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RESUMO

O presente estudo pretende discutir sobre a importancia dos valores éticos nas
organizagbes e como os gestores os interpretam em suas ag¢des diarias, de modo a
chamar a atencao para os desafios atuais da tomada de decisdo ética. A pesquisa
visa descrever os conceitos fundamentais para a realizacdo da discussao do tema,
abordando como proposigéo central o codigo de ética das empresas, hoje utilizado
como principal instrumento de conducédo da cultura e valores da empresa, bem
como, principal orientador na tomada de decis&o, buscando ao final da abordagem,
debater os desafios impostos aos gestores das organizagbes no processo de
tomada de decisdo. Considerando o contexto mencionado anteriormente, o tema
principal abordado por esta pesquisa consistiu em analisar os desafios éticos para a
tomada de decisdo nas empresas, onde foram abordados assuntos relacionados a
analise dos tipos e conteudo dos codigos de ética corporativa; a compreensao das
etapas de implantagdo de um cdédigo de ética na organizacgdo; a identificacdo dos
fatores que influenciam o processo decisoério ético; a discussao conflitos existentes
na pratica da tomada de decisao; e, por fim, aclarar os principios éticos aplicaveis ao
processo decisoério organizacional para a fundamentagcdo de um codigo de ética.

Palavras-chave: Cdédigo de Etica. Compliance. Lei Anticorrupcdo. Processo
Decisorio. Cultura Organizacional.






ABSTRACT

The present study aims to discuss the importance of ethical values in organizations
and how managers interpret them in their daily actions in order to draw attention to
the current challenges of ethical decision making. The aim of this research is to
describe the fundamental concepts for conducting the discussion of the topic,
addressing as a central proposition the code of ethics of companies, nowadays used
as the main tool for conducting the culture and values of the company, as well as
main guiding decision making, seeking at the end of the approach, to discuss the
challenges imposed on the managers of organizations in the decision-making
process. Considering the aforementioned context, the main theme addressed by this
research consisted of analyzing the ethical challenges for decision making in
companies, where subjects related to the analysis of the types and content of codes
of corporate ethics were addressed; understanding the steps of implementing a code
of ethics in the organization; the identification of the factors that influence the ethical
decision-making process; the discussion of existing conflicts in the practice of
decision making; and, finally, to clarify the ethical principles applicable to the
organizational decision-making process for the fundamentation of a code of ethics.

Keywords: Code of ethics. Compliance. Anti-Corruption Law. Decisional process.
Organizational culture.
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1. INTRODUGAO

O grande desafio para qualquer organizagdo publica ou privada € o
desenvolvimento de uma marca forte, que gere credibilidade e confianga a seus
consumidores. Quanto mais forte a marca, mais valorizada se torna, como exemplo
da importancia de se desenvolver uma marca forte podemos citar o ranking das
marcas mais valiosas do Brasil em 2015, realizado pela IstoE Dinheiro/Brand

Analytics, que se baseou em dados da Millward Brown Vermer.

No Brasil as 10 marcas de maior valor (Skol, Bradesco, Itau, Brahma, Sadia,
Antarctica, Natura, Bohemia, BTG Pactual e Ipiranga), juntas somam U$ 32,017
bilhdes. Estes valores sdo compostos apenas pela imagem que essas marcas

representam, sem considerar o patrimdnio como maquinas, equipamentos, etc.

O valor da marca é tao importante que qualquer prejuizo a imagem de
determinadas empresas pode influenciar até no PIB de um pais, o exemplo mais
recente € o impacto gerado pela Volkswagen, que reconheceu ter colocado um
dispositivo fraudulento em 11 milhdes de veiculos a diesel, trata-se de um software
que manipula os resultados dos controles de polui¢do dos veiculos. O caso ja forgou
a renuncia do presidente da VW, fez as a¢des da VW despencarem (-35% entre 21
e 23/09/2015) e Ihe rendeu uma enxurrada de agdes judiciais que podem custar
dezenas de bilhdes de ddlares.

Em dados levantados pela Reuters, o site IstoE Dinheiro afirma que a
Volkswagen € a maior fabricante de automéveis da Alemanha e um dos maiores
empregadores do pais, com mais de 270 mil funcionarios empregados de forma
direta, sem contar os postos de trabalho nas empresas fornecedoras, evidenciando
que qualquer abalo em sua credibilidade afetara as vendas da empresa e por
consequéncia impactando negativamente nos indices econémicos da Alemanha. "De
repente, a Volkswagen tornou-se um risco para a economia alema maior do que a

crise da divida grega", disse a Reuters o economista-chefe do ING, Carsten Brzeski.

O exemplo citado € somente um em dezenas, para nao dizer centenas de
casos de fraude nos procedimentos das empresas. O combate a esse tipo de
postura que desafia a moral e a ética no ambito institucional e corporativo vem
sendo discutido e construido por meio de conceitos e procedimentos voltados a

disponibilizar maior transparéncia a forma de condugdo dos negécios frente a
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sociedade. Os codigos de Etica, a Lei n° 12.846, chamada lei anticorrupcao, e a
aplicagao do Compliance, que é o conjunto de disciplinas que visam preparar e fazer
com que a empresa cumpra as normas legais e regulamentares, bem como evitar
qualquer inconformidade, podem ser padrbes e modelos a serem adotados nesse

embate.

Considerando a grande importancia de uma conduta ética na gestdo das
corporagoOes, instituicbes e empresas, a presente pesquisa pretende discutir os
valores éticos das organizagbes e como os gestores os interpretam em suas agoes

diarias, de modo a chamar a atencéo para os desafios atuais da tomada de decisao.

O estudo visa descrever os conceitos fundamentais para a realizacdo da
discussdo do tema, realizando pesquisa bibliografica e levantamento de dados
atualizados sobre a questdo ética no Brasil. Num segundo momento pretende-se
discutir sobre Codigo de Etica das Empresas e os desafios para a tomada de
decisao ética.

A partir desta perspectiva, o problema que norteara o presente estudo pode
ser sintetizado na seguinte questao: De que forma os cddigos de ética formalizados
ou em processo de implementacdo nas organizagdes influenciam os gestores na

tomada de decisao ética?

Portanto, o objetivo principal da presente pesquisa consiste em compreender
a correlacdo entre os coédigos de ética formalizados ou em processo de

implementagao nas organizagdes e a influéncia destes na tomada de decisao ética.

