de rendimento;

Se nas relagdes de trabalho, as pessoas ascendem profissionalmente

por caminhos nem sempre éticos;

Se os funcionarios niao sabem se devem agir conforme a Etica ou de

acordo com padroes anti-éticos vigentes na empresa.

Introducao

A conciliagio entre o sucesso das organizacoes e a €tica €

considerada por muitos tarefa dificil ou mesmo impossivel. Para muitos,

continua sendo dificil associar negdcios, lucro e ética. A concorréncia que

caracteriza os negbcios no mundo de hoje afasta, para este grupo de



Equipes: Compromisso, Sucesso e a Etica nas Organizagdes

individuos, a possibilidade de praticas e condutas éticas nos negocios ou
nas organizacdes. Contudo, novas tendéncias e novas formas de
organizac¢do surgem neste final do século. A crescente conscientizacado dos
empresarios e da sociedade em geral sobre os beneficios e a possibilidade
de uma convivéncia empresarial norteada por principios €ticos comega a
ser uma verdade. Muitas organizag¢des ja adotaram um coédigo de €tica
interno, ainda que seja pelo simples fato do concorrente possuir o codigo.
O importante € que a €tica nas organizagdes comegou a Ser uma
preocupagao no seio da sociedade.

Em ambos os cenarios, tanto o anterior como no novo, existem os
individuos que fazem parte de todo um sistema organizacional e sao
responsaveis pela decisido sobre determinados comportamentos: A pratica
ética, o compromisso em relacdo a equipe de trabalho e em relagdo a
organizacdo. Acima de tudo, é desses individuos que, depende o sucesso
da organizacao.

O novo cenario propdée uma reflexdo sobre como serao as
organizacdes do futuro. Pesquisas mostram que a visdo da empresa do
futuro centra no argumento da “inclusive approach”, ou seja, da
aproximacao entre os funcionarios, clientes e acionistas. Este € o novo
conceito para um sucesso sustentado num mundo onde a competitividade
cresce lado a lado com exigéncias de qualidade. O conceito “inclusive
approach” leva em conta os principais interesses dos funcionarios, clientes
e acionistas. E tido como a unica forma em que os interesses dos
acionistas sdo continuamente assegurados. Como se pode ver, € do
interesse proprio das organizagdes a longo prazo contrabalancar os
interesses tanto do empresario, assim como dos acionistas, clientes e dos
funcionarios.

O conceito da empresa do futuro mostra que existem interesses
miuituos e reciprocos entre os acionistas e a empresa. O interesse mutuo

que se vislumbra, constitui um dos pressupostos fundamentais para o
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estudo da ética nas organizacoes. Pois, esse interesse somente podera ser
melhor atendido caso haja uma colaboragao reciproca.
Dentro deste quadro é que nosso interesse se dirigiu para a questao

ética nas organizacoes

PRESSUPOSTOS TEORICOS

Nota-se uma crescente consciéncia dentro das empresas de que a
comunidade é um fator importante no sucesso da organizacao!. Nota-se
também que nao ha suficiente rigor na identificacdo das relagdes com a
comunidade. Essa consciéncia incita as empresas a aumentarem sua
participacdo em parcerias nacionais e locais e a desenvolverem
relacionamentos de trabalho mais proximos entre governo e empresa.
Estruturas de rede e uma representacdo mais efetiva das empresas sao
vistas como precisando de mais atencao. Essa abordagem mais abrangente
iria incluir também assisténcia no desenvolvimento de e apoio a outras
empresas ou negocios ja que esses fazem parte da comunidade. A
cooperagao é vista como uma abordagem para melhorar o desempenho da
cadeia de suprimentos e para ajudar a retirar as barreiras ao nascimento e
desenvolvimento de pequenos negdcios na sociedade. As empresas de
amanhda aprenderdo a reconhecer que a maneira na qual conduzem suas
relacdes com a comunidade e com o governo sera vista cada vez mais como
um indicador da qualidade da administragdo. Assuntos de interesse
publico estido comecando a ser incorporados formalmente na auditoria
anual. Para uma empresa manter a autorizagiao de operar e preservar seu
direito de ser ouvida, requere a consisténcia entre palavras e agoes que €
inerente numa abordagem de inclusdo para todas as relagoes

empresariais. HA aqui uma resposta refletida para as expectativas mais

! EVERS, Relatério de Pesquisa realizada no Reino Unido - 1996.
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amplas que se tem de uma empresa na sociedade que os estudiosos e
interessados em matéria sobre ética de negdcios gostariam de saber.

Uma pesquisa? feita em 25 grandes empresas do Reino Unido sobre a
empresa de amanha, mostra que esta devera ser essencialmente inclusive?
e possuindo valores éticos operacionais. Do ponto de vista dos defensores
da ética de negdcios ainda ha bastante coisa sendo implicada ao invés de
ser reconhecida e discutida abertamente. O pensamento persistente
permanece de que o desempenho das empresas no futuro correra cada vez
mais risco dos impactos éticos sobre reputagdo. Sera preciso focar mais
luz sobre quaisquer responsabilidades e obrigagdes latentes que uma
operacao nao-ética pode causar.

Para as empresas individuais, a abordagem da inclusao come¢a com a
intencao e valores. A identificacdo das relagoes chaves continua com as
definicoes de um modelo de sucesso transparente. S0 entdo consegue-se
estabelecer medidas que ajudam gerentes a decidir sobre as acoes que
precisam tomar para melhorar desempenho e atingir o objetivo da
empresa. No caminho a percorrer até a concretizacao da empresa de
amanha deve-se usar as medidas éticas que estdo sendo desenvolvidas

atualmente como prética aceita em apoio da inclusividade.

ETICA E REALIDADE

“Se aqueles de nds que pesquisam e escrevem sobre ética nos negocios
pretendem ser levados a sério, entdo o nosso trabalho devera ser baseado
na realidade?”

O momento histérico que vivemos apresenta um novo cenario na

relacdo organizacao-individuo/cidadao e traz consigo novas exigéncias,

2 EVERS, Relatério de Pesquisa realizada no Reino Unido - 1996.

¥ O conceito da “empresa inclusive” pressupde uma maior aproximagdo entre empresério, acionista e
funciondrios. EVERS, Sheila - European Review, Vol. 5, N° 2. p76-95 Abril de 1996.

# SIMON, Webley Journal of Business Ethics: a european revew,Oxford, UK.- 1992,
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como por exemplo: a necessidade da conscientizacao dos empresarios e da
sociedade em geral para uma reflexao sobre a questdo da educagao.

Acreditamos ser de extrema importancia o estudo da Questao ética
nas organizacdes, pressupondo que as organizagoes assumirao, num
futuro breve, papéis importantes na sociedade outrora assumidos pelo
Estado. Segundo Nely Caixeta5, comega a tomar corpo na sociedade
brasileira consciéncia de que a educag¢do € uma ferramenta estratégica
para o crescimento sustentado que o pais deseja alcancar. Cita no seu
artigo publicado na Revista Exame, que muitos empresarios passaram a
sentir na propria carne o que é ter mao-de-obra despreparada, destituida
de conhecimentos mais elementares da educagao basica. Alguns
empresarios descobriram que muitos dos seus empregados eram
analfabetos funcionais, incapazes de manejar a nova tecnologia disponivel
na empresa. Para muitos desses empresarios, a educacao dos seus
empregados passou a ser uma questao de sobrevivéncia.

A questao da educagdo comegou a preocupar governantes,
empresarios e estudiosos. Uma questdo proposta é: porqué esta mudanga
brusca de ponto de vista? Na verdade, apesar de divergirem em muitos
pontos, todos eles estdo cientes do fenomeno denominado Worker effect
explicado pelo pressuposto de que num mundo de fronteiras abertas,
onde o acesso ao capital e aos fatores de producao foram
internacionalizados, o diferencial se resume na qualidade da mao-de-obra
do pais. O que em ultima instancia garantira a competitividade
internacional dos produtos a serem produzidos. Na davida entre investir
em um ou em outro pais, tera maior vantagem o que for capaz de oferecer
uma forca de trabalho mais bem preparada.

Pode-se perceber que sua preocupac¢io com a questdo da educacgao
ainda que por interesses econdmicos ja € wuma reflexdo sobre

comportamento ético. Porporcionar educagéao é facultar cidadania.

5 | CAIXETA, Nely. Como virar a pdgina. Exame, Outubro de 1997.
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A questio da ética empresarial parece ser um processo irreversivel.
Aproxidamente 90% das empresas do ranking Fortune 500 ja implantaram
codigos de conduta®. Nas universidades americanas mais de 500 cursos
sao especializados na matéria. O governo dos Estados Unidos promulgou
uma lei que torna obrigatéria a recomendacao do comportamento ético
valido também nas filiais das empresas multinacionais que operam no
exterior. Portanto, cresce o numero de empresas que tém aprovado os

codigos de ética.

