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Resumo

A pesquisa visa a avaliar o grau de conhecimento e de operacionalizacdo dos principios éticos no Brasil. Foi
realizada pesquisa de campo junto a profissionais de diferentes os niveis hierarquicos e fungdes das
organizagOes analisadas.
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The research project aims to evaluate the level of knowledge and operationalization of ethical principles in
Brazil. The survey gathered information from employees of different hierarchical levels and functions of the
analyzed organizations.

Key words

Business ethics; ethics policies ethical climate in organizations.

Maria Cecilia Coutinho de Arruda
E economista pela FEA-USP; mestre em Administracdo de Empresas pela FGV-EAESP, doutora em
Administracdo pela FEA-USP, com pds-doutorado na City University of New York. Na FGV-EAESP leciona

Etica em Marketing e nos Negdcios e coordena o CENE - Centro de Estudos de Etica nas Organizages.

RELATORIO DE PESQUISA N° 06 /2008



FGV-EAESP/GVPESQUISA

3/46

SUMARIO

1. Introducéo
1.1. Formulac&o do problema da pesquisa
1.2. Justificativa da pesquisa
1.3. Objetivos da investigacéo

1.4. Pressuposto basico

2. Revisdo Bibliografica
2.1. Etica empresarial
2.2. O clima ético nas empresas

2.3. Defini¢Ges operacionais

3. Pesquisas de campo
3.1. Pesquisa sobre Politicas de Etica Empresarial
3.2. Pesquisa sobre clima ético nas empresas manufatureiras
3.3. Pesquisa sobre clima ético no Rio Grande do Sul
3.4. Estudo de caso: pesquisa em empresa binacional

3.5. Estudo de caso: pesquisa em empresa recentemente privatizada

4. Consideracdes finais sobre o trabalho

Referéncias

Questionario

RELATORIO DE PESQUISA N° 06 /2008



FGV-EAESP/GVPESQUISA 4/46

ESTADO DA ARTE DA ETICA NOS NEGOCIOS NO BRASIL - Relatério Final

1. Introducéo
1.1. Formulagéo do Problema da Pesquisa

Nos altimos trés lustros, muito se tem falado e escrito sobre ética, especialmente na midia de massa, porém pouco
se tem estudado a questéo da ética nos negocios. Escandalos chamam a atengéo da sociedade, as empresas tendem a
se preparar para lidar com o assunto e prevenir problemas semelhantes, mas menos parece estar sendo discutido na

Academia. Duas questdes nortearam a pesquisa desde a concepg¢ao do projeto:

e Existe a ética nas organizacdes brasileiras?

e Haalguma forma de mensurar a ética nas empresas?

1.2. Justificativa da Pesquisa

Na ultima década, foi grande no Brasil o desenvolvimento da Etica nos Negécios. Iniciativas como codigos
de conduta ou outros programas especificos ja existiam, principalmente em subsidiarias de corporacdes
multinacionais aqui operando. Mais recentemente, com 0 avanco da globalizacéo, a oportunidade de contratos
entre organizacg@es trouxe a baila o tema, como preocupa¢do com a sustentabilidade dos negdcios. Codigos ou
outros documentos que evidenciem o compromisso das empresas com a ética tornaram-se requisitos para a
celebracdo de contratos internacionais. Nas empresas brasileiras, as politicas éticas passaram a constituir
prioridade, ndo somente por motivos econdmicos e mercadolégicos, como por interesse em criar um clima
favoravel entre os empregados e na relacéo entre os diversos stakeholders.

Dadas as vérias conotacdes atribuidas a etica empresarial, um estudo mais atualizado e profundo foi preciso
para conhecer uma caracteristica palpavel desse conceito. A analise da ética nas empresas se verificou a mais
apropriada para as instituicdes privadas no Brasil. Na impossibilidade de abarcar simultaneamente todos os

setores da economia, procurou-se analisar politicas de ética e alguma possibilidade de mensura-la.
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1.3. Objetivos da Investigagao
1.3.1. Conhecer politicas que indiquem preocupacéo ética das organizacGes no Brasil
1.3.2. Desenvolver hipéteses para uma pesguisa de campo sobre o Clima Etico das empresas

1.3.3. Avaliar alguma forma de mensuracéo da ética em empresas no Brasil

1.4. Pressuposto Bésico

A Etica constitui uma preocupagao secundaria dentro das organizagdes brasileiras.

2. Reviséo Bibliografica

O levantamento bibliografico se revelou de muita importancia. Estdo sendo criadas continuamente
Bibliografias, registrando trabalhos mais recentes, com novas abordagens da ética empresarial € em novos
campos da Administracdo. Elas podem constituir excelentes referenciais e guia para estudos, porém sdo
escassas as fontes de informacéo disponiveis em portugués. Utilizou-se o acervo e bases de dados da Biblioteca
da FGV-EAESP e o0 material do CENE-FGV-EAESP — Centro de Estudos de Etica nas Organizagdes.

2.1. Etica empresarial no Brasil

e Evolucdo do conceito de ética empresarial

Uma das primeiras preocupacdes éticas no ambito empresarial de que se tem conhecimento revela-se pelos
debates ocorridos especialmente nos paises de origem alema, na década de 60. Pretendeu-se elevar o
trabalhador a condigdo de participante dos conselhos de administragéo das organizagdes.

O ensino da Etica em faculdades de Administracdo e Negdcios tomou impulso nas décadas de 60 e 70,
principalmente nos Estados Unidos, quando alguns fildsofos vieram trazer sua contribuicdo. Ao complementar
sua formag&o com a vivéncia empresarial, aplicando os conceitos de Etica a realidade dos negdcios, uma nova
dimenso surgiu: a Etica Empresarial.

Os primeiros estudos de Etica nos Negdcios remontam aos anos 70, quando nos Estados Unidos o Prof.
Baumhart realizou a primeira pesquisa sobre o tema, junto a empresarios'. Nessa época, o enfoque dado a Etica
nos Negacios residia na conduta ética pessoal e profissional.

Nesse mesmo periodo, ocorreu a expansdo das empresas multinacionais oriundas principalmente dos

Estados Unidos e da Europa, com a abertura de subsidiarias em todos os continentes. Nos novos paises em que

! BAUMHART, Raymond. Ethics in Business. New York, NY: Holt,, Rinehart and Winston, 1968.
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passaram a operar, choques culturais e outras formas de fazer negécios conflitavam, por vezes, com os padrdes
de ética das matrizes dessas companhias. Esse fato incentivou a criagdo de codigos de ética corporativos.

Durante a década de 1980 notaram-se, ainda, tanto nos Estados Unidos quanto na Europa, esforgos isolados,
principalmente de professores universitarios, que se dedicaram ao ensino da Etica nos Negdcios em faculdades
de Administracdo, e em programas de MBA — Master of Business Administration.

Surgiram publica¢des sobre o tema, destacando-se a criacdo da primeira revista cientifica especifica na area
de Administracdo: Journal of Business Ethics.

No inicio da década de 90, redes académicas foram formadas: a Society for Business Ethics nos EUA, e a
EBEN — European Business Ethics Network (Europa), originando outras revistas especilizadas, a Business
Ethics Quarterly (1991) e a Business Ethics: a European Review (1992). As reunides anuais destas associagdes
permitiram avancar no estudo da Etica, tanto conceitualmente quanto em sua aplicacdo as empresas. Dai
emergiu a publicacdo de duas enciclopédias, uma nos Estados Unidos e outra na Alemanha: Encyclopedic
Dictionary of Business Ethics® e Lexikoin der Wirtschaftsethik®.

Os anos 90 se caracterizaram por uma ampliagdo do escopo da Etica Empresarial, universalizando o
conceito. Visando a formacdo de um férum adequado para essa discussao foi criada a ISBEE — International
Society for Business, Economics, and Ethics. O Prof. Georges Enderle, entdo na Universidade de St. Gallen, na
Suica, iniciou a elaboragdo da primeira pesquisa em ambito global, apresentada no 1° Congresso Mundial da
ISBEE, no Japdo, em 1996*. A rica contribuicdo de todos os continentes, regides ou paises, deu origem a
publicacbes esclarecedoras, informativas e de profundidade cientifica.®

A partir de sua ampla experiéncia internacional, Enderle e outros procuraram sistematizar os Varios
enfoques perseguidos nos estudos de ética nos negdcios nos cinco continentes, e sintetizaram uma forma de
tratar a ética nos negdcios, para facilitar os estudos académicos e empresariais. Ressaltaram a existéncia de trés
modos inter-relacionados de abordagem: a seméntica, a teoria e a pratica. No ambito de empresas, a ética

depende, para seu desenvolvimento, do esforco conjunto de professores universitarios e executivos’.

2 WERHANE, Patricia H. & R. FREEMAN (eds.) Encyclopedic Dictionary of Business Ethics. Malden, MA/Oxford:

Blackwell, 1997.

® ENDERLE, G.; K. Homann; M. Honecker; W. Kerber; H. Steinmann (eds.). Lexikoin der Wirtschaftsethik.

Freiburg/Basel/Wien (Trad.). Sdo Leopoldo, RS: Editora da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, 1977).

* ENDERLE, Georges. A worldwide survey of business ethics in the 1990s. Journal of Business Ethics. Vol. 16, No. 14,
Oct. 1997. p. 1475-1883.

°> ENDERLE, Georges (ed.). International Business Ethics. Notre Dame, IN: The University of Notre Dame Press, 1999.

® ENDERLE, Georges. Approaches to Business Ethics in Different Parts of the World. Discurso de abertura proferido

em 28/7/98, no | Congresso de Etica, Negdcios e Economia na América Latina, realizado na EAESP-FGV, SP.
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Ao final da década de 90, alguns desafios puderam ser identificados. A ética deve ser vivida numa enorme
variedade de ambientes empresariais, em que a importancia do clima moral pode diferir de pais para pais’.
Além disso, abordagens nio ocidentais demandam forma apropriada de aplicacéo da Etica.

Alguns temas especificos de Etica Empresarial se delinearam, como um foco de preocupagéo internacional, nesse
fim de década e de século: a corrupcao, a lideranca e as responsabilidades corporativas®.

Sendo o sistema econdmico a mola mestra das empresas, naturalmente seu desenvolvimento, em varios aspectos,
coincide com os sistemas politico e socio cultural, em que estdo inseridas as organizacdes. Ampliando a atividade
econdmica, a interseccao das duas esferas aumenta. Fica patente, assim, que a contribuicdo da empresa a sociedade e
ao governo cresce, a medida que aumentam, por exemplo, seus rendimentos, suas linhas de produtos, e a qualidade
desses produtos.