Para a contextualizagdo e complementacdo do objetivo principal
anteriormente mencionado serdo desenvolvidos os seguintes objetivos especificos

no decorrer da apresentacao deste estudo:

o Analisar os conceitos elementares pertinentes a ética, moral e valores
aplicaveis nas organizag¢des corporativas;

o Compreender como sao as etapas de implantagcdo de um cdédigo de
ética na organizagao;

o Analisar os principais aspectos inerentes ao processo decisério ético

exercido nas organizacoes;
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o Desenvolver um modelo com principios éticos aplicaveis ao processo
decisério que podem ser utilizados para a fundamentagdo de um

cédigo de ética ou para o melhoramento de um cdédigo ja existente.

A pesquisa apresenta sua importdncia no aspecto social, a partir do
momento que aborda um tema relacionado aos desafios atuais colocados aos
gestores das organizagdes privadas e publicas, que geram efeitos em toda
sociedade, refletindo desde os aspectos econbmicos ao nivel de educacgéo,

disponibilizados a populagéo.

No que se refere a importancia de cunho cientifico, pode-se considerar que o
presente estudo tem por intuito contribuir para a elucidagdo de conceitos e teorias

relacionados a ética empresarial, conflitos organizacionais e valores empresariais.

A grave crise econdmica atual, aliada a acirrada competitividade e o desejo
de sobrevivéncia, valoriza a discussdo do tema proposto, ajudando analisar a
aplicabilidade da ética na resolugao de conflitos organizacionais e nos processos de

tomada de decisao.

Trata-se de uma pesquisa descritiva onde se busca discutir as questdes
éticas dentro das organizacgdes, abordando como tema central o Cédigo de Etica das
empresas, hoje utilizado como principal instrumento de condugao da cultura e

valores da empresa, bem como principal orientador a tomada de decisao.

O desenvolvimento da pesquisa se dara em 4 capitulos, nos quais se
pretende abordar conceitos sobre ética, moral e valores no segundo capitulo;
esclarecer o que é e o que representa o Cddigo de Etica para as empresas no
terceiro capitulo e os desafios para os gestores das organizagdes na tomada de
decisbes diarias no quarto capitulo, complementando este ultimo capitulo com o
modelo sugerido pela presente pesquisa com o0s principios éticos que podem ser
utilizados para a fundamentagdo de um cddigo de ética novo ou para a

complementagao de um caodigo ja existente.
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2. CONSIDERAGOES INICIAIS: ETICA, MORAL E VALORES NAS
ORGANIZAGOES

2.1 CONCEITO DE ETICA, MORAL E VALORES

A origem do significado da palavra moral esta etimologicamente relacionada
ao termo latim mos (singular), e mores (plural) que significa costumes. Em termo
literal pode-se, portanto, associar o respectivo termo a expressédo “bons costumes”,

como sendo um significado do senso comum referente a moral ou moralidade.

Quando se trata de costumes e valores morais que sdo culturalmente
estabelecidos pela sociedade percebe-se que ndo ha muita discussdo a respeito
destes, pelo fato de serem ja concebidos como valores adequados e justificaveis.
Porém, se por alguma ocasido, ou mesmo pela prépria investigagao inquiridora
filosofica, surgirem duvidas sobre a validade destes costumes, manifesta-se dai a
necessidade de se estabelecer uma fundamentacao tedrica destes valores que séo
vivenciados na pratica cotidiana. A partir desses questionamentos surge entdo o
conceito de ética, que vem do grego ethos e significa modo de ser, carater.’

Conforme a perspectiva de Boff?, o sentido original da palavra ethos tem um
significado referente a “toca do animal ou casa humana”, ou ainda, “aquela porgéo
do mundo que cabe a cada um organizar, cuidar e fazer o seu habitat”. Conforme o
autor pode-se perceber que o significado original do termo tem uma relagdo com a

organizacdo de um ambiente.

Segundo Leisinger e Schmitt®, a partir de uma percepgao comum, OS
conceitos “ética” e “moral” sdo palavras empregadas como sinénimos, porém nao o
sdo, de modo que o termo “moral’ esta relacionado as normas ou valores que
orientam as acdes para com o0 proximo e consigo mesmo, enquanto que o conceito

“ética” se refere a capacidade de avaliagao critica da moral.

SUNG, Jung M.; SILVA, Josué C. da. Conversando sobre ética e sociedade. Petrépolis, RJ:
Vozes, 1995.

BOFF, Leonardo. Saber cuidar: ética do humano — compaixao pela terra. 16. ed. Petropolis; RJ:
Vozes, 2009.

® LEISINGER, Klaus M., SCHMITT, Karin. Etica empresarial: responsabilidade global e
gerenciamento moderno. (tradugéo de Carlos Almeida Pereira). Petrépolis, RJ: Vozes, 2001.
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Para Vazquez® “a ética é a teoria ou ciéncia do comportamento moral dos
homens em sociedade”. Considerando este conceito como premissa, pode-se,
portanto, subentender que o conceito de “moral’” ndo pode ser considerado como
significado de uma ciéncia, mas sim o objeto de estudo da ciéncia ética. Portanto,

ética e moral se relacionam, como uma ciéncia especifica e seu objeto de estudo.

Ainda conforme Vazquez®, o conceito de “moral” deve ser considerado
etimologicamente como um sistema de normas, principios e valores, segundo o qual
torna-se regulamentada as relagdes mutuas entre os individuos ou entre estes e a
comunidade, de modo que, desta forma, estas normas passam a ser concebidas
livres e conscientemente por uma convicgdo intima, e ndo de uma maneira

mecanica, externa e impessoal.

Outra perspectiva importante de ser analisada é a diferenga entre a moral e
a moralidade. A este respeito pode-se mencionar a definicdo de Lalande®, que
afirma que o conceito de moral é definido como o conjunto de preceitos ou regras
para dirigir os atos humanos, admitido numa determinada sociedade, enquanto o
conceito de moralidade se refere ao valor moral, ou seja, a conformidade a

determinado ideal moral em determinada época.

Considerando as perspectivas conceituais mencionadas anteriormente,
entende-se, portanto, que a ética pode ser concebida como a ciéncia que tem por
objeto de estudo os juizos de apreciacdo sobre atos qualificados como bons ou

maus.

Ja o conceito de moral esta relacionado as normas e valores que conduzem
os individuos a uma conduta considerada boa ou ma. Importante ressaltar que,
estas normas e valores apenas sao efetivos na pratica social quando passa a ter um
significado de convicgdo para o individuo. Ou seja, culturas diferentes podem
pressupor valores diferentes, o que gera controvérsias quanto a pratica ética ou nao

de determinadas acgdes.

Neste sentido, entende-se que as divergéncias de cunho ético ocorrem

quando justamente quando ndo ha o compartihamento de valores que séao

* VAZQUEZ, Adolfo S. Etica. (Tradugdo de Jodo Dell’Anna). 19. ed. Rio de Janeiro: Civilizagdo
Brasileira, 1999. p. 23.