EM BUSCA DE SUCESSO
ENFATIZANDO AS RELACOES HUMANAS

A ética € um elemento essencial do sucesso de individuos e
organizacdes. Por exemplo, se a nossa sociedade valoriza a liberdade
pessoal. No entanto, se comprometermos nossa ética no exercicio dessa
liberdade, a sociedade sera prejudicada. O que implica que acabaremos
por limitar nossa liberdade individual e o gozo da liberadade por outras
pessoas. A ética, portanto, constitui o alicerce do tipo da pessoa que somos
e do tipo de organizacao que representamos. A reputagao de uma empresa
€ um fator primario nas relagdoes comerciais, formais ou informais, quer
estas digam respeito a publicidade, ao desenvolvimento de produtos ou a
questoes ligadas aos recursos humanos.

Na economia atual nacional e global, as praticas empresariais dos
administradores afetam a imagem da empresa para a qual trabalham.
Assim, se a empresa quiser competir com sucesso nos mercados nacional
e mundial, sera importante manter uma sélida reputacdo de

comportamento ético.

® Wiley, Caroliyn. ABC da ética empresarial. HSM Management margo-abril, 1997.
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EQUIPES

O trabalho em equipe tornou-se uma estratégia nas altimas décadas
para o sucesso das organizagoes. Em algumas empresas, saber trabalhar
em equipe. Tornou-se um requisito para o candidato que queira
incorporar a organizagao assim como assumir a lideranca. Contudo, quer
por parte da lideranca, quer por parte dos empregados, poucos acreditam
no comprometimento dos individuos.

O compromisso com o grupo € uma questdo ética. Se todos os
integrantes do grupo assumem as responsabilidades no concernente as
suas tarefas, no respeito as liberdades dos seus colegas, o ambiente de
trabalho torna-se agradavel e a probabilidade de sucesso da organizacao €
maior. Nestes termos, uma conduta ética de grupo facilitaria esse sucesso.

No entanto, poucos acreditam no trabalho em equipe, do
comprometimento dos colegas e de seus resultados. Parece que a natureza
humana influi nesta tendéncia. Nestes termos, mostra-se fundamental o
incentivo ao estudo da natureza humana para que a empresa possa
formar e manter equipes comprometidas, o que trard o sucesso como
conseqiiéncia. Pois, varias das dificuldades no relacionamento dos grupos
nas empresas deve-se a dificuldade de definir a natureza humana.

Stork? na tentativa de explicar esta tendéncia, basendo-se na Etica
Kantiana, afirma que o ser humano existe com um fim em si mesmo e nao
simplesmente como um intermédio para ser usado por esta ou aquela
vontade. A pessoa ndo é apenas um alguém, é também alguém corporal.
Somos uma matéria viva e por isso nos encontramos instalados no espago
e no tempo, no qual vivemos nossa vida. E o peculiar e proprio do homem
€ justamente isso ser pessoa que vive sua vida num mundo material®.

Para ele, é preciso lembrar que o homem nao possui natureza abstrata e

. STORK. Ricardo Yepes — Fundamentos de Antropologia, Un Ideal de la exceléncia humana. Editora,
Iniciacion Filoséfica — EUNSA
8 STORK, Ricardo Yepes , La Persona com fin en si misma — Editora, Iniciacién Filoséfica - EUNASA

p- 85.
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intemporal, definida mediante axiomas cientificos ou nas leis gerais, como
as matematicas. Ao pensar-se assim a verdade do homem seria relativa a
cada época, a cada altura, etc. Segundo esta visdo o que € verdadeiro e
bom para uns, ndo o é para outros. Assim, a natureza humana seria
distinta em cada caso, tudo relativo, porque o homem € relativo na sua
propria situacdo. Pode-se dizer que a natureza humana € exercer suas
faculdades e capacidades. Portanto, o natural do proprio homem é
alcancgar seu fim, e seu fim é aperfeicoar no maximo suas capacidades, em
especial as superiores: a inteligéncia e a vontade. A natureza do homem
nao se alcanga no principio, mas sim no final. No principio, ela € apenas
uma aspiragdo, um programa, uma tendéncia, desejo ou inclinagao. Como
dizia Aristételes, a natureza de algo s6 pode ser afirmada quando esse algo
tiver sido desenvolvido e concluido.

E importante que as empresas criem espaco para o individuo poder
desenvolver suas capacidades e exercer suas faculdades superiores dentro
e fora da organizacdo. Isto €, para ele participar da decisao do que pode e
deve fazer. Pois, vimos que a natureza humana se realiza e aperfeicoa
mediante decisoes livres, as quais achamos melhores porque permitem o
desenvolvimento das nossas capacidades, nossos sentimentos e a
harmonia da alma.

A literatura do comportamento prosocial sugere uma interligacao
positiva entre o bom desempenho e a satisfagdo individual no servico.
Individuos em bom humor estio mais propensos a engajarem-se num
trabalho cooperativo do que individuos de mau humor.

Pesquisa feita em Hong Kong mostra que pessoas mais velhas
tendem a ser mais éticas do que as mais novas. Muitos esperariam que o
jovem recém formado em administra¢do de empresas, que teve formacao
sobre ética, poderia ser mais ético. Mas na pratica ocorre o contrario.
Parece que a idade produz efeitos. Executivos mais velhos sao menos

propensos a pratica de comportamentos anti-éticos do que seus colegas
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mais novos. A experiéncia é também um fator. Gerentes com 30 a 35 anos

de experiéncia mostram altos niveis de sensibilidade ética®.

O COMPROMISSO
NA BASE DE CONFIANCA

A confianca é uma caracteristica dum ambiente de trabalho profissional.
Mais do que isso, importa saber como podemos promover comportamento
ético através da confianca. Quando nés interagimos com outras pessoas,
nés construimos a imagem da pessoa e tragamos suas habilidades e
capacidades, crencas e suas preocupacdes. Chegamos a conclusoes sobre
o seu carater e sobre como a pessoa se comporta. E através do passado
historico do individuo que sabemos o que ele €, com quem se parece e
assim por diante, e fazemos consideracdes sobre se podemos depositar
nossa confianca nele ou nao. No entanto, as circunstancias nos levam a
confiar em pessoas cujo passado nao conhecemos. Por exemplo, ndo raras
vezes aceitamos que um motorista nos dirija sem que conhegamos o seu
passado, apenas porque foi indicado.

A confianca observa-se quando as pessoas sao transparentes para
com as outras. Por exemplo, se seus motivos sdo conhecidos, se existe
coeréncia na sua palavra e atos, ou se ela € membro de uma instituigao
conhecida e na qual confiamos, isso permite uma base para julgamento e
acao.

O individuo por sua vez pode promover confianca mostrando que €
honesto, consciente e de boas intencdes. Em outras palavras, agindo
eticamente ou sendo de uma organizagdo cujos membros sido conhecidos
como responsaveis e com comportamento ético. Inversamente, nés nao
confiamos pessoas que fracassam no cumprimento de normas de bem

estar na sociedade ou comunidade na qual nés temos um investimento.

?_ Pesquisa feita em Hong Kong. Esta tendéncia ¢ observada num estudo confinado a executivos chineses.

10
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Tendemos a nao confiar pessoas que nos parecem desonestas ou anti-
éticas.

A razao é simplesmente porque essas pessoas nao Imerecem
confianca e sao imprevisiveis. Com as pessoas anti-€éticas, nos nunca
temos certeza das suas ac¢des do mesmo modo que temos com pessoas que
praticam acoes éticas. As pessoas anti-éticas podem prejudicar ou destruir
as coisas mais valiosas no nosso ponto de vista. Portanto, existe uma
tendéncia natural de erguer técnicas defensivas contra elas. Ao contrario,
a pratica ética proporciona um nivel maior de previsibilidade e isso permite
que possamos planejar as nossas vidas. Isso significa que nossos planos
dependem também das pessoas que nos rodeiam. Assim, 0 nosso sucesso
depende do nosso compromisso com a atividade e da equipe com que
trabalhamos.

Criamos uma suposi¢do de que uma pessoa que geralmente age
éticamente, provavelmente agira assim na maioria das ocasides. Sentimo-
nos seguros com as expectativas que criamos acerca da pessoa, o que
justifica nossa confianga. Assim se o individuo pretende ser confiado ele
deve agir ou ser visto ou ainda tido como uma pessoa que pratica acoes
éticas, ou seu comportamento deve ser de acordo com as normas da
organizacdo ou da sociedade onde ele se encontra.

Cultivando o compromisso como forma de confian¢a mutua pode
promover agdes éticas de duas formas. Primeiro, porque o individuo
precisa ser confiado. Sendo confiado, as suas metas facilmente poderao
ser atingidas e para ser confiado precisa agir éticamente. Segundo, porque
noés como individuos esperamos boas acgdes do outro, € para isso
precisamos confiar a pessoa. A confianga nao é algo sem utilidade. Se a
confianca é uma honra a pessoa digna de confianca é respeitada pelos
seus colegas e pessoas que o rodeiam. Assim, basta ser confiado uma vez
para que suas agoes futuras sejam de confianca. Como resultado, a sua

autonomia no processo de tomada de decisées aumenta.