Esforcos isolados estavam sendo empreendidos por pesquisadores e professores universitarios, ao lado de
subsidiarias de empresas multinacionais em toda a América Latina, quando o Brasil foi palco do | Congresso
Latino Americano de Etica, Negdcios e Economia, em julho de 1998. Nessa ocasido, foi possivel conhecer as
iniciativas no campo da ética nos negaécios, semelhancas e diferencas entre os varios paises, especialmente da
América do Sul. Da troca de experiéncias académicas e empresariais, emergiu a idéia de formacéo de uma rede,
entdo fundada: a ALENE — Associacao Latino-americana de Etica, Negdcios e Economia.

Em S&o Paulo, a ESAN - Escola Superior de Administracdo de Negocios, primeira faculdade de
administracdo do pais, fundada em 1941, privilegiou o ensino da ética nos cursos de graduacéao desde seu inicio.
Em 1992, o MEC- Ministério da Educacdo e Cultura sugeriu formalmente que todos os cursos de
administracdo, em nivel de graduacdo e pds-graduacéo, incluissem em seu curriculo a disciplina de ética. Nessa
ocasido, 0 CRA- Conselho Regional de Administracdo e a Fundagdo FIDES reuniram em Sdo Paulo mais de
cem representantes de faculdades de administragdo, que com boa disposi¢do, comprometeram-se a seguir a

instrucdo do MEC.

" Os principios morais basicos s&o perenes. O que variam s&o as formas de aplicacéo destes principios,
dadas as diferencas de costumes nos varios paises.
® ENDERLE. Approaches ...
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SEMANTICA

(Falar sobre Etica)

PRATICA TEORIA

(Atuar eticamente) (Pensar sobre Etica)
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Em 1992, a Fundacio FIDES desenvolveu uma solida pesquisa sobre a Etica nas Empresas Brasileiras,
cujos resultados foram publicados no mesmo ano e apresentados no | Seminario Internacional sobre Etica
Empresarial. Em 2000, a Fundacdo FIDES repetiu a pesquisa e publicou os resultados cotejando os dois
periodos.

A convite da Fundacdo FIDES, veio ao Brasil a Profa. Laura L. Nash, da Boston University, que durante o
Seminério Internacional langou o seu livro: Etica Empresarial: boas intencdes & parte®, primeiro trabalho de
fblego sobre 0 assunto, em portugués, no Brasil.

Também, em 1992, a Fundacio Getulio Vargas, em Sao Paulo, criou 0 CENE- Centro de Estudos de Etica
nos Negdcios. Depois de varios projetos de pesquisa desenvolvidos com empresas, 0s proprios estudantes da
FGV-EAESP - Escola de Administracdo de empresas de S&o Paulo da Fundagdo Getulio Vargas, solicitaram a
ampliacdo do escopo do CENE, para abarcar organiza¢fes do governo e ndo governamentais. Assim, a partir
de 1997, o CENE passou a ser denominado Centro de Estudos de Etica nas Organizac@es, e introduziu novos
projetos em suas atividades.

O CENE-FGV-EAESP foi um polo de irradiacdo da ética empresarial, por suas intensas realizacfes no
Brasil e no exterior: ensino, pesquisas, publicacdes e eventos. Foi sua iniciativa, por exemplo, a organizacéo do
| Congresso Latino Americano de Etica, Negdcios e Economia, em 1998, do qual participaram cerca de
seiscentos profissionais, que representaram diversos paises latino americanos, além de atrair europeus e norte
americanos, interessados em conhecer a maneira como esté sendo tratada a ética no Brasil.

Em julho de 2000, o CENE-FGV-EAESP sediou o Il Congresso Mundial da ISBEE — International Society
of Business, Economics, and Ethics, Unica instituicdo internacional que congrega professores e profissionais de
empresas dedicados ou interessados em Etica. Participaram cerca de quatrocentas pessoas, oriundas de quarenta
e um paises, cujo tema central foi: Os desafios éticos da globalizacéo.

Trabalho de grande projecdo vem sendo desenvolvido pelo Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social®®, criado em Sdo Paulo, SP, em 1998, e que conta com o apoio de muitas empresas brasileiras
comprometidas com o incremento da responsabilidade social. Sua grande contribuicdo esta em incentivar
profissionais, instituicdes publicas e privadas a iniciarem esforcos organizados para o combate a corrupcéo,
pobreza e injustica social. E o caso da criacio da Transparéncia Brasil, capitulo brasileiro da Transparency

International, entidade alem& de ambito global que analisa o grau de corrup¢do de mais de oitenta paises.

°® NASH, Laura L. Etica nas empresas: boas intencdes & parte. So Paulo, SP: Makron Books, 1993 (tradugéo
de Good Intentions Aside. President and Fellows of Harvard College, 1990).
1% Mais dados sobre essa instituicdo e suas realizacdes podem ser obtidos em: www.ethos. org.br
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2.2. O clima ético nas organizagdes

Vaérios autores desenvolveram trabalhos principalmente com foco no bem estar dos funcionérios ou

colaboradores das instituicBes, ou sejam sobre o clima ético nas organizacdes.

e Atipologia de Victor e Cullen

Em 1987, Victor e Cullen apresentaram a primeira tipologia de clima ético, com base na integragao de trés
campos do conhecimento: teoria ética filosdfica, teoria psicolégica do desenvolvimento moral e teoria sécio-
cultural da organizacdo. Nesse momento, 0s autores propuseram a seguinte definicdo de clima ético de uma

organizacao:

Percepcdo compartilnada sobre o que é um comportamento eticamente correto e como as

questdes éticas devem ser tratadas na organizacao (Victor; Cullen, 1987).

Sua concepcéo de clima ético é, portanto, a de uma manifestacéo observavel da cultura organizacional, que
afeta a forma como as decisGes sdo tomadas nas organizacOes, e que e percebida predominantemente nas
praticas mais comuns que possuem conteudo ético (Victor; Cullen, 1988).

Partindo da teoria do desenvolvimento cognitivo de Kohlberg™ e da teoria sociol6gica de Merton, foi
possivel a Victor e Cullen preparar um instrumento de anélise bidimensional, com o intuito de mensurar a
percepcao ética dos membros de uma organizacdo. Numa representacao grafica, as trés principais categorias de
teoria ética estariam expressas no eixo Y: 0 egoismo (maximizacdo do interesse proprio), a benevoléncia
(maximizacdo do interesse do maior nimero de pessoas possivel) e os principios (adesdo a padrdes e crengas
universais. No eixo X estariam representadas as fontes do raciocinio moral empregado pelas pessoas, com o fim
de aplicar critérios éticos nas decisdes empresariais: individual (crencas éticas auto-determinadas), local
(politicas e padrdes da empresa) e cosmopolita (fonte externa ao individuo e a organizagdo). Um Questionario
de Clima Etico foi desenvolvido pelos autores, a partir de uma matriz com as seis variaveis, com o objetivo

identificar o locus de andlise (Figura 1).

' KOHLBERG, Lawrence. The relationship of moral atmosphere to judgments of responsibility. In: KURTINES,
W.; J. GERWITZ (ed.). Morality, moral, behavior and moral development. New York: Wiley, 1984, p. 74-106.
12 MERTON, Robert K. Social theory and social structure. New York: Free press, 1957.
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Figura 1: Locus de Analise

Individual Local Cosmopolita
Egoismo > Interesse préprio |  Lucratividade a empresa Eficiéncia
Benevolénci - Amizade Interesse da equipe Responsa_bllldade
social
L Moralidade Regras e procedimentos da | Legislagdo e cddigos
Principios - pessoal organizagdo profissionais

Fonte: Tipos tedricos de clima ético (VICTOR; CULLEN, 1988)

Da aplicacéo dos questionarios, Victor e Cullen estabeleceram escalas para definir o clima ético:

- zelo

leis e cddigos

regras

instrumentos

- independéncia
Pesquisas empregando essas escalas levaram aos autores a construir o clima ético com base nas normas
sociais institucionalizadas, nas formas organizacionais e nos fatores especificos da empresa. Ficam
identificados os sistemas normativos de controle da organizacéo, direcionado o processo de tomada de deciséo

e orientada a sistematica de respostas para os dilemas éticos.

e O clima ético para De George

Em 1995, De George representou o clima ético por valores, praticas e procedimentos que envolvem
comportamentos e atitudes morais da organizacdo. Da mesma forma que a ética empresarial, o clima ético
proveria o contetido moral das decisfes (0 que deve ser feito), 0 processo e a pratica dessas decisdes (como
deve ser feito), no relacionamento das pessoas dentro da instituicdo e na interacdo desta com 0s seus

stakeholders.
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e O Modelo de Navran®®

O CENE-FGV-EAESP desenvolveu os indicadores de clima ético, adaptando para o Brasil o0 modelo de
Frank Navran, em parceria com o Ethics Resource Center. Os indicadores sdo construidos com base em onze
critérios, com a participacdo de empresas que integram um painel permanente durante dois anos. Apds este
periodo, cada organizagdo reavalia seu clima ético e volta a tomar parte do painel, com os novos dados. Este
sistema oferece oportunidade as empresas de analisarem seus resultados a luz dos esforcos envidados para a
melhoria do clima ético, e detectar quais as situacdes que demandam mais atengdo. Isto revela o dinamismo do
processo de elaboracdo dos indicadores, e sua contribui¢do efetiva para as empresas participantes. A inclusao
continua de novos dados, ou novas organizagdes, possibilita uma visdo da evolugdo do clima ético vigente em
setores ou regides, permitindo a cada empresa comparar seus resultados com os do indicador médio™. No Sul
do Brasil, por exemplo, foi possivel avaliar aspectos regionais do ambiente ético de trinta e cinco empresas
procedentes de diferentes ramos, em pesquisa apresentada no 11 Forum de Etica organizado pela FEDERASUL

- Federacéo das Associactes Comerciais do Rio Grande do Sul, em Porto Alegre.

o Inventério de Etica

O principio basico do Inventario de Etica é a Congruéncia. A pessoa,
individualmente, e a organizagdo, sdo mais eficientes quando ha congruéncia entre os valores e
crengas sobre como o trabalho deve ser feito e as expectativas e exigéncias da organizagdo em
relacdo ao sucesso. O conjunto de expectativas percebidas e exigidas é denominado Clima Etico.