°* VAZQUEZ, 1999.

® LALANDE, André. Vocabulario Técnico e Critico da Filosofia. 32. ed. Sdo Paulo: Martins Fontes,
1999.
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socialmente legitimados como normas morais aceitaveis. Portanto, uma ideia pode

ter um significado individual, mas n&o coletivo.

Na literatura especializada percebe-se que autores consideram que ainda
que haja a atribuicao de valores pessoais ou de uma sociedade em relagdo a uma
tomada de posigao, € importante, também, considerar a situacdo em que a mesma
ocorre, pois, do contrario, a moral pode se transformar em moralismo. Neste sentido,
€ possivel que nessas condigbes os principios éticos se tornem reduzidos a
“‘dimensdes manipulaveis”, ocasionando uma situagdo social na qual possa haver
confusdo da moral com moralismo, sendo que este ultimo ndo mostra preocupacgao

com as grandes causas, como raz&o e justica.

Retomando a analise da origem dos conceitos supramencionados, segundo
a perspectiva de Paim’, no processo da busca pela organizacdo dos grupos sociais
e pela sobrevivéncia dos mesmos, desde os primérdios pode-se perceber um efetivo
esfor¢co na linha de fixacdo de normas e regras para um cédigo de conduta. De
modo geral, num contexto histérico, percebe-se que estes codigos séo precedidos
de larga tradic&do oral, tal como ocorreu no mundo ocidental-cristdo, que segundo o
mesmo autor, foi a partir do texto do Deuterondmio que se formaram os valores

cristdos que nos saos transmitidos até os dias atuais.

Conforme Paim® as teorizacdes sobre a moral no Ocidente aparecem
associadas a religido judaico-crista, representada pelo texto biblico denominado
Deuteronémio, que significa “a segunda lei”, o mesmo faz parte dos cinco livros de

Moisés.

Conforme as escrituras contidas na Biblia, Moisés apresenta os Dez
Mandamentos da lei de Deus, o que na cultura ocidental passaria a constituir-se na
origem da elaboragdo da moralidade, considerada uma das dimensdes essenciais
da respectiva sociedade, relacionando aspectos de carater religioso, politico, do

direito, entre outros.

A segunda etapa do processo de constituicdo da moral ocidental ocorre
através da reflexao desenvolvida pelos gregos, que ocorre a partir do momento que

0 pensamento grego delimita os aspectos concernentes a vida humana, ndo apenas

" PAIM, Antdnio. Modelos éticos: introducdo ao estudo da moral. Sdo Paulo: IBRASA; Curitiba

Editora Universitaria Champagnat, 1992.
® PAIM, 1992.
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em fundamentos e preceitos divinos, mas através de uma reflexdo autbnoma sobre

o comportamento moral do homem.

Este novo pensamento de moralidade tem origem a partir de ensaios sobre a
reflexdo moral com alguns filésofos pré-socraticos, como a ética democritiana, que
segundo Reale® esta aquém da filosofia moral, pelo fato de que o contetido destes
discursos ainda nao ter um fundamento filoso6fico, mantendo-se apenas na dimensao

espiritual conforme a percepcéao especifica daquele tempo e daquela sociedade.

Segundo Reale' a filosofia socratica é originalmente um marco na evolugéo
do pensamento grego e, em geral, do pensamento ocidental. Segundo o0 mesmo
autor, Sdécrates é considerado como sendo o primeiro estudioso a entender a
esséncia humana, sua alma (psyché), segundo a percepg¢ao de como o Ocidente a

entendeu posteriormente, e ainda a entende no contexto contemporaneo.

Segundo o pensamento de Sécrates, o homem €& sua alma, e esta
representa a consciéncia pensante e operante humana, “com a nossa razdo e com a
sede da nossa atividade pensante e eticamente operante, a alma é o eu consciente,

é a personalidade intelectual e moral”."

Mesmo com importancia de Socrates, mencionada anteriormente, Aristételes
é considerado por Paim' como sendo o verdadeiro fundador da disciplina filoséfica
que € denominada até hoje como “ética”.

Segundo Reale™ o fundamento da ética aristotélica tem bases no
pensamento dos conceitos de ética socratico-platbnica, porém, Aristdteles se
destaca pelo fato de ter organizado, ampliado e sistematizado minuciosamente
essas ideias.

Neste sentido, Reale™ entende que se deve reconhecer que Aristételes foi o
filbsofo grego que mais concretamente identificou que ha algo no ser humano do

qual depende o ser bom ou mau.

REALE, Giovanni. Histéria da filosofia antiga. (tradugao Marcelo Perine). Sdo Paulo: Loyola, 1993.
Série Histdria da Filosofia — Volume |.

' REALE, 1993.

" REALE, 1993, p. 258.

2 PAIM, Anténio. Modelos éticos: introducdo ao estudo da moral. S3o0 Paulo: IBRASA; Curitiba
Editora Universitaria Champagnat, 1992.

REALE, Giovanni. Histéria da filosofia antiga. (tradugcdo Henrique Claudio de Lima Vaz e Marcelo
Perine). Sao Paulo: Loyola, 1994. Série Historia da Filosofia — Volume II.

' REALE, 1994.
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Nao obstante aos enfoques apresentados é possivel perceber que a ética no
ocidente tem os seus fundamentos respaldados no pensamento filosofico grego e
nos preceitos cristdos. Porém, a caracteristica elementar que faz distingao entre o
pensamento filoséfico grego da tradi¢cdo judaica incorporada ao Velho Testamento,
consiste na questdo de que conforme a perspectiva grega a virtude (decorrente da
ética, da moral e dos valores praticados pelo individuo) ndo € obrigatoria, mas, é
uma conquista originaria da responsabilidade consciente e deliberada de cada

individuo.

Este topico introdutdrio ndo pretende encerrar em si a discussao a respeito
da originalidade da definicdo de ética, moral e valores; mas sim, pretende
disponibilizar ao leitor uma visdo introdutdria, contendo esclarecimentos
fundamentais para a base da discussao referentes as questdes éticas no contexto
globalizado, enfatizando principalmente a sua aplicabilidade no universo corporativo,
considerando sempre o aspecto ambiental e temporal a qual se declara o presente

estudo.
2.2 CONCEPQ[\O DA ETICA ORGANIZACIONAL NO MUNDO GLOBALIZADO

O advento do fendbmeno da globalizagdo pode ser caracterizado, dentre
outros aspectos, pelo fato de proporcionar as empresas a possibilidade de
estabelecer o contato de negociagdo com empresas do mundo inteiro, de modo que,
esta nova caracteristica exige que as organizagdes passem a conhecer a cultura e
valores das diversas sociedades, ou seja, a partir da formagcdo do ambiente
globalizado a ética, antigamente restrita a concepc¢ao individual e nacionalista,
passou a ter que se adaptar aos valores éticos de outros paises, caso contrario,
pode-se dizer que seria muito dificil estabelecer negdcios entre organizagdes de

sociedade diferentes.