11
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Em suma, confiando outros, sendo confiado e procurando ser
confiado e participando na promog¢ao de uma cultura de responsabilidade,
gera um alto nivel de compromisso com os objetivos e metas da

organizacao.

O QUE PENSAM OS RESPONSAVEIS DE RECURSOS HUMANOS
SOBRE ETICA COMO FATOR DE SUCESSO?

Existe muito pouca literatura que tem como tema central Recursos
Humanos e Etica juntos, e, dentro daquela que existe, sdo identificados
assuntos e perspectivas muito diferentes. Ha portanto bastante confusao
sobre o espaco que tem dentro da Etica para RH, sobre quais os assuntos
éticos de RH e sobre se RH é ético em primeiro lugar. A impressao geral
que se tem é de que RH pode desempenhar um papel muito poderoso na
promocao da Etica, mas mesmo assim a atual direcio dos
desenvolvimentos na administracio de RH sugere que a Etica esta sendo
minada em vez de reforcada. Nas discussdes sobre ética em negocios, o
foco de interesse & sobre as relagoes externas que uma organizacao tem
com o seu ambiente, seus clientes ou a comunidade local. As relagées
internas que ela tem com seu pessoal sdo pouco exploradas, € onde se
menciona explicitamente os recursos humanos, o foco tende a ser sobre
aspectos de justica tais como a contratacdo, despedida, remuneracao,
discriminacao, direitos e deveres trabalhistas. Esses assuntos tém pouca
relacio com as preocupagdes em RH no final do milénio, tais como
downsizing, desestratificacdo, inseguranca no emprego e flexibilidade.

Existem duas razdes pelas quais a administracio de RH tem-se
mantido distante da Etica de Negocios. Uma esta relacionada com a
evolucdo da profissdo e a outra tem a ver com as origens teoricas da

disciplina académica.

12
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No que diz respeito a evolugio da profissdo, os ultimos vinte anos de
administracdo de RH consistiram numa tentativa de mudar a imagem e
papel de RH daqueles de assistente social e administrador de pessoal aos
de diretor estratégico de RH, onde a administracdo de RH é feita por um
pessoal especialista em RH com representacao ao nivel de diretoria ou por
agentes de linha. Considerando que a noc¢édo de Etica pode implicar a volta
ao papel de assistente social, ela é considerada como nao se encaixando
na nova imagem do diretor de RH orientado pelos negocios € com um
lugar no conselho administrativo ao lado do diretor de finangas.

E importante estudar-se o novo papel da administracdo de RH.
Leggel® sugere que a pratica nao reflete plenamente o falado, pois, se nos
deixarmos de estudar o gerente de RH e em vez disso estudarmos como
sao administrados os recursos humanos e como é trabalhada a relacao de
emprego, podemos ver surgindo algumas verdadeiras mudancas
perturbadoras. Parece que os gerentes de RH assumiram uma visao de
inovador conformistal! de seu papel em melhorar a profissdo, engolindo o
remédio de downsizing, desestratificagdo e inseguranca de emprego como
um mal deploravel mas necessario. Teria sido mais interessante dum
ponto de vista de Etica de Negocios se eles tivessem assumido um papel
mais de inovador rebelde e desafiando o status quo dominante. Aqui reside
a razao pela qual os profissionais de RH nao se interessaram muito em
engajar num debate ético.

O que existe de novo num foco ético da administracao de recursos
humanos é tanto a reafirmacdo do papel de atuacdao humana quanto a
proposta baseada em reforma que coloca as necessidades dos individuos

ao mesmo nivel das da organizacao.

11 EEGE 1995.
' 1 EEGE 1978.
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QUANDO O LIDER NAO ACREDITA
NO TRABALHO EM EQUIPE

Lideranca, trabalho em equipe e compromisso nas empresas

A liderancga esta associada ao poder, fator este, que de uma ou de
outra maneira exerce influéncia positiva ou negativa nos seus
colaboradores. O lider pode estimular como também pode desestimular
determinado comportamento na organizagao. Existem chaves de sucesso
em qualquer organizacdo. Na maioria das vezes, tais chaves incluem
trabalho intenso, a auto-motivacao e os resultados excelentes. No entanto,
nio se limitam a isso. Podem ser muito apropriadas a outras chaves como
a associagao com um produto novo, apoio a um mentor, ou experiéncia
em certas posi¢cées chaves. Questdes éticas surgem quando tais chaves
nao sio universalmente acessiveis ou quando conflitam com os valores
declarados pela organizagdo e amplamente aceitas pelos funcionarios.
Quando isto ocorre, o sucesso € tido como reservado para um grupo seleto
com um critério de avaliacdao além do controle do individuo.

A amizade ou simpatia com o superior hierarquico foi sempre
desejada e tida como de extrema importancia em qualquer organizacao.
Alias, ela permite uma melhor convivéncia no ambito de trabalho, maior
liberdade de expressao e facilidade de comunicac¢ao. A velha frase popular
ajuda-nos a compreender esta tendéncia: o local de trabalho € a nossa
segunda moradia, € necessario uma boa harmonia pois na maioria das
vezes passamos mais tempo nele. A questdo ética surge no entanto,
quando a amizade pessoal é usada como critério principal de avaliacao!2.

Os critérios de avaliagdo de desempenho tém se mostrado longe de
atingirem a perfeicdo ainda que sejam legais ou aprovados pela
instituicio. E frequente nas organizacoes observar-se atribuicdo de

responsabilidades por critérios muito pouco objetivos. Isso faz com que as
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pessoas sintam-se injustamente reduzidas ao seu nivel de rendimento.
Cria-se com esta situacao uma incoeréncia ética.

A legitimidade dos lideres compromete-se a partir da aceitacao de
sistemas anti-éticos na organizagio. Um dos desenvolvimentos na
administracdo de recursos humanos contemporanea que esta surgindo
como area central de preocupacdo ética é a inseguranga no trabalho. O
primeiro desenvolvimento diz respeito a transferéncia do risco do
empregador para o empregado. Muitos servidores publicos, antigamente
com estabilidade, perderam o emprego ou o recuperaram s que em piores
condi¢goes devido a programas de downsizing e desestratificacdo, a
concursos publicos obrigatorios e muito competitivos, a privatizagcao e a
terceirizacdo de servigos. O raciocinio atras desse desenvolvimento € de
que o unico direito dos individuos € a empregabilidade e nao a seguranca
no emprego. Empregabilidade significa ser equipado com as habilidades e
capacidades para conseguir emprego em outras organizacoes sob outros
contratos. Proponentes do novo “contrato psicologico” sugerem a troca da
empregabilidade por seguranca no emprego, os individuos tém que
trabalhar mais duro, com mais inteligéncia e maior compromisso. A
impressio dominante na literatura de administracado € que o0s
empregadores esperam ganhar mais em troca de dar menos. Na pratica,
as condigbes de mercado de trabalho para fazer funcionar a
empregabilidade em  paralelo com  treinamento intensivo e
desenvolvimento, nao existem.

Warren (1996 a e 1996 b) advoga que remover a seguran¢a no
emprego prejudica o tecido moral da sociedade, e que educadores e lideres
de administracao devem incorporar seguran¢a no emprego na sua
concepcao de ideologia e pratica profissional.

A falta de seguranca no emprego nao constitui o tinico risco para o
empregado. Um outro problema é a remoc¢do de formas coletivas de

representagdo no trabalho, com a consequiéncia de que o individuo

12 Ver questiondrio proposto em anexo.
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encontra-se sozinho diante da organizac¢ao. Portanto, segundo assunto de
preocupacao ética é a perda da representacdo e voz do empregado tanto
individual como coletiva, evidenciado por exemplo na queda do nuamero de
socios dos sindicatos no mundo inteiro.

Examinando a nova forma de pagamento, Heery (1996) argumenta
que um componente crescente do pacote de remuneracao € o pagamento
variavel e flexivel, como exemplo cita o pagamento baseado em
desempenho, e que isso constitui uma forma de espalhar o risco. O uso de
pagamento estratégico dentro de uma estrutura unitarista, acompanhado
pela queda da barganhanca coletiva, representa uma perda de
representacio do empregado no processo de planejar e estabelecer
pagamentos. Tais mudancas sdo indesejaveis eticamente pois elas poem
em perigo as necessidades do empregado de rendas estaveis e seguras
para planejar sua vida pessoal, e a necessidade psicolégica de
previsibilidade de salarios.