Criado para ajudar a descrever a percep¢io dos funcionarios a respeito do Clima Etico
de uma organizacédo, o instrumento Inventario de Etica faz parte da Série Etica desenvolvida por
Frank Navran ha mais de sete anos, durante os quais vem sendo testado e comprovado como da

maior eficacia nos Estados Unidos.

Os dados coletados por meio do Inventario de Etica possibilitam:
- esclarecer os dirigentes de uma organizagdo a respeito das suas equipes, departamentos ou outros
grupos da empresa;

- levantar resultados de consisténcia ética dentro de dez dimensdes do Clima Etico;

'* Fax-Back Analysis da Navran Associated
* ARRUDA, Maria Cecilia Coutinho de & Frank NAVRAN. Indicadores de clima ético nas empresas.
RAE- Revista de Administragdo de Empresas, vol. 40,n. 3, julho/setembro 2000, p. 26-35.
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- identificar opgOes de resposta da empresa, na busca de alcancar melhor consisténcia ética.

o Perfis Dimensionais do Inventario de Etica

- Sistemas formais

Os sistemas formais da organizacdo correspondem aos métodos, politicas e procedimentos que
claramente identificam qual é o negdcio, quando, como, onde, e porqué ele se realiza. Quando o0s
sistemas formais contém um direcionamento ético claro, os funcionarios tém uma compreenséo
correta das expectativas e exigéncias. Quando esses sistemas ndo sédo claros, ou quando a mensagem
ética varia entre os sistemas, os individuos buscam outro ponto de referéncia para uma orientagédo
definitiva (uma dimensédo tipicamente de lideranca). Quando os sistemas ndo se referem a questdo
ética, a mensagem é de que ndo existe um padrdo ético. Isso deixa os funcionarios totalmente

dependentes de seus valores pessoais e do comportamento observavel dos outros.

- Medidas

De todos os sistemas formais, as medidas sdo os meios mais criticos que a organizagdo possui
para comunicar as pessoas 0 que realmente é importante. As pessoas tendem a prestar mais atencao
aquilo que é avaliado, medido, pois é justamente o mensuravel que a organizacdo traduz em
recompensa. O uso de sistemas formais de avaliagdo depende de sistemas precisos de mensuracéo,
além de uma clara definicdo de responsabilidades. Esses sistemas de mensuracdo devem ser
percebidos como precisos, e representativos do trabalho de uma pessoa ou de uma equipe. Isto
significa que a integridade dos sistemas € tdo importante quanto sua estrutura. Os sistemas formais
contribuem para a congruéncia ética até o ponto em que se revelam confiaveis para representar as

reais expectativas da organizacéo.

- Lideranca

A lideranca é um fator critico de sucesso para as organizagdes que se esforcam para aumentar a
consisténcia ética. As acdes e 0os comportamentos dos lideres pesam significativamente mais que
suas palavras ou as politicas escritas. Quando as mensagens ndo sdo congruentes, os funcionarios
ficam ponderando qual delas deve ser considerada. A sinceridade dos lideres acima do supervisor
imediato é posta em ddvida. As pessoas sdo forcadas a se apoiar nas opinides de seus pares ou em

suas proprias crencas para descrever os limites de um comportamento eticamente adequado. Entdo,
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tém que contrabalancar estas visdes com aquilo que acreditam ser o que a organizacdo realmente

quer ou espera.

- Negociagao

Em toda a organizacdo, os funcionarios rotineiramente se engajam em uma negocia¢cdo como
estratégia para resolver um conflito. Negociam prazos, compromissos, alocacdo de recursos,
atribuicdo de tarefas e exigéncias especificas. Quando a negociagdo com um cliente, um par ou um
supervisor é percebida como uma situacdo de ganha-perde, o sistema de valores internos das
pessoas ajuda a determinar os limites da negociacdo. A integracdo dos valores organizacionais a
negociacdo ajuda a mudar o foco para resultados mutuamente benéficos. A negociacao se torna um
processo para desenvolver solugbes Otimas, ao invés de uma competicdo para determinar quem

ganhard ou quem perdera.

- Expectativas

Toda organizacdo tem suas exigéncias formais e informais para alcancgar o sucesso. Estas sdo as
expectativas que a organizacdo tem para com seus empregados. Quanto mais explicitas e
congruentes forem estas expectativas (ndo mutuamente exclusivas), maior facilidade o empregado
tera para avalia-las, comparando-as com seus valores e crengas pessoais, a respeito do que é “certo”
ou “errado”. Os funcionarios também comparam as expectativas as suas proprias percepcdes a
respeito de suas capacidades pessoais. Juntas, estas comparacdes formam a base de motivacdo dos

empregados para ir de encontro as exigéncias da organizacao, visando alcancar o sucesso.

- Consisténcia

A consisténcia ética ocorre quando todas as palavras e agdes da organizagdo levam as pessoas a
concluirem que o mesmo conjunto de valores éticos é valido a qualquer momento. Quando a
organizacdo é inconsistente, o funcionario ndo tem certeza do que deve pensar. Nesses casos, as
circunstancias individuais sdo usadas para definir o que é “provavelmente” exigido ou esperado. A
falta de certeza, que leva a um comportamento “autoprotetor” por medo de fazer o que esté errado,
se torna um fator primario de motivacdo. A atitude de evitar erros costuma reduzir o desempenho

em cada categoria.

- Chaves para 0 sucesso
H& chaves para o sucesso em toda organizacdo. Na maioria das vezes, tais chaves incluem o

trabalho intenso, a automotivacao e os resultados excelentes. No entanto, ndo se limitam a isso.
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Muitas organizacdes possuem suas proprias e especificas chaves de sucesso. Elas podem ser muito
apropriadas: associacdo com um produto novo, apoio a um mentor, ou experiéncia em certas
posicdes chave. As questdes éticas surgem quando estas chaves de sucesso especificas ndo sao
universalmente acessiveis, quando conflitam com a posicdo ética declarada pela organizacao, ou
com os valores pessoais amplamente aceitos dos funcionarios. Quando isto ocorre, 0 sucesso €
percebido como reservado a um pequeno grupo seleto, com um critério de selecdo além do controle

do individuo.

- Servico ao cliente

Quase toda organizacdo reconhece a importancia da satisfacdo do cliente. Para isso, também
realiza treinamentos. Quando uma organizacdo tem um padrdo ético para seus clientes e outro para
seus funcionérios, problemas podem surgir. Os funcionérios estdo numa situacdo muito especial de
verificar como a organizacao os trata e como ela espera ou exige que tratem os clientes. Se essas
expectativas ndo forem congruentes ou coerentes, cria-se uma tensdo na organizagdo que pode
resultar num mau atendimento aos clientes, e niveis crescentes de insatisfacdo dos funcionéarios. A
maioria dos funcionarios tem dificuldade de tratar os clientes sistematicamente melhor do que a

organizagéo os trata.

- Comunicacao

Toda organizagdo possui expectativas e exigéncias em relagdo a seus funcionarios. Quando a
empresa ndo consegue comunicar eficazmente aquilo que espera de seus empregados, reduz-se a
probabilidade de que ela alcance os resultados esperados. As pessoas precisam de informacdes, de
orientacdo e de reforco. Necessitam conhecer as posi¢Ges e os padrdes éticos da empresa, 0 que €
considerado uma conduta correta dos funcionarios num amplo espectro de situagdes com as quais
poderdo se defrontar. E precisam sentir-se coerentes com tais exigéncias. Por fim, os funcionérios
devem saber a quem se dirigir para obter respostas as suas preocupacdes éticas, quando se

defrontam com uma situacdo nova ou diferente.

- Influéncia dos pares

A influéncia dos colegas existe em quase todos 0s negocios, industrias e profissdes. As pessoas
contam com seus colegas para direcdo, validacdo e reforco. Quando a organizacdo falha em
comunicar adequadamente seus padrdes eticos e suas expectativas, os funcionarios compensardo

essa falha aumentando sua confianca no apoio dado pelos colegas. A organizacdo pode influenciar
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0 apoio dos colegas se, efetivamente, utilizar os colegas como parte do sistema informal de
comunicacdo e educacdo. A empresa pode encorajar e incentivar os lideres informais cujas posicoes
e padrdes éticos apoiam as metas desejadas da organizagdo. A influéncia dos colegas pode se tornar

uma parte do sistema de consisténcia ética como um todo.

- Consciéncia ética

Esta dimensao ética ndo pertence ao Modelo de Navran. Como fruto do trabalho em conjunto,
ela foi criada para avaliar questdes mais caracteristicas do Brasil e de toda a América Latina. O
aspecto politico nas empresas pode prejudicar o profissionalismo de uma equipe, e implicar em
prejuizos para a empresa. Por vezes, na empresa as relagdes pessoais ou a influéncia politica sdo
muito mais valorizadas que o preparo técnico-profissional dos funcionarios. Na relacdo chefe-
subordinado, o uso da autoridade pode inclusive levar ao aparecimento de freqlientes casos de
assédio sexual. Outro desvio que por vezes pode ocorrer é o de serem encobertas receitas da
empresa, para ndo cumprir obrigacdes fiscais. Da mesma forma, o suborno acaba sendo entendido
como um mal necessario, usado para garantir a competitividade desta empresa. Por se tornar usual,
0 pagamento de suborno, propinas, presentes etc. acaba ndo sendo considerado uma falta de ética

desta empresa.

o Parametros de Analise

- O Perfil do Clima Etico

INACEITAVEL

MEDIO

EXCELENTE

Sistemas formais

Definicbes confusas do comportamento
exigido ou esperado resultam em cada
empregado decidindo o que deve fazer
baseado em crengas pessoais.

Mensagens contraditdrias sobre o que é
esperado ou exigido para 0 sucesso
deixam as pessoas confusas. Elas acabam
recorrendo &s suas crencas pessoais.

Quando as expectativas éticas sdo
reforcadas pelos sistemas formais, os
empregados tém modelos claros de
comportamento e tomada de decisdo
ética.

Medidas

Sistemas de avaliagdo que ndo levam em
conta questdes éticas sdo um claro
indicador de que essas questfes ndo séo
importantes para a organizagao.

Avaliagbes inconsistentes levam a um
comportamento contraditério e deixam
0s empregados confusos quanto ao que é
exigido ou esperado deles.

Os principais sistemas de reforco de
escolhas éticas sdo a avaliagdo e a
recompensa. E ai que as organizagdes
tornam suas palavras concretas.