A dinamica da globalizagdo € um fendmeno que esta em constante processo
de adaptacgao e transformagado, o que exige uma atitude de aprendizado constante e
de desapego a ideias fixas. Como demonstra a visdo de Trasferetti':

As pessoas precisam aprender a se locomover nesse mundo aceitando o
seu movimento constante como um elemento constitutivo do seu novo

'* TRASFERETTI, J. Etica e responsabilidade social. Campinas, SP: Editora Alinea, 2006. p. 56.
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ethos. A terra mundializou-se, ou seja, deixou de ser um conglomerado de
paises dispersos para adquirir uma configuragao unitiva, global.

Trasferetti' complementa sua perspectiva anterior, ao afirmar que o
momento atual, de globalizacdo e do crescente aprimoramento tecnolégico mundial,
nos remete a importancia de conceber a ética sob uma perspectiva universal e ndo
mais restrita, no que se refere as relagdes de convivéncia e no tratamento entre os

individuos e todos os ambientes, inclusive 0 mundo empresarial.

Juntamente com as diversas mudangas proporcionadas pelo processo de
globalizagdo, destaca-se, também, como determinante das transformacgdes que
ocorreram no mundo dos negdécios, as mudangas inevitaveis relacionadas ao
sistema capitalista, que conceitualmente pode ser concebido como um sistema

econdmico caracterizado pela propriedade privada dos meios de produgao.

Conforme o funcionamento atual do sistema capitalista, a produgcdo e a
distribuicdo de riquezas sao norteadas pelo mercado, no qual os pregos sao

determinados pelas demandas de oferta e procura.

A partir de uma concepcdo ética do sistema capitalista, Solomon'’ destaca
qgue o capitalismo, embora muitas vezes criticado por ser um sistema que beneficie
apenas uma determinada parcela da sociedade, também pode ser identificado pelo
desenvolvimento moral de cidadaos responsaveis e comunidades prosperas, se
levar em consideracado o aspecto relacionado a importancia das praticas éticas nos
negocios, de modo que os individuos passaram a agir com integridade e virtudes na

busca dos seus beneficios.

O universo dos negocios desenvolvidos no mundo globalizado € definido por
propositos e interesses especificos, e também, pelo senso de comunidade, que visa
satisfazer seus consumidores, seja por meio do langamento de novos produtos ou

por estabelecer relagdes satisfatorias de atendimento ao cliente.

Neste universo, a partir do momento que as organizagoes, inadequadamente
tentem buscar apenas a satisfacdo de interesses proprios, ou estabelecer uma
forma de competicdo que desrespeite os valores éticos que visem o beneficio

comum de todos os envolvidos, necessariamente passariam a entrar em conflito com

'® TRASFERETTI, 2006.
" SOLOMON, R. C. Etica e exceléncia: cooperagéo e integridade nos negdcios. Trad. Maria Luiza X.
de A. Borges. Rio de Janeiro: Civilizagao Brasileira, 2006.
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a comunidade, afetando interesses publicos. Segundo Solomon'®, as empresas que
assim se portarem atualmente passam a estar desvinculadas ao novo paradigma da

globalizagao, tornando-se uma organizagao antiética.

O sucesso da organizagdo se da por aqueles individuos que se sentem
satisfeitos em fazerem parte dela. Esses executam seu trabalho como parte de seu
préprio ser.

Conforme analisa Trasferetti'®, na vida natural os seres humanos n&o vivem
isolados, sendo necessaria uma convivéncia harmoniosa entre eles, de modo que tal

dependéncia mutua n&o é opcional, mas um requisito vital imposto pela natureza.

Esta interdependéncia das relagdes humanas néo se restringe ao momento
imediato da existéncia, mas, também, as proximas geragdes que ainda irdo existir.
Trasferetti®® afirma que: “O principio fundamental que constitui a ética é: o outro é

um sujeito de direitos e sua vida deve ser digna tanto quanto a nossa deve ser’.

Tal perspectiva vai contra qualquer ideologia que sustente a viabilidade
individualista e radicalmente autébnoma, afinal, antes de sermos individuos, nés
SOomos seres sociais apenas sobrevivem por meio das relagbes que sao
constantemente exercitadas nas sociedades, seja pelos vinculos familiares ou de

grupos especificos.

Conforme a perspectiva de Mattar Netto?’, no universo dos negécios ha
muito mais aspectos envolvidos no processo de sobrevivéncia no ambito
globalizado, tal como a preocupagdo com aspectos que envolvem valores
relacionados a diversas perspectivas de grupos e subgrupos que convivem na
mesma sociedade. Esses aspectos definirdo as escolhas feitas pelos individuos, o
que inclui as escolhas relacionadas aos produtos e servicos que devem ou nao

consumir.

A partir desta nova concepgao globalizada, as organizagbes passaram a
perceber os negdcios como uma pratica possuidora de regras e entendimentos
basicos, onde se fica claro que nem tudo vale ou é permitido, e ha limites para o que

as organizagdes podem ou néo fazer.

-

¢ SOLOMON, 2006.

® TRASFERETTI, 2006.

2 TRASFERETTI, 20086, p. 23.

I MATTAR NETO, J. A. Filosofia e ética na administragdo. Sao Paulo: Saraiva, 2004.

-
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Neste sentido, fica evidente que a atividade dos negdcios, conforme
exemplifica Solomon??, ndo ¢ a atividade coletiva de individuos isolados, mas uma
pratica social que somente é possivel ocorrer devido a um conjunto de
procedimentos e expectativas. Dentro das organizag¢des, os individuos encontram
seus papéis e formam suas proprias identidades, a partir dos valores éticos que sao

aceitos e estimulados nestes ambientes.

Este € um aspecto muito importante de ser considerado, pelo fato de que as
pessoas que atuam nas organizagdes possuem, antecipadamente, o seu proprio
conjunto de valores que foi transmitido pela familia, pela cultura, pela religido, enfim,

pelas suas relacdes anteriores.

Solomon?® destaca que os valores pessoais geralmente ficam evidentes no
momento em que o individuo se depara com valores antagbnicos dentro das
organizagdes. Isso geralmente ocorre quando esse sofre pressao para fazer algo

que considera errado ou antiético.