A razao porque a ética falha em muitas organizacoes pode ser
atribuida sempre a sua cultura organizacional e em parte atribuida a
lideranga que deve promover ideais e praticas éticas. Isso é valido para
todo o tipo de organizagées, incluindo as carreiras ou profissées que nos
ultimos tempos experimentaram problemas éticos. As questdoes que
surgem sao: Que tipo de profissdo promove comportamento €tico? E como
pode ser implementada? A resposta a estas questoes sao de caracter
importante considerando que os problemas éticos representam quase
sempre desafios para as organizagoes.

A lideranga nao s6 procura candidatos para merecerem sua
confiangca, como também procura também ser confiada. Assim, um
compromisso, seriedade e responsabilidade com a sua atividade permite
que os sus colaboradores tenham mais confianca no seu lider.

A lideranca é uma combinacido delicada de processo, técnicas de

lideranca, a pessoa, talentos especificos, tracos de lider e requisitos gerais
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para o exercicio da lideranca. Pois, na verdade os temos lideranca e lider
nao sao sindnimos.

Todo o tipo de lideranca deve necessita de poder. De qualquer modo,
para o exercer de forma efetiva poder é necessario a for¢a da coercado € o
poder de punir. O poder pode ser também usado para orquestrar,
mobilizar, dirigir e comandar os membros de uma determinada
organizacao na busca de uma determinada meta ou objetivo.

O termo poder vem da palavra latina posse: fazer, ser capaz, mudar,
efetivar. Em geral o poder reside no controle, a capacidade de influenciar
os resultados. Ter poder é possuir a capacidade de controlar ou mudar.
Todas as pessoas possuem determinado poder, quer seja pouco ou grande,
quer seja num instante ou por muito tempo.

Segundo Adolfo Berle!3, existem cinco leis basicas do poder. Estas
leis sdo validas em qualquer circunstancia em que o poder existe.

(1) Na possibilidade de escolher entre o poder e o caos, o poder sempre
prevalece.

(2) O poder é sempre pessoal. Nao existe uma distincdo de classes de
poder, como por exemplo, poder do grupo, etc.

(8) O poder é baseado e emana de um sistema de idéias ou filosofia.

(4) O poder é exercido diretamente e depende da organizacdo. Limites
organizacionais, controle e competéncia.

(5) O poder sempre age dentro de um campo de responsabilidades e

tarefas.

A lideranga deve estar subcarregada de valores. A principal tarefa da
lideranca é administrar valores da organizagao. Qualquer seja a liderancga,
boa ou ma é ideologicamente conduzida ou motivada por uma certa
perspectiva filosofica. Todo o tipo de lideranca tenta estabelecer normas

de sintonia e controle.

13 BERLE, A. A. Power - World, Inc., Nova York, p.37.
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Um dos maiores erros na literatura sobre a liderancga € a relagao direta
da lideranca e a capacidade de liderar. No entanto, a liderang¢a, nao reside
exclusivamente em liderar, pois ela sempre ocorre em relagcdo a outros,
sem os quais nao é possivel liderar.

A lideranca envolve alguém que exerca influéncia, e os que sao
influenciados... O verdadeiro poder do lider reside na sua habilidade de
influenciar os colegas...A liderangca é um processo de influéncia que
envolve transacgdes continuas entre o lider e seus colaboradores!4.

Toda a forma de liderangca é essencialmente acerca de
transformacdes e ndo a manutencdo do status quo; € no processo de
mudan¢as numa organizagdo que emerge a lideranca. Manter
simplesmente o status quo € o equivalente a estagnar a organizacao.

Se a lideranga € exige um processo continuo da relacao com os seus
colaboradores, entdo a principal caracteristica para uma lideranca € a
capacidade de influencia-los. Os lideres devem servir de exemplo. A
lideranca deve ser eficiente na dessiminacao do conhecimento através da
educacao e politicas de treinamento e desenvolvimento dos seus
colaboradores. Assim, a lideranca é baseada na relacao de quem lidera e
dos seguidores do mesmo compromisso moral, intelectual e até emocional.

Nesta pesquisa nosso propoésito foi entender o que acontece quando
lider ndo acredita no trabalho em equipe. E como isso influencia na ética
das organizacoes. O modelo proposto por Al Ginil®> para responder a essa
questao, sugere que a lideranca € composta por trés elementos
fundamentais, sdo eles o carater, o carisma e a ambicao politica na

organizagao.

4 HOLLANDER, E. P. Leadership Dynamics, The Free Press, Nova York - 1978. (p.4,5,6).

15 AL GINI, Moral Leadership: An Overview, Journal of Business Ethics - fevereiro de 1997. Vol.16 (3).
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Ambicao Politica

Sheehy argumenta que o carater € um elemento crucial e
fundamental na lideranca. Porém, é necessario que sejamos prudentes ao
escolhermos que nos ira liderar. Pois a pessoa que nés escolhemos
determinara o nosso destino.

Outro elemento fundaental da lideranca é o carisma. Sheehy
acredita que a lideranca é mais uma relacdo emocional entre o lider e os
seguidores, influenciada pela personalidade, desempenho, apresentacao,
imagem, pensamento ou mensagem. Os melhores lideres devem se basear
na postura mais basica do ser humano para as pessoas que lidera. Assim,
quando lider nao acredita no trabalho em equipe € nem comportamento
ético, a organizacdo e os seus colaboradores estarao mais dispostos a nao
acreditar também.

O carisma aqui citado, refere-se a um minimo de estima propria que
os lideres devem possuir para serem observados, ouvidos e entendidos
pelos seus seguidores.

Sheehy acredita também que a ambi¢ao ndo necessariamente € ma e
patologica, como também é uma forma de busca da auto estima, € um

potencial motivador para aqueles que buscam poder.
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BEM COMUM PARA O INDIVIDUO,
EMPRESA E A SOCIEDADE EM GERAL

Talvez uma pergunta tenha ocorrido ao fazer uma breve leitura
deste trabalho. O que se pretende com este trabalho? Sensibilizar e apelar
aos homens de negbcios, governantes a agirem de forma ética? Diria que
muito mais do que isso. Pois, todas as nossas ac¢des perseguem um bem.
Quando mudamos de lugar é porque nos sentimos melhor ou no sol ou na
sombra; quando compramos um determinado livro, porque nos foi dito
que € bom; até uma crianga sabe que sua mae € boa pessoa. O bem € a
primeira realidade advertida pela razao pratica, pela razdo que planeja e
dirige a condutal6. Podendo se afirmar que toda a pessoa possui um
conhecimento espontaneo do que &€ o bem. A ordem interna de uma
empresa, uma universidade, um clube esportivo, ou de qualquer outra
agrupacao esta em funcdo do fim que essas mesmas associagoes
pretendem. Em toda a sociedade pode distinguir-se o bem comum
transcendente o externo, do bem comum intrinseco o interno, e os bens
particulares dos individuos.

O bem comum transcendente é a finalidade dltima que a sociedade
busca. Por exemplo o exército pretende garantir a defesa do pais e a
seguranca do Estado, a universidade busca promover a ciéncia e formar
estudantes, etc. A estrutura de cada sociedade e suas normas
reguladoras, vem determinadas pela finalidade. Se chama de bem comum
intrinseco a adequada ordenacgio entre as partes, que permitem alcancar
o fim transcendente o externol?. E uma ordem interna que torna possivel
conseguir-se o fim principal para o qual a sociedade se tenha constituido.

Quando as agrupacdes consideram a organizacio eficaz, alcangando os

16 Sto. Tomds de Aquino, Summa Theologiae, 1-11, .94, *2, c.; ed. Leonina, Typographia Polyglotta S.C. de
Propaganda Fide, Roma 1981.
1" LUNO, Angel Rodriguez — Etica, Livros de iniciacién Filoséfica (p.163).
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seus fins, considera-se essa organizacao boa. Tanto o fim externo como o
interno sdo realmente bens comuns e devem contribuir para que todos
possam se beneficiar. Pertence no final o bem para a toda a sociedade em
geral.

Segundo Chanlat!8, cresce atualmente no mundo das organizagoes e
da gestdao um retorno as interrogacdes morais num universo que nao se
preocupava tdo pouco com a moral. Ele atribui o crescimento da ética a
fatores como os escandalos financeiros, a vida dos negocios em geral, a
atitudes cada vez mais egoistas dos jovens recém-formados, das
consequéncias socio-econémicas de certas decisdées especulativas, das
perturbacoes geradas pela tecnologia e a baixa generalizada da
consciéncia profissional em diversos niveis da empresa. E adianta que
esta mudanca num mundo material, no plano individual assim como no
plano coletivo sdo uma prova de que nao somos excepcao a tais
questionamentos. Na verdade, o ambiente organizacional e
especificamente as relagdes sociais repousam sobre valores. Valores estes,
implicitos ou explicitos vao definir as regras de acao que inspirarao os

julgamentos e condutas.

ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO MORAL ORGANIZACIONAL

I. EMPRESA AMORAL

A filosofia de lucro maximo e custo minimo nas empresas tem
desviado os lideres das empresas da questdo ética. Muitos deles embora
conscientes das vantagens que a pratica de ac¢bes €ticas trazem para o
sucesso da empresa, optam por uma contabiliza¢do ou previsdao de uma
verba para cobrir eventuais penalisagées por pratica de atitudes anti-

éticas. Portanto, uma empresa amoral, seria aquela que conscientemente

8 CHANLAT, Jean-Francois. A caminho de uma nova ética das relagdes nas organizagdes. Revista de
Administragdo de Empresas. 32 (3) p.68-73. Julho/Agosto 1992.
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ou de forma premeditada pratica atitudes contra a moral na perspectiva
de indenizar ou negociar.

A problematica da empresa amoral parte em primeira instancia da
lideranca, refiro-me a organizagdes com modelo de hierarquia tradicional
rigida, onde os objetivos e metas da organizacao sao tragados no topo e
descem sob forma de ordem nas instancias inferiores nao permitindo
assim, possibilidade dos subordinados ou colaboradores de opinarem
sobre um determinado assunto.

Toda a estratégia que sugere qualquer prevaléncia do lucro na
empresa em detrimento do interesse do usuario/cliente ou a seguranga do
publico, nega os altos valores morais da empresa. Nao € de admirar que os
nossos valores particulares nao sejam comprometidos pelo nosso
trabalho. O administrador ou o lider deve desenvolver um pensamento de
negocio que possa por em pratica o padrao das normas morais na tomada
de decisdo. Esse comportamento possui trés vantagens valiosas, primeiro
para o individuo, depois para a empresa e, finalmente para a comunidade
onde a empresa opera.!'®, Para o individuo, uma integracao entre a
moralidade particular e a solugdo de problemas gerenciais da a
perspectiva de alcancar o desejo profundo de auto-respeito. O sucesso
financeiro pode agradar, num primeiro momento, mas a auto-estima com
certeza vira mais forte. Para a empresa, o fato de praticar ac¢des éticas, da
consisténcia aos valores da empresa e dispensa de acrobacias de
marketing exigidas para criar uma imagem convincente. Por ultimo para a
comunidade, uma ética empresarial integrada cria um meio de fazer
negocios que oferece uma contribuigdo maior para o bem estar geral. Uma
empresa bem sucedida que também seja honesta, justa e cumpridora da
lei €, no geral, mais benéfica para a comunidade do que uma crie riqueza
através da falsidade e de fraude.

Muitas praticas nao-éticas e de maus negocios atribuem-se a ética

da sobrevivéncia. A maioria dos administradores criam cenarios de
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sobrevivéncia para si ou para seus subordinados a fim de justificar o
comportamento nao-ético - desde hesitar reclamag¢des do consumidor
sobre defeitos do produto até relutar em investir em novas tecnologias e
treinamento, temendo que tudo o que ndo signifique reducao de custos

seja suicidio.

II. EMPRESA LEGALISTA

Muitos dos processos de tomadas de decisdées sdao baseados em normas,
leis, politicas da empresa ou por julgamentos individuais, que podem estar
densamente influenciadas pelas realidades da busca do lucro, custos e em
funcdo do momento que a empresa vive.

Entre a base dos requisitos legais e o topo dos padroes éticos estabelecidos
pela organizacao, existe um espago moral, espaco esse que normalmente
as pessoas usam na tomada das decisdes diarias e dirigem os seus
negocios(Gary Edwards)20.

Perante a difusdo dos apelos de sobrevivéncia em tempos
economicos dificeis como a que muitas empresas vivem hoje, a unica
obrigagcdo que elas reconhecem é a obrigagdo legal. Algumas empresas
aproveitam-se das lacunas da lei para pratica de negocios anti-éticos
alegando que a lei ndao prevé determinada situacdo. Como € sabido, a
capacidade de legislar dos homens tem limites da sua propria inteligéncia
e vontade.

A incapacidade da lei de abranger a variedade de circunstancias
concretas € um defeito intrinseco de toda a lei humana. Pela
multiplicidade de fatores que intervém na nossa vida , pode suceder que
uma lei justa néo resulte convenientemente justa para uma determinada
pessoa ou um caso singular, de modo que essa situacao seria contraria

com a lei natural .

19 NASH. Laura L. Etica nas Empresas. Boas Intengdes & Parte. Editora Makron Books, Sdo Paulo - 1993
®  Common Myths about Business Ethics: Business Ethics — A European Review Vol.4 (2), abril 1995.
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Um exemplo tipico de organizacoes legalistas sdo as repartigoes
publicas. Elas agem obedecendo de forma exclusiva a lei. Nessa pratica,
muitos dos valores morais sdo postos de lado para garantir o
cumprimento da lei. No caso das empresas privadas, algumas, optam
apenas por cumprir suas obrigacdes legais, previamente estabelecidas na
lei como o pagamento de impostos, contribui¢ées de melhorias e outras
obrigacdes que lhes forem exigidas por lei, ignorando a questées como a
preservacdo do meio ambiente, das criancas de rua, dos idosos sem
abrigo, ou qualquer outra questio social e humana.

Admite-se que para as empresas tipicamente legalistas, o sucesso
pode basear-se nas lacunas da lei.

O primeiro problema do uso da legislagcdo na ética das organizagoes
é o fato de ser anti-ético na natureza de muitas profissoes. Uma das
propriedades que define a organizagao como profissional € a substitui¢ao
da legislacdo pelo comprometimento, responsabilidade e confianca.

Outro grande problema com a legislacdo na organizacao € o elevado
custo que os detalhes da legislacio produzem. Podem ser financeiros,
corrupcio em funcdo das lacunas, ou o proprio mecanismo de
funcionamento. Por exemplo é dificil chamar a responsabilidade do
funcionario publico ou mesmo processa-lo devido aos detalhes da
legislacao.

Se por exemplo considerarmos uma auto regulagao do
comportamento na organizagao, observar-se-a que o padrdo ético tende a
atingir niveis desejaveis devido a confian¢a que é gerada entre os membros
da organizacao e a retirada do instrumento legal, e como consequéncia a
desenvolve-se o espirito de trabalho em equipe com respeito a competéncia
técnica, desempenho e responsabilidade.

Reconhece-se os problemas que a organizacao pode enfrentar caso
opte pela a auto-regulamentacdo. No entanto, a auto-regulamentacao
possui algumas vantagens para introdugdo da ética na organizagao. A

regulamentacio, pode tornar o ambiente de trabalho tailorista, ambiente
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este que muitos profissionais descartam. A auto-regulamentacéo incentiva

a eficiéncia e responsabilidade dos colaboradores.

III. EMPRESA RESPONSAVEL

Thomas Hobbes argumentava que a humanidade era
fundamentalmente egoista e destituida de quaisquer preocupacoes
genuinas com as necessidades alheias. Para ele, o objetivo primario de
todo o individuo seria a autopreservagdo: "O primeiro fundamento do
direito natural é que cada homem, como tal, tem em si a busca da
protecdo para a sua vida e para os seus membros" (Leviathan V). Ele
dividiu os sentimentos e as buscas do homem em duas caracteristicas
opostas: Um apetite para o bem ou prazer e uma aversao pelo mal ou dor.
Essas duas caracteristicas, traduzem-se, em atividades de interesse
proprio e de auto preservagdo. Se, como Hobbes argumentava, todas as
pessoas estdo primariamente preocupadas com o seu proprio poder de
preservacao, entdo a humanidade esta condenada, por natureza, a um
estado perpétuo de guerra, pois cada pessoa tem em maos alguns meios
de ferir outras para alcancar seu proprio fim. Assim sendo, os custos
pessoais do interesse proprio universal tendem a ultrapassar os beneficios
individuais de se viver nesse estado natural. A tnica resposta logica da
Humanidade é estabelecer determinados pactos com o0s outros seres
humanos para suspender algumas liberdades e atingir melhores
oportunidades de autopreservacao.

No seu famoso artigo "The Social Responsability of Business Is to
Increase Profit" Milton Friedman?!, posicionou sua ética para os negocios.
Ele argumentou que a primeira responsabilidade da empresa € maximizar
o retorno. E importante compreender a posi¢do de Friedman, pois sua
sugestao basica de que a busca do lucro é o ato socialmente mais benéfico

que uma empresa possa empreender tem, em grande parte, seduzido

2 FRIEDMAN, Milton. The New York Times Magazines, 13 de setembro de 1970.
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muitos administradores a pensar que a perseguicao efetiva do lucro -
desde que legal - é por si propria garantia de altos padrdes morais.