Lideranca

Lideres anti-éticos criam o mesmo
comportamento nos seus subordinados.
O problema se multiplica quando esses
empregados sdo promovidos.

Quando os supervisores sdo inconstantes
na interpretagio ou aplicacdo de
principios éticos, os empregados perdem
a confianca na ética da companhia.

As acBes do chefe direto do funcionario e
do superior de seu chefe dizem ao
empregado o que realmente é esperado
dele. Lideranga determina o nivel ético.

Negociacao

Quando a negociacdo ndo é vista como
um processo onde ambas as posi¢des sao
legitimas, a competicéo resultante pode
vir a ser destrutiva para os dois lados.

Quando tanto a negociacdo interna
quanto a externa é vista como um jogo, a
habilidade organizacional de desenvolver
solugBes ideais é baixa.

Quase todo funcionario tem como parte
integrante de sua fungdo a negociacéo.
Quando a organizagdo exige uma
negociacdo ética, uma norma ética é
reforcada.
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Expectativas Sem um direcionamento claro da | Quando as expectativas formais sdo | Toda companhia tem suas proprias regras
organizagcdo, 0 sucesso torna-se uma | confusas ou inconsistentes, os | para se chegar ao sucesso. O funcionario
questdo de personalidade e caprichos | funcionérios classificam a decisdo | precisa saber o que é esperado ou exigido
pessoais, resultando em abuso de poder. superior que ndo é de seu agrado como | para ser considerado um sucesso.

injusta ou anti-ética.

Consisténcia Quando a organizagdo usa a é€tica | Inconsisténcia no cumprir de promessas | Uma companhia consistente atua de
ocasionalmente, ela estimula os | implicitas ou explicitas diminui o nivel de | forma a apoiar os funcionérios a atingir o
empregados a fazerem o mesmo , o que | confianga que os empregados precisam | que deles € esperado ou exigido. Planejar
os torna imprevisiveis e pouco | ter para  estar ~motivados e | consisténcia leva a consisténcia.
confiaveis. comprometidos.

Chaves para o0 | Quando os empregados néo concordam | Fatores-chave para o sucesso definidos | Os fatores-chave informais para o

sucesso com os fatores-chave para o sucesso | pela organizagdo que contradizem os | sucesso definem o estilo da organizacéo;

definidos pela organizacdo, o préprio
sucesso torna-se indesejado e 0s
funciondrios, improdutivos.

fatores-chave para os funcionarios
funcionam como poderosos
desmotivadores.

eles informam ao funcionério como ser
bem sucedido na firma.

Servigo ao cliente

Quando a ética do atendimento ao cliente
ndo é clara, os empregados ndo sabem
resolver os conflitos entre as
necessidades do cliente e da organizagéo.

Inconsisténcia na ética do atendimento ao
consumidor mostra ao empregado que a
companhia néo leva a sério as pessoas (e
0 empregado também é uma pessoa).

Uma das formas mais visiveis da
companhia expressar seus valores é no
tratamento  dispensado a0  cliente.
Tratamento ético é um direito do
consumidor.

Comunicacao

Organizagbes que ndo conseguem
comunicar efetivamente seus padrbes
éticos sdo como organizagBes sem
padrdes éticos.

Mensagens inconsistentes sobre ética
podem levar o empregado a concluir que
ela € menos importante que outros
topicos mais divulgados.

A verdadeira lideranca pressupde a
habilidade de comunicar metas e os
meios para atingi-las. 1sso vale tanto para
objetivos éticos como para qualquer
outro.

Influéncia dos

colegas

A influéncia anti-ética dos colegas de
trabalho pode anular todos os esforcos
organizacionais de estabelecer padres
éticos.

Influéncia inconsistente do colega de
trabalho pressiona o funcionério que tem
poucos valores em comum com a
organizacdo a comportar-se
inconsistentemente.

Em toda organizacao, a lideranca vem do
parceiro. Uma organizagdo eficiente
molda seus parceiros para manter
posicionamentos éticos.
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- O Perfil de Consisténcia Etica

Estes nUmeros representam as médias das categorias (subtotais da categoria divididos por sete) para cada
uma das dez dimens0es éticas avaliadas no Inventario de Etica

m\
=
O

INACEITAVEL
Sistemas formais 1 % 2 % 3
Medidas

Lideranca
Negociacao
Expectativas
Consisténcia

Chaves para 0 sucesso
Servico ao cliente
Comunicagéo
Influéncia dos colegas

EXCELENTE
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Esta matriz, bem como seu desdobramento, serdao apresentados a seguir, na Analise dos Dados da Pesquisa.

2.3. Defini¢des Operacionais

- Etica: ¢ a parte da Filosofia que estuda a moralidade dos atos humanos, isto €, considera as agdes humanas
enquanto boas ou mas.

- Etica empresarial: é toda a filosofia que permeia a atividade econémica e das organizagdes, seus agentes e
suas fung@es, caracterizando um conceito especifico, diferente da Etica aplicada as Empresas.

- Responsabilidade e funcdo social das empresas: é a responsabilidade de atender as necessidades que
aparecem no ambiente proximo a empresa, e ao qual ela esta unida por lagos de ordem moral ou geografica.

- Clima ético das empresas: percepcdo dos funcionarios no tocante a vivéncia de valores, tomadas de decisao e

préticas éticas na organizacao.
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3. Pesquisas de campo

Para conhecer algo do estado da arte da ética nas empresas brasileiras, foram elaboradas duas
pesquisas de campo: uma sobre politicas eticas das organizagdes, e outra sobre o clima éetico das
instituicdes.

3.1. Pesquisa sobre Politicas de Etica Empresarial

e Objetivo
- conhecer a situacao atual das politicas de ética empresarial nas 500 maiores empresas que
operam no Brasil.
e Metodologia
- foram enviados questionérios para os dirigentes das empresas listadas na Revista Exame —
Maiores e Melhores, indagando sobre a existéncia de documentos formais que contivessem valor ético,
como credos corporativos, codigos de conduta, missdo e filosofia corporativa.
e Sintese dos resultados
- quanto ao numero e qualidade das respostas, alcancaram-se 20% de respostas, percentagem que
supera o indice habitual deste tipo de pesquisa no Brasil. Os respondentes, em sua maioria, foram
Gerentes de Recursos Humanos (37%) e 0s demais correspondem a outros cargos superiores da
Alta Direcéo.
- no que tange ao nimero de documentos formais que envolvam principios de ética, 77% das
empresas 0s possuem, sendo que a maioria foi elaborada a partir de 1990. Aproximadamente 30%
dos documentos foram atualizados nos ultimos anos. Dentre as 23% de empresas que ndo contém

nenhum documento formal, 15% pensam em cria-lo e incorpora-lo em um curto prazo.
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- a principal motivacdo para colocar em pratica estes documentos parece ser a de difundir a filosofia
corporativa. Em segundo lugar, foi mencionada a geracdo de maior confianca dentro da empresa, seguida de

apresentacao de um compromisso publico da organizag&o.

Tabela 1 — Razdes para que a companhia tenha este tipo de documento

1-3 5-7
Difundir os valores ou filosofia corporativa 1% 80%
Apresentar um compromisso publico da empresa 4% 59%
Lembrar aos empregados suas obrigacdes 8% 44%
Evitar desempenhos prejudiciais para empresa 8% 56%0
Promover o desenvolvimento humano na empresa 2% 63%
Alcangar uma vantagem competitiva 10% 52%
Proteger a empresa contra agBes ilegais 13% 48%
Gerar maior confianca dentro da empresa 2% 64%

Obs. Escala de concordancia, sendo 1 = discordancia total e 7 = concordéancia total

- 0s impactos mais apontados foram, em primeiro lugar, a construgdo de cultura corporativa, seguida do
desenvolvimento de exceléncia humana de pessoas, melhora da imagem corporativa e esforgo de eliminacéo de

condutas antiéticas de diretores e empregados.

Tabela 2 — Impactos que estes documentos provocam na companhia

1-3 5-7
Para evitar condutas antiéticas de diretores e empregados 6% 60%
Na melhora da imagem corporativa 2% 2%
Na administracdo do dia a dia 8% 59%
Na configuragdo de politicas e préticas empresariais 1% 67%
Na construcdo de cultura corporativa 1% 74%
No desenvolvimento de exceléncia humana de pessoas 1% 69%
Outros: Construcdo de imagem ética perante clientes e 0 1%
fornecedores.

Obs. Escala de intensidade, sendo 1 = henhum impacto e 7 = grande impacto

- em 79% das empresas, 0 questionario desta pesquisa foi preenchido pela Direcdo Geral, seguida da Direcéo de
Recursos Humanos. Também foi manifestada, com menos freqliéncia, a participacdo de outros niveis

gerenciais.

A direcdo geral 79%
Os gerentes intermediarios 15%
A direcéo de recursos humanos 29%
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O departamento juridico 8%
Ninguém em particular 1%
Auditoria Interna 2%
Corporate Security 1%
Comité de Etica 2%
Comunicacéo e Relages Institucionais 1%
Todos os funcionarios 6%
Business Practice Officer 1%

Conclusdes
Considerando a alta porcentagem de companhias que possuem um documento formal, sua

implementacdo recente, unida a revisao nos ultimos anos, pode-se concluir que foi despertado um renovado

interesse pelo tema, nas empresas.

O presente estudo, de carater exploratorio, pretendeu ser um primeiro passo para conhecer qual é a

situacdo atual perante estas questdes, 0 que €, o que esta havendo e o que se poderia ou deveria fazer, para abrir

novos casos para pesquisa. Pelos resultados, pode-se concluir que ética e negdcios querem deixar de ser

incompativeis no Brasil. A presenca dos cddigos de ética nas empresas confirma, como uma aposta, um novo

tipo de organizag&o para o futuro.

3.2. Pesquisa sobre clima ético nas empresas manufatureiras

Objetivos

- conhecer a percepcao dos empregados de empresas a respeito do clima ético de suas respectivas

organizagdes

Metodologia

- a pesquisa foi realizada em 1999-2000, parceria com o Ethics Resource Center de Washington,
D.C,

USA. O presidente da ERC concedeu autorizacdo para que se utilizasse seu modelo, desde que o

trabalho fosse feito em conjunto ERC - CENE-FGV-EAESP.