Além dos valores individuais, os valores da sociedade serao os valores dos
negocios, da necessidade, da descoberta, da inovagao e da iniciativa pessoal. Os
negocios, o modo como esses estimulam a produtividade e a distribuicdo de bens
por toda a sociedade definirdo a propria estrutura e o carater da sociedade.

Neste sentido é que surge a importancia da criagdo de uma cultura
organizacional que tenha valores coerentes com a sociedade na qual a organizagao
estd inserida, de modo a adaptar os interesses da organizagdo com os valores

éticos aceitos pela sociedade.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E O COMPORTAMENTO DE PESSOAS NAS
ORGANIZACOES

2.3.1 Cultura Organizacional

Ao pesquisarmos sobre a definicdo da cultura organizacional nos deparamos

com diversas declara¢des sobre o assunto, mas € possivel perceber que o conceito

22 SOLOMON, 20086.
% SOLOMON, 20086.
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buscado deriva da antropologia, area na qual ndo ha um consenso definitivo a
respeito do seu significado.

Para Smircich®*

, a cultura organizacional é definida pelos valores ou ideias
sociais e as crengas que 0s membros de uma organizagdo compartilham entre si, e
sdo manifestados de diversas formas: por mitos, rituais, estdrias, linguagem

especializada, etc.

Conforme se pode perceber na citagdo anterior, a cultura organizacional é
um conjunto de valores peculiares da organizagao, estes valores funcionam como
uma linguagem particular por meio do qual a organizagdo estabelece sua
comunicagdo no ambiente interno. Apesar de ser definida na maioria das vezes
como sendo um fendmeno informal dentro da organizacgéo, a cultura organizacional
pode (e deve) ser condicionada conforme os interesses respectivos de cada

organizagao.

E possivel observar que, de forma geral, a cultura organizacional é
representada como um conjunto de fatores que influenciam o comportamento dos
membros da organizagao, pois estes valores passaram a ser concebidos como a

forma correta de se comportar para se atingir os objetivos desejados.

Os fatores que constituem propriamente a estrutura da cultura
organizacional s&o os valores, crengas, rituais, ceriménias, mitos, herais, referéncias
ideoldgicas, processos de comunicagao, etc., que fazem parte do cotidiano dos
membros de uma organizagao. Todos estes fatores compartilhados pelos membros
da organizagdo s&o concebidos como a forma correta de agirem, sdo valores que
norteiam o comportamento dos mesmos, e sdo concebidos como os mais

adequados para se atingir os fins almejados pela organizagao.

No que se referem as crengas que sao cultivadas dentro da organizagao, as
mesmas representam os valores verdadeiros da organizacgéo, e, portanto, passam a
determinar o que é valido e o que ndo é. Essas crencas sao resultantes de um
processo de aprendizagem coletiva, que sao compartilhados ao longo do tempo

pelos membros da organizagao.

* SMIRCICH, Linda. Concepts of culture and organizational analysis. In: Administrative Science

Quarterly. Vol. 28, n. 3, Organizational Culture, Sep., 2003. p. 339-358.
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Alinhado a esses fatores utilizados para o desenvolvimento da cultura
organizacional, temos uma ferramenta que até pouco tempo era vista como
modismo para se tentar potencializar os resultados da empresa, e ndo como forma
de evoluir a organizagdo no que tange a cultura de aplicagdo dos principios éticos,
esse dispositivo € chamado de Cédigo de Etica. Esse instrumento tem como escopo
acrescentar valor as instituigdes, incorporando de maneira natural e profissional em
suas formas de conduta, agdes que estejam alinhadas aos anseios da sociedade.
Conforme Arruda®:

Os cidaddos em todo o mundo d&o as primeiras mostras de cansago em
relacdo a corrupgao, ao erro, a malicia, ao fazer mal que corresponde a ser
vitima do que outros fazem mal. Vencer esse circulo vicioso, romper a

crosta do todo mundo age assim, exige personalidade, determinacéo,
honradez.

Uma das maneiras que os dirigentes utilizam para consolidar seu papel de
lideranga ética, tem sido manifestar o que acreditam como valores e crengas por
meio da producdo de cddigos de ética, que ajudam a compreensdo quanto a
conduta esperada pelas as pessoas integrantes da empresa.

Conforme a perspectiva apontada por Tavares®® a cultura organizacional é
um fendmeno caracterizado por diversos aspectos, de modo que, estes dao forma a

individualidade de uma determinada organizagéo, a personalidade da empresa.

Neste sentido, a cultura organizacional pode ser considerada como sendo o
universo de ideais, valores, crengas, comportamentos, que determinam o modo
especifico de movimentagao de determinada organizacgéo. A cultura, por assim dizer,
estabelece uma identidade especifica para a organizagéo, influenciando a identidade
dos préprios colaboradores que nela atuam. A cultura organizacional contribui para a
adocdo de um determinado comportamento pelos colaboradores de uma
organizagdo, que ao interagirem determinam o ritmo de crescimento e

desenvolvimento da empresa.

* ARRUDA, Maria Cecilia Coutinho de; WHITAKER, Maria do Carmo; RAMOS, José Maria
Rodriguez. Fundamentos da Etica Empresarial e Econémica. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2003, p. 32.
TAVARES, Maria G. P. Cultura Organizacional: uma abordagem antropoldgica da mudanga. Rio
de Janeiro: Qualitymark, 1991.
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2.3.2 O Comportamento dos recursos humanos nas organizagbes

Mesmo a organizagao tendo boas crengas e bons valores, isso ndo garantira
a protecdo contra agbes contrarias aos principios éticos, sendo necessario
desenvolver politicas que ajudem a manter as ag¢des dos recursos humanos da

empresa em consonancia com as boas praticas de conduta.

Segundo Guimarades e Souza®’, a politica e a pratica dos processos
organizacionais em relagdo ao comportamento humano, implicam a associagao

entre recursos humanos e comportamento organizacional.

Como se pode notar, o comportamento organizacional esta diretamente
relacionado com o modo como as pessoas interagem em um mesmo ambiente.
Neste sentido, o comportamento humano e as atitudes sdo os elementos que

contribuem para que a organizagao se efetive enquanto tal.

A partir desta perspectiva, a literatura aponta trés aspectos importantes para
o estudo do comportamento humano nas organizagdes: o individuo, o grupo e a
organizacgao. Paralelamente, também se podem observar dois niveis de abordagem:
0 micro, que relaciona o individuo ao grupo, destacando caracteristicas quanto a
personalidade e diferengas individuais, motivagcédo, formagéo dos grupos e processo
decisério; o macro, que enfoca a analise da organizagdo em sua estrutura,
planejamento, cultura, clima, comprometimento organizacional e qualidade de vida

no trabalho.?®

Ou seja, as organizag¢des sdo constituidas por um conjunto de individuos de
personalidade e valores diferentes que estdo interagindo para alcangar um mesmo

objetivo.