E importante chamar a atencdo dos administradores e da sociedade
em geral sobre o perigo que se incorre ao pensar-se desse modo na
atualidade. Se aceitarmos de que a responsabilidade da empresa
restringe-se na busca do lucro legal, estariamos marginalizando a
responsabilidade social, a questdo ambiental que niao se resolve apenas
por lei, mas também do bom senso

Uma pesquisa feita no Reino Unido mostra que o consumidor espera
que as empresas adiram cada vez mais a ética e sejam socialmente
responsaveis. Em 1993, 64% dos consumidores responderam que
empresas comprometidas com a questdao do meio ambiente e causa social
influenciaram a sua decisdao de compra?2. Comparando com apenas 51%

em 1991.

No Reino Unido os consumidores tém acesso ao desempenho ético
das empresas. A Associacdo de Pesquisa sobre Etica publicou um guia do
consumidor disponivel nos shopings que mostra um ranking do
desempenho ético das empresas produtoras dos produtos disponiveis em
cada shoping. O consumidor tem ainda acesso a um documento que
contém informacao sobre a posi¢do da empresa em relacao ao emprego e
involvimento com as comunidades. E importante lembrar que no conceito
da empresa de amanha, o cliente, empregados, fornecedor e acionistas,
todos tém escolha, e se eles perdem a confianca e reprovam as ac¢ées da
empresa, podem retirar-se com parte do seu dinheiro para outra empresa.

Se as preferéncias do consumidor ndo sdo suficientes para
convencer os gerentes das empresas da importancia da pratica ética, deve
se considerar também o custo da conduta anti-ética, desde possives

multas até intervencdo do governo. Estabelecendo padrdes éticos pode

2 Dados do Chartered Institute of Marketing — 1993.
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ajudar a reduzir esses custos. Nos estados unidos, por exemplo, o governo
reduz penalidades para empresas que tenham abracado a programas de
ética.

Uma corrente forte de opinido advoga que as empresas tém
responsabili-dades sociais. A visdo dos acionistas, por exemplo, admite
que as empresas ndo so6 tém responsabilidades por uma unica classe, a
dos acionistas, dos proprietarios ou colaboradores, mas sim de todas as
classes. As outras classes incluem os empregados, clientes, fornecedores,
a comunidade na sua grande maioria e o ambiente.

De qualquer modo, este consenso nao é universal. Elaine Sternberg?3
advoga totalmente um principio contrario. Para ela o proposito das
empresas € a maximizacao do valor individual do proprietario a longo
prazo pela venda e prestacgédo de servigos. Ela rejeita explicitamente a visao
dos acionistas. Na verdade Sternberg é seguidora da linha de pensadora de
Milton Friedman e Hayek. Para ela a palavra negocios nao alcancara a
definicido propria do seu propédsito se ndo, (1) estiver voltada para
maximizac¢do do valor mais no longo prazo do que no curto prazo, €
(2)continuar nas duas condi¢ées de distribuidora de justica e decéncia
regular.

Distribuidora de justica refere-se ao fato de ter que remunerar aos
empregados proporcionalmente de acordo com a sua contribui¢do para os
objetivos do negocio. Decéncia ordinaria consiste na honestidade e
imparcialidade e abster-se da coercao e da violéncia.

A Empresa Responsavel, seria aquela, que ao estabelecer os seus
objetivos e metas, prevé um compromisso com a questdo social da

comunidade a que se insere.
IV. EMPRESA QUASE ETICA

Existem empresas ou organismos que sentem a necessidade de

mudanca nos seus planos de acdo, algumas para fazerem face ao mercado
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mais competitivo e outras ainda por reconhecerem a importancia da
pratica de atitudes éticas nos negocios.

Por conveniéncia do momento algumas empresas criam comissoes
de estudo de ética na empresa, elaboram o coédigo de ética, assumem uma
caracteristica de empresas defensoras da ética, até apoiam a questao
social e moral, porém elas, por si proprias ainda nao estdo totalmente
conscientes de que a ética é um fator chave para o sucesso. Falta a
certeza sobre a sua operacionalidade, é como se fosse um investimento de
risco ou melhor sempre com um pé atras.

A Empresa Quase Etica, é como se fosse um estagio de
transicio para a Empresa Etica, um estagio de reestruturagao, de
definicdo de novas estratégias e o nivel mais avan¢ado do desenvolvimento

moral organizacional antes de ser uma empresa ética.

V. EMPRESA ETICA

Poucas empresas ja atingiram este estagio, é a escala maxima da
hierarquia do modelo de desenvolvimento da moral das organizagoes.

Uma questdo a ser feita as empresas é: Porque as empresas se
interessam no estudo da ética? A resposta mais aceitavel seria, primeiro,
porque a Etica é a mais importante das ciéncias praticas, ela trata de um
fim ltimo, no qual o homem encontra a felicidade. Pois, todo o homem
sabe de algum modo o que fazer para ser feliz, e tem certa idéia do bem,
do mal e da virtude. Sem restricdo, o estudo cientifico destas questoes

permite aprofundar e solidificar os principios morais.

3 STERNBERG, E. Just Business. Business ethics in action, Little, Brown and Company. 1994.
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METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa faz parte de um projeto constituido das principais
variaveis para medir o clima ético nas organizag¢oes: Sistemas Formais,
Negociacao, Influéncia dos Pares, Expectativa, Mensuracao, Consisténcia e
Chaves para o Sucesso. A presente pesquisa pertence a variavel Chaves
para Sucesso.

Os sujeitos da pesquisa foram 220 estudantes do curso do CEAG
(Curso de Especializacdo em Administracao Geral) da Escola de
Administracdo de Empresas da Fundacao Getulio Vargas de Sdo Paulo.

O questionario composto por 60 perguntas (vide anexo) foi baseado
no modelo de Reidenbach?4. As perguntas estavam em forma de fatos com
duas alternativas para o inquirido: Concordo ou discordo.

Dos 220 questionarios, 20 questionarios foram descartados devido
as incosisténcias verificadas e mau preenchimento e 200 foram utilizados
para analise da pesquisa.

Para esta pesquisa foram utilizadas 15 perguntas do questionario,
para além das perguntas que pertenciam a variavel Chaves para Sucesso,

foram usadas questdes das variaveis Influéncia dos Pares e negociacao.

COLETA DE DADOS:

Respostas com afirmativa numa questao amoral e simultaneamente
numa questdao ética numa variavel, invalidavam o questionario em
decorréncia da inconsisténcia, pois trata-se de casos extremos. Os 20
questionarios descartados e referidos anteriormente foram selecionados na
base deste critério.

A porcentagem nao indica resultados absolutos, mas uma tendéncia

para um certo fato.
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RESULTADOS DA PESQUISA

1. LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

Da bibliografia consultada, verificou-se que 95% da literatura que trata de
ética nas empresas adota a linha Contratualista ou Utilitarista, o que a
principio leva-nos a conclusido de que as empresas também agem nesta
otica. O Contratualismo pessupde que as relagoes na sociedade e nas
empresas sao regidas com base num contrato social. Sémente € valido o
que for acordado entre as partes. Esta teoria, defendida por fil6sofos como
Hobbes, Locke e Rosseau, afirma que esséncia da origem da sociedade
humana esta no livre acordo entre os individuos, que decidem fazer um
pacto ou contrato social.25, no qual tem sua origem e fundamentos as

sociedades humanas.

O PERIGO DA TEORIA DO PACTO SOCIAL

Hobbes parte da ideia nominalista de natureza humana como um
conjunto de impulsos que s reagem perante o prazer e a dor. Para ele, o
homem é por natureza egoista e antisocial. Nesta oOptica os homens
disputariam entre-si violentamente o que pode saciar suas necessidades,
sem atender a justica, a virtude, etc., consideradas palavras viciadas.

Rosseau suponha que o estado primitivo do homem era anti-social.
Sua diferenca em relacdo a Hobbes reside no seguinte: Rosseau, diz que o
homem decide formar a sociedade para lograr uma maior perfeicdo
enquanto que Hobbes dizia que o homem forma a sociedade para evitar a
guerra. Nos demais aspectos, a teoria de Rosseau é similar a de Hobbes.

Acerca do contrato social eles acreditam que os individuos cedem seus

% Estagios do Desenvolvimento Moral Oraganizacional.
3 LUNO, Angel Rodriguez. Etica: La Teoria del Pacto o Contrato Social, Editora EUNASA, 5" Edi¢do

p148. Pamplona - Espanha — 1991.
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direitos a favor da comunidade e do poder civil, que € constituido como
representante da vontade geral.

A teoria contratualista teve aplicagdes historicas muito diversas,
desde o soberanismo absoluto até a Revolugao Francesa. Sua esséncia
consiste em negar que a sociedade tenha um fundamento, uma estrutura
essencial e uma finalidade natural, como a que se concede aos cidadaos e
a seus representantes. Esta teoria basea-se no liberalismo classico.

Radicalmente oposta a teoria contratualista esta a teoria natura-
lista, que considera a sociedade como resultado da convencao livre, sem
leis naturais que regulem a sua constituicdo. A teoria naturalista afirma
que a sociedade é a ultima fase conhecida de um processo evolutivo da
realidade (a matéria e o espirito), que se rege por leis inflexiveis do
determinismo universal.