Definigdo da Amostra

- 0 autor do modelo, Sr. Frank Navran, e a pesquisadora do presente estudo, definiram que a

amostra seria de vinte industrias manufatureiras no Brasil, sendo que 50 questionarios seriam

respondidos por cada empresa. Ndo houve critério especial para escolha dos respondentes,

tendo ficado a cargo das organizagGes definir a composicdo interna. Dessa forma, a amostra
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da pesquisa foi selecionada por julgamento, abarcando 1500 questionarios, oriundos das mais
diversas posicdes hierarquicas e funges.

e Coleta de Dados
- a base da coleta de dados foi o questionario do Modelo de Navran, adaptado por sugestdo
do autor e pela necessidade percebida pela pesquisadora. Assim, foi incluido o tema da
corrupc¢do, enquanto outros de menor importancia para o Brasil foram retirados.
- a selecdo das empresas se deu com o apoio do CECOP-FGV-EAESP - Coordenadoria de
Estagios e Colocacdo Profissional -, na expectativa de que as empresas mais envolvidas com
a EAESP apresentassem melhor disposi¢do para colaborar com o projeto. Foram enviados
questionarios as 110 inddstrias manufatureiras constantes da mala direta mais atualizada do
CECOP. Com raras excec¢0es, 0s contatos das empresas foram rapidamente estabelecidos, e a
atitude de cooperacdo foi cedo confirmada. O carater das informacgGes implicou, porém, em
todos os casos, numa demora maior que a esperada, por exigir um envolvimento da alta
direcdo das empresas. Isto, longe de significar obstaculo, foi interpretado como um resultado
muito positivo, pois acrescentou credibilidade e seriedade, quando ndo compromisso, das
organizagdes com a Etica.
- 0s contatos com profissionais de Recursos humanos e/ou dirigentes das organizacdes
selecionadas trouxeram importantes subsidios a analise, especialmente numa perspectiva
brasileira.
- cinqienta questionarios, acompanhados dos respectivos envelopes, foram encaminhados a
cada empresa, para devolucdo em curto prazo. A intencdo de fornecer um envelope para cada
respondente foi a de possibilitar a confidencialidade dos informes, dentro e fora da empresa.
Se fechado, colado ou lacrado dentro da organizagdo, pode evitar mas interpretacbes dos
pares, subordinados ou superiores, retaliacdes e/ou outras conseqiiéncias desagradaveis, que
a pesquisadora procurou poupar aos respondentes. Fora da empresa, o envelope individual
pode resguardar a confidencialidade do processo.
- do presente trabalho consta um estudo conjunto dos catorze casos reais de empresas que
responderam a pesquisa. Essas empresas, bem como a quantidade de questionarios que cada
uma delas respondeu encontram-se listadas a tabela abaixo. O objetivo foi analisar as

relacOes entre as dimensdes éticas.
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Empresas que participaram da pesquisa

Empresa NUmero de Empresa NUmero de
Questionarios Questionarios
Cummins 64 Arteb 30
OPP Petroquimica 50 Dow Quimica 27
Maxilife — Nutrimental 50 Siemens do Brasil 20
Nitroquimica 50 Ericsson 17
Union Carbide 50 ARMCO do Brasil 16
Xerox do Brasil 44 YKK do Brasil 11
Ellus 33 Hewlett Packard 11

e Sistematizacdo e Analise dos Dados

Uma vez que ndo foi possivel conseguir cinglienta questionarios de trinta diferentes empresas, a
pesquisa exploratoria se revelou o melhor caminho para a compreensdo do estado da arte da
ética nos negocios no Brasil. Ndo houve preocupacgdo de se efetuarem inferéncias estatisticas
apuradas, nem sequer projecdes, extrapolacdes ou consideracdes conclusivas. Os dados dos 473
questionarios respondidos foram compilados e uma primeira analise descritiva pode ser extraida

dessa digitacdo, pelo programa Excel. Analises de agregado foram efetuadas em SPSS for

Windows.
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- Sistemas formais

Sistemas Formais INACEITAVEL MEDIO EXCELENTE
1. As pessoas entendem os pedidos 1 %2 % 3 * 4 % 49« 6 * 7
2. Descricéo clara das tarefas 1 % 2 % 3 = 4% 46 = 6 = 7
3. Decisoes individuais objetivas 12 =%3% | 44x5 =« 6 * 7
4. Oportunidade as mulheres e minorias 12 %3 | 44+05+« 6 * 7
5. Compreensdo das regras de trabalho 1 %2 % 3 * 4 x 54x 6 * 7
6. Processos de orgamento eficientes 1 % 2 % 3 = 4% 4.6 « 6 * 7
7. AvaliacOes de desempenho justas 1% 2 % 3 = 44 x 5 =« 6 * 7

- Preocupagdes tipicas (quando a pontuacao é inferior a 5,5)

-- Se as pessoas, a partir dos sistemas formais, ndo entendem o que lhes é exigido para alcangarem

sucesso, buscam outras fontes como guia: um lider, um colega e outras experiéncias.

-- Quando as empresas falham em providenciar uma clara descricdo de cargos e fungdes, 0s

funcionérios ficam sem direcdo ou limites. Enquanto uns se ddo bem nessas circunstancias

desestruturadas, a maioria precisa de defini¢des claras e consistentes com aquilo que é considerado

sucesso, para poder atingi-lo e monitorar seu progresso.

-- A necessidade de critérios objetivos nas decisdes pessoais vai alem da responsabilidade legal

da organizacdo. Quando funcionarios acreditam que a administragdo das decisGes-chave é justa e ndo

preconceituosa, estdo livres para realizarem seu trabalho sem se distrair com eventuais mudangas de

pessoal.

-- Mulheres, deficientes e excluidos encontram toda uma historia de decisfes injustas e preconceituosas

no que diz respeito ao sucesso pessoal. Para muitas, tal é sua sensibilidade que a auséncia de

preconceito ndo é suficiente. Deve haver nos sistemas formais afirmacfes amplas, claras e positivas

para garantir a igualdade.

B Todo situacdo de trabalho tem suas regras. Quando estas regras ndo sdo claramente citadas e
uniformemente impostas, os funcionarios ndo se sentem a vontade. Eles se encontram usando sua
definicdo de “bom senso” em relagdo a aquilo que deve ser aceitavel, para depois descobrir que

falharam em se conformar com determinada regra.
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-- O orgamento estd sempre vulneravel a abusos. Se os administradores acreditam que cortes no
or¢amento s&o automaticos, podem realizar um corte com base no “todos fazem e todos sabem, portanto
0 corte vai para todos”.

-- Medidas de produtividade e sistemas de recompensas Sdo 0S instrumentos mais visiveis da
organizacdo de declarar valores, expectativas e exigéncias. Aquilo que se mede, se admininstra.

Recompensas injustas podem minar a confianga dos funcionarios na organizacao.

- Medidas
Medidas INACEITAVEL MEDIO | EXCELENTE
1. Avaliacdes de desempenho precisas 1 % 2 % 3 = 4 x 4,9 6 * 7
2. Relatdrios honestos 1 = 2 % 3 * 4 % 5 x 6 * 7
3. Definicéo clara de responsabilidades 1 % 2 % 3 = 4 x 4,8+ 6 * 7
4. Medida do impacto das decisdes 1 % 2 % 3 * 4 % 46x 6 * 7
5. Auditorias formais 1 2% 3% | 44«5« 6 * 7
6. Reacdo do funciondrio as decisbes da| 1 * 2 * 3 * 4 % 4.5« 6 * 7
companhia
7. Padres éticos nas avaliagdes 1«2 % 3 = 4x51x 6 * 7

- Preocupagdes tipicas (quando a pontuacéo é inferior a 5,5):

-- Em muitas organizac6es a norma é dar credito ao chefe e ndo ao responsavel pela tarefa. Dar crédito a um
trabalho excelente é uma forma da organizagdo incentivar outros a atingirem resultados semelhantes. E
crucial que sejam recompensadas as pessoas que mais merecem.

-- As organizacOes dependem de indicadores de resultados para identificar uma variedade de problemas
como: tecnologia necessaria, modificacbes nos processos ou problemas de desempenho individuais.
Deturpar resultados é mentir para a organizacao e destitui-la dos dados de que precisa para ser eficiente.

-- Um elemento chave nos sistemas de recompensas € que consiga identificar quem é o responsavel pela
produtividade medida. Quando h& falhas no sistema, os funcionarios podem sentir que a mensuragdo €
injusta e que, portanto, ndo vale a pena melhorar seus esforgos.

--Desempenhos individuais e de equipe sdo cuidadosamente medidos na maioria das organizagdes. Porém,
a maioria ndo é capaz de medir o impacto de suas decisdes sobre os individuos. 1sso pode acarretar certa
resisténcia para mudancas necessarias.

-- OrganizagBes que continuamente realizam auditoria nos processos de elaboracdo de relatorios estéo

dizendo que a integridade dos relatérios € importantissima. Falhas de auditoria, ou auséncia dela, resultam
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no abuso do sistema. Se tais abusos ndo sdo detectados ou corrigidos, a importancia dada a integridade dos
relatorios decresce.

-- Uma variedade de decisdes da organizacdo afeta os funcionarios. A organizagdo se beneficia quando
conhece o impacto de suas decisdes. O “feedback” dos empregados nas decisdes tomadas pela organizagdo
ajuda a tomar decisdes eticamente coerentes. O “feedback” € incentivado quando visivelmente influencia
decisdes futuras.

-- Os indicadores tradicionais de resultado para fins de recompensa centram-se na qualidade, produtividade,
seguranca e outros. Se padr@es éticos e comportamento ndo forem levados em consideracéo na avaliagéo,

os funcionérios podem acreditar que sdo menos importantes que os objetivos tradicionais
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- Lideranca
Lideranca INACEITAVEL MEDIO EXCELENTE
1. Tempo usado para desenvolvimento do | 1 % 2 % 3 = 44 + 5 =« 6 * 7
funcionario
2. Coragem para dar mas noticias ao chefe 1 % 2 % 3 = 4« 52x 6 = 7
3. Interesse em como os resultados s&o obtidos 1 %2 % 3% | 43 %5 = 6 * 7
— ==
4. Resultados relatados detalhadamente 1 %2 % 3 * 4« 4,9x 6 * 7
5. Importancia dos padrdes éticos 1 % 2 % 3 % 4 % 50 6 = 7
6. Imparcialidade na delegagdo de tarefas 1 % 2 % 3 = 4« 4,6% 6 = 7
7. Cumprimento de promessas feitas aos| 1 * 2 % 3 = 4% 49+ 6 * 7
funcionarios

- Preocupacdes tipicas (quando a pontuacao é inferior a 5,5):

-- Falhas no desenvolvimento adequado dos funcionérios ndo s6 privam a organizacdo do seu talento
potencial, como também violam um “contrato social” implicito. Tempo insuficiente de supervisdo sugere
que suas necessidades pessoais ndo sdo valorizadas. I1sso pode ser um fator de desmotivacdo até para
funcionarios com baixas aspiracoes.