A Psicologia aplicada ao estudo do comportamento humano nas
organizagbes procura identificar as causas das diferengas entre as pessoas e a
semelhang¢a do comportamento entre elas. Independente das diferencas, no entanto,
0 ajustamento pessoal é possivel, na medida em que se consegue avaliar e

caracterizar as formas de interagdo da personalidade ao meio ambiente, o que se da

7 GUIMARAES, Tomas de Aquino; SOUZA, Eda Castro Lucas. Gestdo de Pessoas. Tendéncia
contemporénea de gestdo de recursos humanos. Apostila. Curso de Desenvolvimento Gerencial.
UNB. Camara dos Deputados, 2006.

% DINIZ apud GUIMARAES E SOUZA, 2006.
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basicamente pelo ajustamento dos valores do individuo com os valores

organizacionais.?®

Nao se pode esquecer que todo processo de melhoria do desempenho
implica transformacgdes na estratégia, nos métodos, nas normas, nos procedimentos
e nas relagdes de uma empresa. Por isto mesmo o papel gerencial € de fundamental
importancia no processo de mudanga, especialmente na tarefa de internaliza-la na

cultura organizacional.*®

No mercado de trabalho, onde o conhecimento e as competéncias séo
quesitos importantes para as organizagdes, 0 ser humano passa a ser visto de modo
diferente de algumas décadas atras, tempo no qual o valor do capital humano era
calculado pela forga bruta e tempo de trabalho, de modo que, passou a ser

valorizado atualmente pelas habilidades intelectuais e comportamentais.31

Com esta mudancga o setor de gestdo de recursos humanos passou também
a se modificar, de acordo com as exigéncias demandadas pelo novo perfil de cliente
interno das empresas. Ao longo do desenvolvimento deste tipo de trabalho a area de
recursos humanos percebeu que, se devidamente bem trabalhadas, as habilidades e

conhecimentos destes profissionais poderiam dar retorno lucrativo para a empresa.

O ambiente de trabalho passou a ser considerado como um fator que
precisa ser tratado como investimento pelas organizagbes, de modo que, este
investimento, quando bem aplicado, traz um retorno significativo, tanto no aspecto

financeiro quanto em relagao a qualidade dos servigos prestados pelos profissionais.

As empresas apegadas aos antigos paradigmas de gestdo de pessoas
dificilmente, sobreviverdo no modelo de funcionamento atual do mercado e apontam
alguns pontos, que devem ser trabalhados na gestdo de recursos humanos para o

desenvolvimento continuo dos profissionais:

% DINIZ apud GUIMARAES E SOUZA, 2006.
% RUAS apud MORASSUTTI, 2002.
¥ LACOMBE, F. Recursos Humanos: principios e tendéncias. Editora Saraiva. Sao Paulo, 2005.
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FATORES IMPORTANTES PARA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

a) Promover maior integracéo entre os diversos grupos da organizagao;

b) Criar nas equipes de trabalho uma consciéncia profissional,
proporcionando meios para o resgate da autoestima;

c) Intensificar o treinamento;

d) Investir no desenvolvimento profissional e pessoal ndo sé por
intermédio de cursos, mas também de inovacdes no sistema de
trabalho;

e) Permitir que o funcionalismo busque o seu proprio crescimento
profissional;

f) Reconhecer por meio de prémios ou simplesmente por intermédio de

elogio e oferecer feedback quanto ao desempenho.

Quadro 1: Gestao de Recursos Humanos
Fonte: SOVIENSKI E STIGAR, 2008.

Como pode-se perceber, ao se obter a maior integragao entre os individuos
de uma organizagdo, com politicas e regras claras de conduta, € estimulada a
promogao do clima ético na organizagao, fator essencial para a transparéncia na

busca dos resultados almejados.
2.4 COMPLIANCE E A NOVA LEI ANTICORRUPCAO (12.846/2013)

Segundo o pensamento do filésofo anarquista russo Mikhail Bakunin, a
corrupgao surge do homem privilegiado, os “guardides da sociedade, mesmo as
pessoas mais eruditas e informadas se corrompem. Elas abandonam a busca da
verdade, querendo em vez disso, proteger o seu poder”.*? N3o distante das ideias de
Bakunin, constantemente presenciamos exemplos de politicos, juristas e intelectuais
defendendo causas que se mostram muitas vezes injustas e ilegais, advogando
pessoas que comprovadamente se desviaram da conduta moral e ética dentro do
processo de busca pela manutengao do poder. Uma representagado concreta desse
descaminho & a Corrupgao.

%20 livro da politica. Texto e Edigao Paull Kelly, Tradugdo Rafael Longo. 12 ed. S&o Paulo: Globo

Livros, 2013. 185 p.
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Ao se tentar definir a Corrupcéo, é certo se defrontar com uma tarefa dificil
tendo em vista a complexidade e a particularidade do tema. Para o Direito
Internacional, “as tentativas de definicdo, anteriormente feitas, acabaram
encontrando obstaculos legais, doutrinarios e politicos em muitos paises”.® Na
Biblia podemos constatar citagdes sobre a corrupc¢ao: “Nao aceite suborno, porque o
suborno cega quem tem os olhos abertos e perverte até as palavras dos justos”
(Exodo, 23:8)"**, ou ainda, “O injusto aceita suborno as escondidas, para distorcer o

curso da justica (Provérbio, 17:23)”.%°

A organizagao nao-governamental Transparency International, que se
dedicada ao assunto corrupgdo, a conceitua como sendo “o abuso do poder
confiado para ganhos privados”.36 Esclarece que dependendo do volume de dinheiro
transacionado e dos setores envolvidos, a corrupgdo pode ser classificada como

grande, pequena e politica.

Mas de maneira mais abrangente podemos dizer que a corrupgao tem o
propdsito de influenciar o comportamento das pessoas, procurando “subornar,
oferecer dinheiro ou vantagens a alguém, buscando satisfazer seus interesses”.*” A
partir do grau de influéncia que a corrupgéo pode ter em uma sociedade e as graves
consequéncias econbmicas decorrentes de tal acdo, o combate a corrupgao se

tornou premissa fundamental para busca do equilibrio econémico e social.