Savigny, por exemplo, defende que as leis e as institui¢oes sociais
sdao fruto de uma evolugao natural. Num raciocinio semelhante, Hegel
ensina que o Estado?6 é a ultima fase da evolucdo dialética de uma ideia
universal. Augusto Comte e Spencer possuem diferencas ao modo de
pensar de Hegel, eles concebem a sociedade como um organismo natural,
com sua evolugao e suas leis, que sao estudadas por uma espécie de fisica
social.

Enquanto que o Utilitarismo pressupde que o individuo aja de forma
a maximizar a felicidade e minimizar a dor para o maior numero possivel

de pessoas envolvidas.

Z.0 QUESTIONARIO APLICADO
Dos 200 estudantes inquiridos, 93 pertenciam a area industrial e 107 a
area nao industrial. Desta ultima entre financeira, bancaria, servicos e

outros.

% referia-se ao Estado germénico.
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Areas de Atuacgao

93 lIndustria

107 EmNao-industria |

Na area nao industrial 18% sao da area financeira, 35% da area

bancaria, 32% servigos e 15% outros??.

Representacdo Grafica dos Inquiridos na Area N&o
Industrial

O utros
Servicos
Bancaria

Finaceira

0% 10% 20% 30% 40%

Medindo o clima ético das empresas, na variavel chaves para
sucesso, 59% mostraram que suas organizacdes se enquadram no grupo

Amoral. Portanto, elas optam por uma contabilizagcdo ou previsao de uma

27 Incluem-se nesta categoria os que ndo pretendiam identificar a sua 4rea de atuagao.
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verba para cobrir eventuais penalisacoes por pratica de atitudes anti-
éticas. Ou melhor elas conscientemente ou de forma premeditada praticam

atitudes contra a moral na perspectiva de indenizar ou negociar;

EAmoral .
COResponsavel
: - M Quase Etica |
14% mEtica |

15%

14% se enquadram no grupo de organizacdo Responsavel. A
Organizagcdo Responsavel, seria aquela, que ao estabelecer os seus
objetivos € metas, prevé um compromisso com a questdo social da
comunidade a que se insere. 15% se enquadram no estagio de Organizacao
Quase Etica. Este estagio é como se fosse uma fase de transicdo para a
Empresa Etica, um estagio de reestruturagdo, de definicao de novas
estratégias € o nivel mais avancado do desenvolvimento moral
organizacional antes de ser uma empresa ética. 12% se enquadram no
Estagio de Empresa Etica. Esta é a escala maxima da hierarquia do

modelo de desenvolvimento da moral das organizacoes.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

@ Etica

Responsavel
B Am oral
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3. RELACOES HUMANAS

Os resultados sobre as relagées humanas e efeitos decorrentes do
trabalno em equipe foram analisados com base nas hipotes pre-

estabelecidas, e observou-se o seguinte:

Quanto a Hipotese (1): se a amizade pessoal é usada como critério principal
para o sucesso, os funciondrios consideram o processo injusto, 71% dos
inquiridos concordaram com esta afirmativa. O resultado mostra uma
tendéncia de que a amizade nao deve servir de critério para sucesso na
organizacdo. Pois, se isso for observado os calaboradores e outros
integrantes da equipe poderédo ser desmotivados e como consequéncia a

organizacao estaria condenada ao fracasso.

Quanto a hipétese (2), Sobre a existéncia de uma incoeréncia ética quando
o uso das horas de lazer é determinante para o sucesso, nao foi possivel

avaliar por falta de critérios.

Em relacdo a hipotese (3) Sobre responsabilidades atribuidas arbitra-
riamente, as pessoas se sentem injustamente reduzidas ao seu nivel de
rendimento. 47% dos inquiridos concordaram com a afirmativa. O que leva
nos a crer de forma intuitiva que mais de 50% admite que
responsabilidades possam ser atribuidas em funcao da escolha de quem

atribui tarefas.

Em relacao a Hipotese (4), 40% dos que responderam ao questionario
concordaram que nas relagées de trabalho, as pessoas ascendem

profissionalmente por caminhos nem sempre €éticos.
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Quanto a Hipétese (5), 55% dos inquiridos concordaram que a legitimidade
dos lideres compromete-se a partir da aceitagdo de sistemas anti-éticos

vigentes na organizagdo.

Por ultimo, em relacdo a Hipotese (6), 53% concordaram que o0s
funciondrios ndo sabem se devem agir conforme a Etica ou de acordo com
padrées anti-éticos vigentes na empresa. Este resultado mostra que essas

empresas necessitam de uma definicdo clara dos objetivos da organizacao.

Em resumo observou-se que poucas empresas ja chegaram ao estagio de
Empresa Etica, segundo a nossa pesquisa, apenas 12% atingiram esse
estagio. O grande numero de empresas concentra-se no grupo amoral
(59%). Neste grupo de empresas existe uma grande oportunidade para
consultoria e treinamento. Principal propésito desta pesquisa. Observou-se
também que a aplicagdo do questionario como método tinico de pesquisa
nao permitiu uma avaliagao satisfatoria devido a diferente interpretacao do
inquirido. Sugerimos que seja complementado por outros processos tais

como entrevistas e visitas a organizacoes.

CONCLUSAO

Codigos de conduta éticas constituem um bom comego, porém muito mais
pode ser feito cultivando praticas éticas dentro das organizagoes. Os
beneficios que o codigo de conduta pode providenciar incluem a
legitimidade da discussdo moral, proporcionando um guia para as pessoas
que pretendam agir de modo correto e estimulando a habilidade individual
para resistir a solicitagbes nao éticas dos supervisores e dos clientes.
Lamentavelmente, o valor do codigo de conduta é sempre limitado porque

é frequentemente mal escrito, ndo integra na totalidade a organizacao, e ,
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muitas das vezes tal como acontece com a declaracdo da missao da
organizacdao, € ignorada. Os codigos de conduta nao deveriam ser
introduzidos de forma isolada. Para se tornarem efetivos requerem
mudancas nos processos da organizagao, incluindo selecao, inducao,
compensacao, treinamento e disciplina dos funcionarios.

Com vista a promover um clima ético dentro da organizacao, pode-
se fazer uso de outros instrumentos para além do codigo de ética. Como
por exemplo, fazendo auditoria sobre a ética na organizacao, o que
permite a identificacdo de fatores ou pressoes que incentivam a praticas
anti-éticas, ou o que esta por detras do comportamento anti-ético dentro
da organizacao. Treinamento sobre ética e programas de qualidade podem
tornar os funcionarios mais sensiveis no concernente ao dilema ético,
como aproximar-se a ética, como usar a estrutura da decisao ética para a
resolugcdo de problemas, e como treinar os supervisores de forma a
responderem inteligentemente as preocupacgdes dos seus subordinados. As
organizagcdes podem criar canais de comunicagdo através do
estabelecimento de um sistema de correio eletronico sobre ética?8,
"ombudsperson" os quais poderdao facilitar a expressao sobre as
preocupacoes relacionadas com a ética.

As organizagdes podem também fazer mudancas em outras areas
para ter certeza de que parte dos valores sdo de natureza ética. Pontos de
vista éticos e valores precisam ser estabelecidos e publicados para tirar a
moralidade do gabinete. Os planos de compensacao precisam ser
renovados. Os sistemas de trabalho precisam ser investigados
frequentemente para estabelecer se existe uma grande preocupac¢ao com
os resultados a custa dos significados dos quais sédo obtidos os resultados,
o que pode incentivar a pratica anti-ética. Outras sugestoes podem ser
feitas. Isso inclui um mentor ético, revisando os processos de sele¢do para

certificar se as novas contratacdes incidem sobre pessoas com
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comportamento ético, proporcionando suporte para a tomadas de decisao
ética.

Contudo, um programa ético nao garante a prevengao sobre
comportamentos anti-éticos. Parece que enquanto a maioria das pessoas
que pretendam praticar acgoes éticas, elas sao frequentemente frustradas
por pressoes que lhes levam a busca por lucros ou prazos. Como quer
que seja, ignorar a ética nos negécios pode ter seu custo. Custo financeiro
ou até pessoal, envolvendo, por exemplo, a perda da credibilidade
individual no local de trabalho e sua reputacgao.

Uma pergunta que muitos fazem € " Ser ético significa mais lucro?" Nesta
fase da pesquisa torna-se ainda dificil de responder com um sim
definitivo.

Como ja foi estabelecido, a contribuicdo do comportamento ético €
dificil de abandona-la em nossa agenda. E embora intuitivamente seria
agradavel subscrever a nocao de que a boa ética € boa para negocios,
devera ser enfatizado que o lucro ndo € o motivo primario para o
comportamento ético. E imperativo que os gerentes realizem os padrdes
éticos, e se forem postos em pratica hoje, eles tenderao a regular os

negocios nas proximas geracoes.