-- Quando um funcionario tem medo de dar ao chefe més noticias, nega a organizagéo informacoes vitais. O
medo gera um conflito entre o desejo do funcionario de fazer o melhor para a organizacdo e sua protecao
com respeito as conseqliéncias negativas, aumentando o stress e prejudicando o desempenho.

-- Supervisores que deixam de prestar atencdo a forma pela qual o funcionario atinge resultados podem
sugerir que os meios sdo justificados quando o fim é suficientemente importante. A inconsisténcia ética
neste caso €, normalmente, entre a posicdo de integridade da organizagdo e a ética subentendida do
supervisor.

-- Se os funcionérios ndo séo incentivados a apresentar um relatorio preciso, a organizacdo € privada de
informacBes necessarias para resolver problemas. A posicdo €tica da organizacdo estd sendo minada.
Muitas vezes, isto pode sugerir o medo do supervisor de mandar a ma noticia para um nivel mais alto.

-- Se o funcionario é incentivado a mentir para cumprir um prazo ou uma quota, a organizagao sofre.
Atingir metas de curto prazo é visto como mais importante do que padrdes éticos consistentes. O resultado a
longo prazo é uma organizacdo instavel, crescentemente vulneravel a competico.

-- Um sistema de valores interno de um funcionario normalmente é baseado em sua defini¢do de “jogo

limpo”. Quando o supervisor é visto como injusto, a inconsisténcia ética resultante motiva o funcionario a
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evitar a questdo (minimizando seu comprometimento) ou a retaliar o supervisor por meio de um
comportamento contraproducente.

-- Honrar promessas ou compromissos a funcionarios é uma pratica fundamental na maioria das
organizagdes. Infelizmente, quando existem frequentes excecOes a regra, essas minam a confianca do

funcionario em todas as posicoes da organizacdo e em suas comunicacoes.

- Negociacéao
Negociacdo INACEITAVEL MEDIO EXCELENTE
1. Escutar os empregados 1% 2 % 3 = 4« 48+ 6 = 7
2. Busca de alternativas éticas 1 %2 % 3 = 4 % 50% 6 * 7
3. Treinamento de negociacao ética 1 % 2 % 3 = 4 % 56 * 6 = 7
4. Atingir objetivos mituos 1 % 2 % 3 = 4% 51« 6 * 7
5. Negociagdes de orcamento eficientes 1 %2 % 3 * 4% 47 % 6 * 7
6. Vendas e marketing éticos 1 % 2 % 3 = 4 % 55« 6 * 7
7. Negociagcdo com padrdes éticos 1 % 2 % 3 * 4 x 5 = 58 « 7

- Preocupagdes tipicas (quando a pontuacéo € inferior a 5,5):

-- As negociaces entre supervisores e funcionarios sao complicadas pelo poder relativo das duas posicoes.
Funcionarios que ndo sentem estar sendo escutados podem facilmente acreditar que seus valores pessoais
ndo importam para a organizagdo. Isso pode resultar na perda do comprometimento para com a
organizagao.

-- Quando se pede aos funcionérios para fazer algo que consideram eticamente contestavel, precisam de
algum recurso. Se ndo negociam uma alternativa aceitavel, sdo colocados numa situacéo cheia de conflitos
internos. Comprometem seus valores ou ndo desempenham bem a tarefa.

-- A negociacdo ética é uma habilidade. A habilidade de negociacdo ganha-perde é desenvolvida
intuitivamente pela maioria e pode ndo ser eticamente consistente com as expectativas e exigéncias da
organizacdo. As pessoas precisam saber como trabalhar para uma melhor solucdo possivel de forma a nao
produzir resultados negativos.

-- Muitas unidades da organizacdo possuem metas ou objetivos que sdo inconsistentes com métodos,
procedimentos ou metas de outros grupos. A cooperagao entre as unidades € desejavel na organizacdo. Nas

organizagdes onde ganhar € tido como o resultado mais desejavel, a cooperacéo sofre.
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-- A negociagao por recursos escassos, como a negociacdo do orgamento, estdo entre as mais dificeis.
Quando as pessoas ndo partilham uma visdo comum dos resultados mais desejaveis, recorrem a barganhas
para obter aquilo que precisam para sua posic¢do pessoal ou funcao.

-- Vendas e marketing séo as fungdes mais publicas de muitas organizagdes. A forma como as negociagdes
com os clientes sdo conduzidas dizem ao publico quais os valores da organizacdo. A negociacao antiética
com o cliente é um forte indicador que a organizacdo falhou em estabelecer padrdes éticos claros e
aceitaveis.

-- A negociagdo com pessoas fora da organizacdo (vendedores, fornecedores, concorrentes) requer tanto
préticas de negocio claras como padrdes éticos. Sem ambos, 0 representante da organizacdo ndo pode

manter uma consisténcia ética entre alternativas e opgdes.

- Expectativas
Expectativas INACEITAVEL MEDIO EXCELENTE
1. Relatando problemas 1 %2 % 3 = 4 x 5 x 59« 7
2. Consisténcia dos supervisores 1 %2 % 3 * 4 % 49 « 6 * 7
3. Mudancas nas regras de trabalho 1 % 2 % 3 = 3.7+ 5 * 6 = 7
4. Foco na resolugéo do problema 1 %2 % 3 % 4 % 5,0 6 * 7
5. Importancia dos bons resultados 1 % 2 % 3 = 4 x 5.0« 6 * 7
6. Consisténcia no trato com as pessoas 1 %2 % 3 * 4 x 4,9« 6 * 7
7. Expectativas consistentes 1 %2 % 3 = 4 % 55« 6 * 7

- Preocupagdes tipicas (quando a pontuacéo € inferior a 5,5):

-- O supervisor imediato é uma fonte de informacéo sobre as expectativas da organizagdo. A maioria dos
funcionarios possui VArios supervisores. Se seus comportamentos sugerem expectativas inconsistentes, o
funcionario é obrigado a avaliar as diferentes expectativas para descobrir a “verdadeira”.

-- Muitas expectativas sao inerentes a forma pela qual os padrdes de um trabalho foram definidas. Quando
tais padrGes se modificam, 0s requisitos para 0 sucesso mudam. Sem uma comunicagdo adequada, pode
parecer que as regras foram modificadas para reduzir a possibilidade individual de sucesso.

-- A forma pela qual a organizacéo responde a erros mostra o que ela valoriza. Se a punicdo € a primeira
resposta ao erro, entdo o medo pode ser o valor maximo da organiza¢do. O medo resulta de um conflito

interno entre dois valores pessoais e, portanto, eticamente incoerente.
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-- Sempre existe um componente politico em toda organizacdo. A “politicagem”, no entanto, é vista como
excludente e injusta. Quando se percebe que a “politicagem” é mais importante que o proprio trabalho na
avaliacdo de resultados, as pessoas comegam a dar mais importancia a aparéncia que a substancia.

-- A forma como a organizagdo trata as pessoas deve ser previsivel e consistente com seus valores.
ConfusBes sobre reacfes - tanto positivas como negativas - indicam um comportamento organizacional
inconsistente e reduzem o comprometimento dos funcionarios.

-- OrganizagOes possuem multiplos conjuntos de requisitos. Quando esses requisitos sdo mutuamente
contraditorios, o funcionario fica numa encruzilhada. O funcionario enxerga isso como uma situacao injusta

e culpa a organizacao por ndo conhecer quais as suas prioridades.

- Consisténcia

Consisténcia INACEITAVEL MEDIO EXCELENTE
1. Precisédo das informagdes 1 %2 % 3 = 4 % 53« 6 * 7
2. Padrdes éticos consistentes 1 % 2 % 3 = 4 % 5 x* 56 * 7
3. Consisténcia das regras 1 x 2 % 3 = 4 % 51% 6 = 7
4. Consisténcia de padrdes 1 % 2 % 3 = 4% 52« 6 * 7
5. Abertura a sugestdes 1 %2 % 3 = 4 = 5 = 55 % 7
6. Auséncia de protecionismo 1 %2 % 3 % 4 x 4,6 6 * 7
7. Recompensa ao comportamento ético 1 %2 % 3 = 4 % 4,7 = 6 = 7

- Preocupagdes tipicas (quando a pontuacéo € inferior a 5,5):

--Confianca torna-se um fator critico ao fixar-se a consisténcia ética. Se os funcionarios ndo podem confiar
nas promessas feita pela organizacdo, eles se desmotivam. Se a informacdo é tida como imprecisa,
alternativas sdo buscadas e os rumores se tornam fontes chave de informacao.

-- Quando uma organizacdo experimenta pressdes financeiras ou outras dificuldades, é necessario tomar
medidas para aumentar a presséo sobre os funcionarios. Quando tais pressdes sao percebidas como violacoes
de padrdes éticos existentes, a organizacdo perde o apoio dos funcionrios.

-- Quando um padrédo ético € aceito pelas pessoas, é tido como apropriado para qualquer situa¢do. Quando
pessoas aplicam seletivamente tais padroes, estdo comunicando que a aparéncia de aceitacdo é suficiente.

Né&o ser pego desviando-se do padrdo se torna um comportamento chave.
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-- Muitas organizag¢des demonstram parcialidade diante de um nivel ou uma posicao; outras favorecem
certos grupos ou funcdes. O resultado é inveja e dor daqueles que se sentem subestimados. Isto € visto como
uma violacdo do padrdo ético de organizagao, € injusto.

-- Quando uma organizagao reconhece e recompensa os resultados, ela incentiva os outras a atingirem tais
niveis de resultado. Ao falhar em reconhecer e recompensar realizacdes éticas, reforca a percepcéo de que

padrdes éticos podem ser sacrificados para atingir os resultados.
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- Chaves para o Sucesso

Chaves para 0 Sucesso INACEITAVEL MEDIO EXCELENTE
1. Importéncia da performance do trabalho 1 % 2 % 3 = 4 % 5 = 56 * 7
2. Julgamento das pessoas quanto a performance | 1 * 2 % 3 = 4 % 53 6 * 7
3. Importancia de fazer a coisa certa 1 %2 % 3 * 4 % 49x 6 * 7
4. Merecimento das recompensar 1 % 2 % 3 = 4 % 4.8« 6 * 7
5. Resultados séo chaves para 0 sucesso 1 % 2 % 3 x 4 % 54x 6 * 7
6. Oportunidade de assumir responsabilidades 1 % 2 % 3 * 4 % 5 = 55 7
7. Desempenho é recompensado 1 %2 % 3 = 4 % 4_’_8* 6 * 7

- Preocupagdes tipicas (quando a pontuacéo é inferior a 5,5):

-- Em algumas organizagGes, espera-se que os funcionarios apresentem-se dentro de certos padrdes
estéticos e comportamentais. Cria-se uma inconsisténcia ética quando até o uso das horas de lazer é
determinante para sucesso. O foco sai dos verdadeiros objetivos organizacionais.