Os primeiros passos ao combate a corrupgao a nivel mundial tiveram inicio
no ano de 1996, com a comunidade internacional realizando suas primeiras
discussdes e agdes sobre o tema, mesmo que de forma regionalizada, em diversos
paises. Tendo a necessidade de se ampliar a outros paises, principalmente da Asia
e do Oriente Médio, “a comunidade internacional manifestou o interesse de delinear

um acordo verdadeiramente global e capaz de prevenir e combater a corrupgao em

3 Corrupgao, ética e moralidade administrativa / Coordenadores: Luis Manuel Fonseca Pires,

Mauricio Zockun, Renata Porto Adri. Belo Horizonte, 2008. 17 p.

Biblia Sagrada, edi¢ao pastoral, Sdo Paulo: Paulus Editora, 1990. p. .91

Biblia Sagrada, edi¢cao pastoral, Sdo Paulo: Paulus Editora, 1990. p. 805.

Transparency Internacional: Disponivel em: <https://www.transparency.org/what-is-
corruption/#define>. Acesso em: 13 mar. 2016.

Dicionario Online de Portugués. Disponivel em: <http://www.dicio.com.br/tentar/>. Acesso em: 13
mar. 2016.
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todas as suas formas”.®® Desta maneira, surgiu a Convengédo das Nagdes Unidas
contra a Corrupgéo.

A convencado esta dividia em 8 capitulos (Disposi¢cdes gerais, Medidas
preventivas, Penalizacdo e Aplicacdo da Lei, Cooperagdo Internacional,
Recuperacdo de Ativos, Assisténcia Técnica e Intercambio de Informacgdes,
Mecanismos de aplicagado e Disposi¢des finais) e discriminados em 71 artigos. O
Escritério das Nagdes Unidas sobre Drogas e Crime (UNODC) é o organismo
responsavel pelas implementagdes das medidas que refletem a convengao

internacional contra a corrupgao.

Essas iniciativas para o combate a corrupgéo a nivel global e regional, vém
ao encontro da necessidade dos cidadaos e das sociedades que padecem com 0s
resultados gerados pelo desequilibrio econémico e social decorrente de ag¢des tao

nocivas a coletividade.
2.4.1 A Lei Anticorrupgéo (12.846/2013)

A aspiragao de nao se oportunizar a corrupgao deve ser uma constante nas
empresas e na sociedade, mas elimina-la por completo parece ser uma luta quase
perdida. Mesmo em paises bem mais organizados e com fundamentos econémicos
mais estruturados, encontramos esse mal que tanto prejudica o bem comum, porém,
a possibilidade de enfrenta-la tem se traduzido na promulgacgéo e aplicagao de leis

mais severas.

Em levantamento realizado pelo site Valor Econbémico como dados
referentes ao ano de 2015, o Brasil foi o pais que obteve o pior resultado no indice
internacional de percepg¢ao de corrupgdo no setor publico. O indice internacional de
corrupgao € organizado pela entidade Transparéncia Internacional (Tl), onde
classifica os paises de zero (altamente corrupto) a cem (muito transparente) e faz
esse levantamento com 176 paises. Nesse mesmo texto, Alejandro Salas que é
diretor regional da TI, afirma:*®

%8 Convengao das Nagbes Unidas contra a Corrupgao. Disponivel em: <https://www.unodc.org/Ipo-

brazil/pt/corrupcao/convencao.html>. Acesso em: 12 mar. 2016.

Brasil piora no ranking da corrupgcdo para 76° lugar entre 168 paises: Disponivel em:
<http://www.valor.com.br/internacional/4411692/brasil-piora-no-ranking-da-corrupcao-para-76-
lugar-entre-168-paises>.
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Nao é surpresa a deterioracdo da percepgao sobre o Brasil, a partir de
escandalos do mensaldo, na construcao de estadios, e com a investigagao
da Operagéo Lava-Jato, que o mundo pode ver como a existéncia de rede
de corrupgao incluindo politicos de diferentes partidos, funcionarios da
Petrobras, muitos empresarios e donos de grandes construtoras.

Em 2016, o Brasil melhorou seu Ranking®, passando de 76° para o 79°
lugar com 40 pontos, dois pontos a mais que o ano anterior. Mas o resultado geral
se deteriorou, fazendo com que mais paises piorassem o seu resultado,

demonstrando a urgéncia de se realizar agdes de combate a corrupgao.

A posicdo do Brasil no indice internacional de percepg¢ao de corrupgao €
somente um exemplo dentre os diversos efeitos destrutivos resultantes da
corrupcao. O combate a esse tipo de postura que desafia a moral e a ética no
ambito institucional e corporativo vem sendo construido por meio de discussdes,
conceitos e procedimentos voltados a disponibilizar maior transparéncia na forma
como se conduz os negdcios publicos e privados. Os cddigos de ética empresariais,
as diversas leis que coibem a improbidade administrativa e a aplicacdo do

compliance, podem ser padrdées e modelos a serem adotados nesse embate.

A administragdo publica dispde de uma série de leis que objetivam coibir a
corrupgao, como exemplo, temos os artigos 317 e 333 do Cdodigo Penal, que trata
dos crimes de Corrupcao Passiva e Corrupgao Ativa respectivamente, onde estao
inseridos dentro do Titulo Xl, que trata dos Crimes Contra a Administragdo Publica.
A Lei 8.429/1992 trata da Improbidade Administrativa. O Cédigo de Conduta da Alta
Administracdo Federal - Exposicdo de Motivos N° 37, DE 18.8.2000. O Cddigo de
Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal - Decreto N°
1.171, de 22 de junho de 1994. Essas leis e os diversos regulamentos, nos levam a
acreditar que a questdao ndo é auséncia de lei, mas sim, a impunidade de tais
crimes, 0 que gera como consequéncia a existéncia de novas ocorréncias, pois
qgquem os pratica se sente confiante na auséncia de punicdo. As leis ttém se mostrado
ineficientes se considerarmos o volume grandioso de crimes cometidos nos tempos

atuais.

40" Corruption Perceptions Index 2016: Disponivel em:
<http://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index 2016#table>. Acesso
em: 04 maio 2017.
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O psicdlogo americano Lawrence Kohlberg*!, descreve que o
desenvolvimento da moral em uma sociedade passa por 6 estagios que podem ser

divididos em 3 grupos:
a) o Pré-Moral (ou Pré-convencional)

- 1° Estagio: Castigo e obediéncia

- 2° Estagio: Individualismo e troca
b) o Convencional

- 3° Estagio: boas relagdes interpessoais

- 4° Estagio: Manutencao da Ordem Social
c) o Pds-convencional (ou baseado em principios)

- 5° Estagio: Contrato Social e os direitos individuais

- 6° Estagio: Principios Universais

O principio de desenvolvimento do entendimento moral para Kohlberg tem
como fonte inicial o castigo e obediéncia. “No primeiro de seus dois estagios
(obediéncia e punicao), definimos se determinada acdo € correta ou incorreta
constatando se é punida ou n3o”.*> Um exemplo simples, mas representativo, &
quando n&o atravessamos o sinal vermelho por medo de ser multado
(castigo/punicdo); mas se no mesmo caso numa determinada madrugada, sabendo
que nao ha policiamento e nem controles eletronicos, é provavel que nos sintamos
estimulados a ultrapassar o sinal com tranquilidade, pois ndo seremos multados
(castigados). Seguindo esse raciocinio de Kohlberg, podemos concluir que a
punicdo é parte fundamental para refrear os crimes de corrupgdo e os desvios

morais.