PROPOSTA DE MODELO DE TOMADA DE DECISAO ETICA

Intensidade Moral

v ™

Reconhecimento dos Julgamento Moral Estabelecimento da Comportamento
valores morais Intencdo Moral Moral

I

Exposicéo a diversas
situacOes
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Para a tomada de decisdoes éticas, € necessario em primeiro lugar
reconhecer a moral, sem ela nossas decisdes poderao ser até equivocadas.
Os valores morais permitem nos um julgamento moral sobre uma
determinada ac¢do ou decisao. Deve prevalecer a intencao ao
comportamento moral. Muitos dos comportamentos anti-éticos ocorrem
devido a pressdes e situacoes a que estamos expostos no dia-a-dia, tais
como concorréncia, lucro e muitos outros fatores. O modelo pressupde
que na tomada de decisdes deve prevalecer a intencao ao comportamento
moral.

Na verdade a ética pressupoe a obrigacao moral, responsabilidade e
justica social. Na acep¢do empregada por Aristdteles, o termo reflete a
natureza ou carater do individuo. Hoje também designa a natureza das
empresas, uma vez que estas sdo formadas por um conjunto de
individuos.

Afirma se que a ética é justica. Em outras palavras, inclui principios
que todas as pessoas racionais escolheriam ao reger o comportamento
social, sabendo que eles podem ser aplicados também a si mesmas. Por
meio do estudo da ética as pessoas entendem e sao dirigidas pelo que for

moralmente certo ou errado.
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4” FUNDAGAOD =
\ GETULIO VARGAS Esrxigdpe Administragio de
Empresas de Sdo Paulo

NPP

Nicieo de Pesquisas e Publicacoes

Prezado (a) Senhor(a)

Este questionario em anexo faz parte de um projeto de pesquisa
pertencente ao CNPg - Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldogico / NPP - Nicleo de Pesquisas e Publicagdes da Fundacdo
Getulio Vargas de Sdo Paulo. Seu tema é Etica nas Industrias
Brasileiras.

Por se tratar de atividade de cunho eminentemente académico e para
fins de pesquisa, pedimos que este questiondrio seja respondido com
maxima sinceridade, assinalando apenas uma alternativa por questio,
considerando a que estd mais préxima de suas convicgdes e/ou de seu
conhecimento. Por favor, procure responder a todas as alternativas,
mesmo que ndo tenha informagdes suficientes para tal.

Todas as 1informagdes coletadas sd3c mantidas em maximo sigilo,
portanto, ndo é necessario que se identifique, apenas especifique o
setor de atuagdo de sua empresa e o cargo que vocé ocupa. Se for de
seu interesse o resultado final desse projeto, entre em contato
conosco, através do NPP, de modo que possamos lhe enviar o relatério
final de nossa pesquisa.

Assim sendo, pedimos que o questiondrio seja respondido com a maior
seriedade e rapidez possivel.

Gratos por sua atencéo,

NPP/FGV - Nucleo de Pesquisas e Publicacdes/
Fundagao Getulio Vargas de S&do Paulo

Grupo de Pesquisa — Etica nas Indistrias Brasileiras

Av 9 de Julho 2029 10° andar
01313-902 Sdo Paulo SP Brasil
Tel 55-11/2817842 7719
Fax 55117281 7718

e-mai: nppDeaesp fgvep.br



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:

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

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

Os funcionarios realizam tarefas em conjunto, porque faz-se necessaria tal atitude dentro
dos trabalhos requisitados na empresa.

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

Os valores éticos desta empresa sao vivenciados no cotidiano.

O sucesso das negociacdes desta empresa consiste em garantir a execucdo do contrato
mediante as clausulas do acordo.

Na Organizagdo, os funcionarios possuem canais formais (como jornais, revistas,
assembléias, etc) para a comunicagdo entre eles, a alta geréncia e a comunidade.

Quando ocorrem reclamagGes dos novos funciondrios 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.

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

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

A empresa realiza obras sociais constantemente.

Sao oferecidos treinamentos periddicos para reciclagem dos funcionarios da empresa, que
buscam motiva-los para atingirem as metas da Organizac3o.

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

Na constatacao de que algum funcionario favorega a determinado cliente além do que as
regras de satisfagao ao cliente permitem, a empresa apenas adverte o funcionario .

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

Sao oferecidos treinamentos periddicos para reciclagem dos funcionarios da empresa, nos
quais todas as questdes relevantes sdo abordadas: desde o desempenho profissional até a
conduta ética e moral das pessoas da Organizacdo, na busca de melhorias.
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Na Organizagdo, as questdes éticas ndao sdo percebidas, discutidas e tratadas como
assunto que faz parte do cotidiano da empresa.

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

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

Em 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 selecao
consegue mostrar com precisao ao candidato como sera seu cotidiano na organizagao.

Quando um cliente importante reclama de um servico mal feito, apura-se o caso com mais
afinco, para que a imagem da empresa ndo seja comprometida, ja que ela estabeleceu a
satisfacao do cliente como estando em primeiro lugar.

Ndo estdo ainda criadas condicoes no mercado brasileiro para uma pratica ética nos
negocios.
De modo geral, os funcionarios gostam do que fazem.

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

Meus colegas se preocupam em seguir os valores éticos determinados pela empresa.

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

Como cada area da empresa tem seus interesses, as disputas sao tensas e freqiientes.

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

Quando um cliente reclama de um servico mal feito, procura-se resolver o caso até que
ambas as partes saiam satisfeitas, em respeito as determinacdes da empresa em sempre
satisfazer o cliente.

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

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

A negociacdo € 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
os lucros.

Na constatacdo de que algum funcionario favoreca a determinado cliente além do que as
regras de satisfacdo ao cliente permitem, a empresa adverte o funcionario tendo em vista
seu codigo de ética.
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Os novos funcionarios recebem treinamento especifico em Etica nas Empresas.

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 crenga na outra
parte) € uma pratica comum nos negocios em geral, quem n3o a pratica sai perdendo.

Os valores pessoais sao relevantes para esta empresa.

Sdo oferecidos treinamentos periddicos para reciclagem dos funcionarios da empresa, o
que possibilita a discussao de casos em que os funcionarios se depararam com dilemas
éticos.

Os funcionarios responsabilizam-se apenas pelas tarefas realizadas individualmente.

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

De modo geral, os funcionarios percebem que seu trabalho é (til.
Faz parte da filosofia desta empresa o Desenvolvimento Sustentavel.

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 ndao somente na
conduta de seus colegas, como também, no codigo de ética.

Na Organizacao, as questbes éticas sao abordadas em assembléias e em campanhas
publicitarias; mas ndo fazem parte do cotidiano da empresa.

Os funcionarios acreditam obter melhores resultados trabalhando conjuntamente através
de discussées, de modo que a responsabilidade sobre a realizacao do trabalho seja grupal.

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 sSseus parceiros sao sempre por tempo
determinado.

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

Sao oferecidos treinamentos periédicos para reciclagem dos funcionarios da empresa, 0s
quais visam aprimorar a forma pela qual os funcionarios realizam suas tarefas.

Quando um cliente reclama de um servico mal feito, procura-se satisfazer o cliente, tendo
em vista as normas de satisfagcao ao cliente estabelecidas pela empresa.

As disputas e tensoes sao freglientes entre as areas da empresa, embora haja regras para
o relacionamento entre elas.
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Nesta Organizacdo, os funcionarios nao participam das decisoes gerenciais.

Os funcionarios procuram trabalhar em conjunto, pois acreditam que o trabalho torne as
relagdes pessoais mais fortes, o que os leva a desejar realiza-lo mais vezes, tendo em
vista um melhor desenvolvimento pessoal de todos.

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

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

E dificil de dizer quais os aspectos principais da cultura desta empresa.

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

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

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

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

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

Na constatacdo de que algum funcionario favorega um importante cliente além do que as
regras de satisfacdo ao cliente permitem, a situacao € ignorada, ja@ que o funcionario
cumpriu as metas que lhe foram estabelecidas.

Nesta Organizacao, a participagao dos funcionarios nas decisbes € incentivada, e o acesso
a alta geréncia é facilitado.

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

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

A Organizagao segue apenas as determinacbes legais no tocante ao bem-estar dos
funcionarios.

Meus colegas se preocupam em seguir os valores éticos da empresa (quando existem),
mas também seguem seus proprios valores éticos, e sabem discernir qual é a melhor
conduta ética quando ha conflito entre os principios éticos da empresa e os principios dos
proprios funcionarios.

Esta empresa negocia com sucesso porque a maioria das negociacdes culminam em
contratos.

Na constatacao de que algum funcionario favoreca um importante cliente além do que as
regras de satisfacdo ao cliente permitem, o funcionario é demitido.
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