-- Surgem situagdes onde o funcionario deve escolher entre aderir a determinada regra ou fazer o necessario
para atingir os padrdes éticos organizacionais. Sacrificar o padréo ético para satisfazer a regra enfraquece a
posi¢do ética da organizagdo.

-- Promog@es e recompensas sdo 0s mais 6bvios sinais de sucesso nas organizagdes. Quando se premia uma
pessoa tida como ndo merecedora, 0s outros podem perder o respeito pelos tomadores de decisdo. Podem
também perder a motivagdo assumindo que um trabalho intenso e bons resultados ndo serdo
recompensados.

-- Muitos igualam aumento de responsabilidades com sucesso. Responsabilidade pode ser recompensada
pelo sucesso ou pode ser sinal de uma maior confianca baseada na habilidade demonstrada. Quando
responsabilidades séo arbitrariamente atribuidas, as pessoas podem sentir-se injustamente confinadas ao seu

nivel de rendimento.
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- Servico ao cliente

Servico ao cliente INACEITAVEL MEDIO EXCELENTE
1. Honrar as promessas feitas ao cliente 1% 2 % 3 = 4 % 5 = 55« 7
2. Respeito ao cliente 1 % 2 % 3 * 4 x 5 =* 5:2 x 7
3. Representar produtos e servigos 1 x 2 % 3 = 4 53« 6 * 7
4. Atencdo ao tratamento dado ao cliente 1 %= 2 = 3 % 4 x 5 x §§ w7
5. Prometer apenas o que pode ser cumprido 1 %= 2 %= 3 = 4 % 5 x 55« 7
6. Confianga no cliente 1 2 % 3 =% 4 % 53« 6 * 7
7. Ocliente em 1° lugar 1 %2 % 3 = 4 % 5 x Lg % 7

- Preocupagdes tipicas (quando a pontuacéo é inferior a 5,5):

-- Se a organizagéo espera ou exige dos funcionarios exagero nos beneficios dos produtos ou servicos, esta

estabelecendo uma inconsisténcia. Muitas pessoas acham que mentir para um cliente é uma tarefa dificil e

desgostosa. Isso cria um stress adicional tanto no funcionario como na organizagao.

-- Com o decorrer do tempo, é comum os funcionarios tornarem-se cinicos diante das reclamacdes dos

clientes. Se a organizacdo ndo mantiver uma expectativa positiva quanto a integridade do cliente, ela pode

encorajar o cinismo e criar uma inconsisténcia ética.

- Comunicagdo

Comunicacéo INACEITAVEL MEDIO EXCELENTE
1. Dar retorno aos funcionarios 1 %2 % 3 = 4 5,0« 6 * 7
2. Conhecimento das expectativas 1 % 2 % 3 x 4 % 5 = 55« 7
3. Debate ético constante 1 % 2 % 3 = 4 4,9+ 6 * 7
4. Orientacdo eficiente 1 % 2 % 3 = 4 % 51 6 7
5. Discusséo aberta de questdes éticas 1 %2 % 3 * 4 % 5 = 55 7
6. Equilibrio entre vendas e ética 1 %2 % 3 % 4 x 53« 6 * 7
7. Recebimento de orientacéo precisa 1 %2 % 3 = 4 % 2* 6 * 7
P

reocupacoes tipicas (quando a pontuagao foi inferior a 5,5):

-- Feedback do desempenho providencia uma base para um desenvolvimento efetivo da comunicacéo.

Quando os supervisores sdo negligentes em manter seus funcionarios informados, os funcionarios podem

sentir-se enganados, uma clara violagdo de suas expectativas.
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-- Para que padrdes éticos sejam percebidos como assuntos rotineiros nos negocios, eles devem ser tratados
rotineiramente. Isso significa que € apropriado discutir tais questdes sempre que haja um problema
relacionado a ética que valha a pena ser discutido. Caso contrério, a ética € vista como um assunto especial
de relevancia limitada.

-- Quando novos funcionarios integram a organizacdo ou grupo de trabalho, eles gastam tempo para serem
orientados tanto pelos sistemas formais quanto das normas informais. Se as praticas da organizagao e seus
padrdes éticos ndo sdo incluidos no processo de orientacgao, o funcionario fica sem um guia necessario.

-- Muitas organiza¢fes se comunicam mais sobre o sucesso de vendas e de seu pessoal de vendas do que
qualquer outro assunto. Se as organizag¢des ndo tomarem os devidos cuidados, poderdo estar dizendo a seu
pessoal de menos sucesso que vendas, de qualquer maneira, sdo a forma de alcangar sucesso e obter
reconhecimento.

-- Funcionérios ocasionalmente enfrentam situagdes em que a escolha ética ndo é tdo clara ou ébvia. Se a
organizac&o falha em providenciar uma fonte de ética, esses funciondrios séo forcados a tomar a decisdo sem

a seguranca de que a organizagao apoiara sua posi¢ao.
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- Influéncia dos pares

Influéncia dos Colegas INACEITAVEL MEDIO EXCELENTE
1. Relatérios precisos 1 %2 % 3 = 4 * 4,6+ 6 = 7
2. Os empregados encorajam a produtividade 1 % 2 % 3 = 4 x 4,9« 6 = 7
3. Os empregados encorajam o trabalho ético 1 % 2 % 3 4 x 4,8« 6 * 7
4. Lideres informais tém altos padrdes éticos 1 % 2 % 3 x 4 % 47 6 * 7
5. Os individuos mais experientes ajudam seus | 1 % 2 % 3 % 4 % 52« 6 * 7
colegas

6. Pressdo dos colegas para ser ético 1 =* * * 4 % 5,3« 6 * 7
7. Preocupacdo em dar 0 maximo de si 1 % 2 % 3 = 4 % 51« 6 =

- Preocupacdes tipicas (quando a pontuacéo é inferior a 5,5):

-- Para avaliar os individuos, muitas organizagdes utilizam dados comparativos dos desempenhos dos
funcionarios. Quando isso acontece, pode haver uma pressao por parte dos colegas para fazer um trabalho
pior ou deturpar os resultados. Nega-se a organizacao dados valiosos e produtividade.

-- Se existe pressdo dos colegas para evitar melhoria no desempenho, é porque os funcionarios ndo confiam
que a organizagdo os recompensara, partilhara beneficios ou incentivara a criatividade. E mais comum os
funcionérios esperarem uma punigao aplicada sob a forma de maiores exigéncias.

-- As prioridades de uma organizacao sdo entendidas e aceitas pelos funcionarios quando esta € eticamente
coerente. Quando falta consisténcia, a pressdo dos colegas sacrificara padrdes éticos em favor dos prazos
mais tangiveis ou compromissos de trabalho.

-- Lideres informais sdo admirados por uma série de motivos. Infelizmente, existem motivos que sao
contrérios as metas e padrdes éticos da organizacdo. Quando os lideres sdo vistos como pessoas que
“vencem o sistema”, a organizacao est deixando de usar um recurso chave.

-- E vantajoso para a organizagio que os colegas apoiem ativamente os funcionarios menos experientes ao
longo de seu aprendizado. Se os colegas relutam em assistir aos outros, € porque ndo confiam que a
organizacdo os protegera da nova “competicdo” e ndo recompensara suas contribuigdes.

-- Muitos grupos de trabalho séo autogerenciaveis. Esses grupos trabalhardo para se assegurar de que tenham
0 grau maximo de controle disponivel na estrutura da organizacéo. ( ver original )

-- A pressdo dos colegas para fazer menos que o melhor é sintomatico de uma organizagdo que pune seus
funcionarios. A organizacao faz mau uso dos esforcos de suportar as metas organizacionais como alavancas

para aumentar padrdes. Isto € normalmente visto como injusto ou inapropriado pelos funcionarios.
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- Consciéncia ética

Consciéncia ética INACEITAVEL MEDIO EXCELENTE
1. Interesses pessoais se sobrepdem 1 %2 % 3 = 4 % §:§* 6 = 7
2. Encobrir receita para burlar o fisco 1 * 2 * 3 =% 4 % 5 % 5‘9 % 7
3. Suborno como mal aceitavel 1 % 2 % 3 x 4 * 5 % 6,3 « 7
4. Suborno usado para competitividade 1 % 2 % 3 = 4 % 5 = 6,4 * 7
5. Suborno, propina e presentes ndo sdo | 1 % 2 % 3 % 4 % 5 x 64 « 7
considerados éticos =
6. Assédio sexual 1 %2 % 3 = 4 % 5 = 6,5 * 7
7. Influéncia politica em 1° lugar 1 % 2 % 3 = 4 % 53« 6 * 7

Obs. Para fins de andlise, foram considerados os valores “invertidos” (complementares a 8) dessas respostas.

- Preocupagcdes tipicas (quando a pontuacéo é inferior a 5,5):

-- Para favorecer interesses pessoais muitas organizagdes deixam de punir os responsaveis pelos conflitos.

Quando isso acontece, pode haver uma presséo por parte dos colegas para fazer um trabalho pior ou deturpar

os resultados, o que denota falta de motivacéo.

-- Para favorecer relagGes pessoais muitas organizagdes deixam de utilizar avaliacfes de desempenho, planos

de carreira e interesse dos funcionarios. Quando isso acontece, pode haver uma pressao por parte dos colegas

para fazer um trabalho pior ou deturpar os resultados, o que denota falta de motivacao.

e Andlise inferencial

- Hipoteses Testadas

H,;= Quanto maior a clareza dos sistemas formais, maior a eficacia na comunicacdo da empresa com

seus funcionarios.

H,= Quanto maior a clareza dos sistemas formais, maior a preciso e a representacdo da mensuracao

do trabalho individual e do grupo.

Hs= Quanto maior a lideranga, maior a eficacia na comunicacdo da empresa com seus funcionarios.

H,= Quanto maior lideranca, maior a precisao e a representacdo da mensuragdo do trabalho individual

e do grupo.

Hs= Quanto maior lideranca, maior € o0 acesso universal as chaves para 0 Sucesso.

Hs= Quanto maior a eficécia na comunicacdo da empresa com seus funcionarios, maior a influéncia ou

apoio positivo dos colegas.
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H-= Quanto maior a eficicia na comunicacdo da empresa com seus funcionarios, maior a consisténcia
ética da empresa.

Hg= Quanto maior a precisdo e a representacdo da mensuracdo do trabalho individual e do grupo,
maior a consisténcia ética da empresa.

Ho= Quanto maior a precisdo e a representacdo da mensuracdo do trabalho individual e do grupo,
maior é 0 acesso universal as chaves para 0 sucesso.

Hio= Quanto maior a influéncia ou apoio positivo dos colegas, maior é a consciéncia ética dos
funcionarios.

Hi;= Quanto maior consisténcia ética da empresa, maiores sdo as expectativas de sucesso dos
funcionarios por parte da empresa.

Hi,= Quanto maior € 0 acesso universal as chaves para 0 sucesso, maiores sao as expectativas de
sucesso dos funcionarios por parte da empresa.

Hi3= Quanto maiores sdo as expectativas de sucesso dos funcionarios por parte da empresa, maior é a
integracdo dos valores organizacionais & negociagéo.

H14= Quanto maior é a integracdo dos valores organizacionais a negociagdo, maior é a probabiliade de

um bom atendimento aos clientes e maior nivel de satisfagdo dos funcionarios.

e Resultados da Andlise

- Os questionarios preenchidos foram revisados e as informacgdes tabuladas na FGV-EAESP, no sistema
SPSS. Os 473 questionarios foram analisados conjuntamente, sem distincdo da empresa de origem. Todas
as variaveis foram obtidas como resultado de analises fatoriais realizadas sobre conjuntos de perguntas do
questionario, as quais foram agrupadas a priori, por afinidade conceitual de acordo com as dimensdes
éticas em estudo. As questdes respondidas, bem como os fatores obtidos, foram analisados segundo uma
escala de sete pontos (1 a 7). Os questionarios preenchidos foram analisados e as questdes de interesse
foram submetidas a analise fatorial, produzindo 11 fatores distintos e estaveis. Todos esses fatores foram o0s
considerados significantes, tendo sido utilizado o critério estatistico de autovalores maiores que 1,0. A
Tabela a seguir mostra esses fatores com suas respectivas porcentagens de explicacdo da variancia. Em
todos os grupos, também foram formados fatores representando as varidveis identificadoras das catorze
empresas, com a porcentagem de explicagdo da variancia entre 9,8% e 12,5%.

Fatores analisados

RELATORIO DE PESQUISA N° 06 /2008



FGV-EAESP/GVPESQUISA 40/46

Fator Explicacdo da Variancia
1. Sistemas Formais 31,2 %
2. Lideranga 32,1%
3. Comunicacédo 37,8%
4. Mensuragéo 35,7%
5. Chaves do Sucesso 33,4 %
6. Influéncia dos Pares 40,3 %
7. Consisténcia 35,1 %
8. Consciéncia Etica 36,4 %
9. Expectativas 33,7%

10. Negociagdo 32,7%

11. Atendimento ao Cliente 325%

- Cada um dos fatores foi submetido a uma Reliability Analysis, a fim de garantir que as varidveis criadas sejam
internamente consistentes. A consisténcia interna ¢ indicada pelo coeficiente  de Cronbach que, para todas as
varidveis deste estudo, apresenta valores superiores a 0,60, um nivel considerado satisfatorio para pesquisa
basica. Na realidade, nesta analise, todos os fatores apresentaram valores do coeficiente  de Cronbach
superiores a 0,80, o que significa uma consisténcia interna muito alta.

- A Figura 2 ilustra as relacdes de interesse entre as dimensdes éticas. Essas relagdes foram testadas

atraveés de analise de correlacao.

Figura 2 - Dimensdes Eticas e suas relacdes

Sistemas Formais Lideranca
Comunicacéo Mensu?agéo

\

Chaves do Sucesso

Influéncia dos Pares Consisténcia

\

ConsciénciaEtica Expectativas
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A Tabela 3 a seguir apresenta médias, desvios-padréo, coeficientes  de Cronbach, e correlages entre
as variaveis das dimensOes éticas relacionadas a Figura 2. Nessa figura todas as setas mostram relacdes

diretas.™ Todas as hipéteses testadas foram aceitas.

'* Relac&o inversa: quanto maior for uma variavel, menor sera a outra; Relag&o direta: quanto maior for uma
variavel , maior sera a outra.
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Tabela 3: Estatisticas Descritivas, Coeficiente  de Cronbach e Andlise de Correlacéo

Variavel Média  Desvio- de
Padrdo Cronbach Correlages
3 4 5
1. Sistemas Formais 472 1,104 0,81 0,69 0,73 0,62
2. Lideranca 481 1,109 0,83 0,70 0,70 0,64
Correlagdes
5 6 7
3. Comunicacao 5,28 1,099 0,87 0,67 0,70 0,74
4. Mensuragao 4,81 1,161 0,86 0,63 0,56 0,67
Correlagbes
8 9
5. Chaves do Sucesso 5,24 1,079 0,84 042 0,75
6. Influéncia dos Pares 5,04 1,112 0,90 0,67 0,37
7. Consisténcia 5,20 1,280 0,80 048 0,76
8. Consciéncia Etica 6,03 1,017 0,85
Correlacéao
10
9. Expectativas 5,09 1,058 0,84 0,74
Correlagéo
11
10. Negociacéo 5,28 1,009 0,83 0,59
11. Atendimento ao Cliente 5,64 0,892 0,83
Média 5,19

CorrelagBes acima de ,34 sdo significantes ao nivel p <,01;  de Cronbach calculados sobre valores padronizados.

e Relacgdes Observadas
- A falta de honestidade € ensinada pelas autoridades da empresa. Quando falta a ética nesse aspecto, a

pressao dos colegas e subordinados sacrificara padrdes éticos em favor de resultados somente financeiros.
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- A idéia de sobrevivéncia da organizacdo parece ser a razdo de muitas atitudes antiéticas. Infelizmente,
existem motivos que sdo contrérios as metas e padrdes éticos da organizacdo. Quando os lideres sdo vistos
COmo pessoas que “se acomodam ao sistema”, sem a preocupacdo de influencid-lo positivamente, a

organizacdo esta deixando que sofra o seu clima ético.

3.3. Pesquisa sobre clima ético no Rio Grande do Sul

Em 1999, com o mesmo objetivo e metodologia, 0 Modelo de Navran foi aplicado junto a quarenta e uma
empresas associadas a FEDERASUL - Federacdo das Associagdes Comerciais do Rio Grande do Sul. Os
resultados foram muito semelhantes ao da pesquisa anterior, realizada com as vinte empresas manufatureiras
brasileiras, razdo pela qual optou-se por ndo indicar aqui os resultados da pesquisa. A convergéncia entre 0s
dois estudos pareceu importante para os objetivos do presente trabalho. O Modelo de Navran parece

oferecer, de fato, uma contribuic&o positiva, em termos de mensuracéo do clima ético das organizagdes.

3.4. Estudo de caso: pesquisa em empresa binacional

Com o mesmo objetivo e metodologia, em 2001 o Modelo de Navran foi aplicado em uma empresa
binacional, visando mensurar o clima ético da organizacdo. Os resultados foram muito apreciados. Por se
tratar de um estudo de carater privativo da instituicdo, ndo foram reproduzidos aqui os resultados da pesquisa

feita com cerca de quatrocentos funcionarios.

3.5. Estudo de caso: pesquisa em empresa recentemente privatizada

Em 2003, também com 0 mesmo objetivo e metodologia, 0 Modelo de Navran foi aplicado em uma empresa
brasileira recentemente privatizada, do setor energético, com a contribuicdo de cerca de trezentos e sessenta
empregados. Os resultados foram muito positivos e esclarecedores, em termos de mensuragéo do clima ético
da organizacdo. Da mesma forma, por se tratar de um estudo de carater privativo da instituicdo, ndo foram

reproduzidos aqui os resultados da pesquisa realizada.

4. Consideracdes finais sobre o trabalho
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- O estudo, de carater exploratério, possibilitou conhecer algo sobre as politicas de ética das organizagBes. A
falta de resposta da maioria delas (80%), aliada a significativa freqiiéncia com que foi declarada a inexisténcia
de documentos que substanciem uma solida politica de ética, parece indicar que ainda falta uma preocupagao
séria com a ética, nas empresas brasileiras. Seria interessante repetir a pesquisa depois de alguns anos, para uma
analise comparativa. Foi curioso observar que nenhuma empresa analisada, dentre as 500 maiores e melhores
do ranking empregado, era proveniente do setor financeiro. Cabe sugerir um estudo especial sobre este dado.

- Apesar do relativamente pequeno nimero de empresas que participaram do projeto inicial, foi possivel
desenvolver hipdteses, testa-las e analisar o clima ético dessas organizacdes, de acordo com o Modelo de
Navran. Essa experiéncia foi valiosa. Valeu a pena repetir o estudo em outro momento.

- A aplicagdo do Modelo de Navran em varios casos ou projetos permitiu testd-lo como instrumento de
mensuracao da ética em empresas no Brasil. Com todas as limita¢cGes que um modelo apresenta, a sensibilidade
que ele permite obter indica que ele pode ser Util em muitas avaliacOes. Seria interessante poder aplicar e testar
0 Modelo de Victor e Cullen, para comparar sua eficacia, dentro dos limites a que os autores se propdem.

- O resultado final da pesquisa junto as vinte empresas manufatureiras brasileiras indicou 5,19 como média. De
acordo com os critérios de Navran, este valor constituiria um nivel médio de clima ético. Este patamar se repetiu em
outro setor, no Rio Grande do Sul. Se mais estudos, com mais empresas e em mais regides, revelarem realidade
semelhante, seria possivel confirmar o pressuposto inicial de que a Etica constitui uma preocupagio secundaria
dentro das organizagoes brasileiras.

- Em 2000, o estudo realizado junto as vinte empresas manufatureiras foi apresentado no 2° Congresso Mundial
da ISBEE - International Society of Business, Economics, and Ethics — e suscitou muito interesse. Sob a forma
de artigo, foi publicado na RAE-FGV-EAESP.
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