Utilizando o mesmo principio de Kohlberg, € possivel inferir que a melhora
de tao dificil realidade, passa pelo esforco para anular a impunidade existente em

todo processo que permite a corrupgao e a ilegalidade.

41

Estagios Kohlberg de Desenvolvimento Moral: Disponivel em:
<http://www.simplypsychology.org/kohlberg.htmI>. Acesso em: 12 maio 2017.
42 Estagios Kohlberg de Desenvolvimento Moral. Disponivel em:

<http://www.simplypsychology.org/kohlberg.html>. Acesso em 12 maio 2017.
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A promulgacdo da Lei 12.846/2013*, chamada de Lei Anticorrupcdo que
desde 29 de janeiro de 2014 estda em vigor, e que teve sua regulamentagéo
realizada pelo Decreto N° 8.420, de 18 de margo de 2015, nos propde a acreditar

que a diminuigado concreta de tais crimes seja verdadeiramente possivel.

A Lei 12.846/2013 inova por aumentar a punicdo das pessoas juridicas
envolvidas em casos de corrupgao, por adotar o acordo de leniéncia que beneficia
as empresas que desejam cooperar por meio da diminuigdo das penas, por alterar a
abrangéncia permitindo a aplicagdo da lei pela Unido, estados e municipios,
inclusive sobre empresas brasileiras que atuam no exterior e por estimular a adocgao
de programas de integridade para prevengao a corrupgao (compliance). Conforme
explica a Controladoria-Geral da Unido, outra inovagdo é a responsabilizagéao
objetiva, administrativa e civil, das empresas que cometem atos prejudiciais ao bem
publico, o que significa que “ndo & necessario comprovar que houve intengdo dos
dirigentes ou donos das empresas em lesar a Administragcdo Publica, nem que o

beneficio gerado pelo ato ilicito chegou a ser auferido concretamente”.*

A Controladoria-Geral da Unidao no intuito de contribuir para o entendimento
da nova lei, elaborou infografico com os 5 pontos fundamentais da Lei Anticorrupgéo
12.846/2013:*

[BAPNNENY CORRUPCAQO

= RESPONSABILIZACAO
<an ADMINISTRATIVA

4 o MULTAS
i COMO CALCULAR
CINCO PONTOS |
DO DECRETO : ... ACORDO DE
LEI 12.846/2013 | ¥ LENIENCIA
E!i PROGRAMA DE INTEGRIDADE
7 COMPLIANCE

- CADASTROS
' ﬂ NACIONAIS

Infografico elaborado pela Controladoria-Geral da Unido

** BRASIL. Lei n° 12.846, de 01 de agosto de 2013. Digrio Oficial da Uniéo, Republica Federativa do
Brasil.

* Controladoria-Geral da Unigo. Disponivel em: <http://www.cgu.gov.br/assuntos/responsabilizacao-
de-empresas/lei-anticorrupcaol/lei-anticorrupcao>. Acesso em: 15 nov. de 2017.

5 Controladoria-Geral da Uni3o. Disponivel em: <http://www.cgu.gov.br/assuntos/responsabilizacao-
de-empresas/lei-anticorrupcaol/lei-anticorrupcao>. Acesso em: 15 nov. de 2017.
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1- Responsabilizagdo  Administrativa: As empresas  serdo
responsabilizadas pelos atos ilicitos praticados contra a administracdo publica.
Sendo crime contra a administragao direta, a responsabilidade de instaurar e julgar o
Processo Administrativo de Responsabilizagao é do ministro de estado, caso o ilicito
seja contra empresas estatais a responsabilidade é da autoridade maxima da
entidade.

2 — Multa: item bastante interessante é a determinagao de que a multa ndo
podera ser inferior ao valor da vantagem obtida de forma ilicita pela empresa,

podendo pagar de 0,1% até 20% do seu faturamento bruto anual.

3 — Acordo de Leniéncia: este acordo propde uma série de beneficios as
empresas que atenderem determinados requisitos, contribuindo efetivamente para
as investigacbes e com o processo administrativo, dentre os beneficios temos:
isencdo da obrigatoriedade de publicar a puni¢cdo, redugdo da multa em até 2/3,
isencao ou atenuacdo da proibicdo de contratar com a Administracdo Publica e a
isencdo da proibicdo de receber do Governo Federal, incentivos, subsidios,

empréstimos.

4 — Programa de integridade Compliance: tem como objetivo preparar as
empresas para a instalacdo de procedimentos que previnam os desvios,
estruturando um programa de integridade, onde este devera ser aplicado e
atualizado de acordo com as caracteristicas e riscos de cada empresa. Deverao

adotar os seguintes elementos:
a) implantar sistema de auditoria interna.

b) criar um canal de denuncia de irregularidades. Treinamento e aplicagéo

efetiva dos cddigos de ética e de conduta.
c) o programa deve ser efetivo e ter forgca coercitiva para coibir desvios.

d) devera ser aplicado a todos empregados da empresa, inclusive seus
dirigentes.

5 — Cadastros Nacionais: As empresas envolvidas em corrupgdo na
administragdo publica serdo incluidas em dois cadastros nacionais: Cadastro
Nacional de Empresas Inidéneas Suspensas e Cadastro Nacional de Empresas
Punidas.
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O Cadastro Nacional de Empresas Inidbneas Suspensas recebera
Declaracdo de Inidoneidade que suspende temporariamente as empresas de
participar de licitagao, impedindo-as de contratar com a Unido, Estados e Municipios

ou Distrito Federal.

O Cadastro Nacional de Empresas Punidas se refere as empresas que
deixaram de cumprir o acordo de leniéncia, gerando como consequéncia, sangdes

impostas pela Lei Anticorrupgéao, tais como multa e publicagado da decisao.

A Lei Anticorrupcdo tem se mostrado efetiva, o que é evidenciado pelo
volumoso numero de delagdes (que permite conhecer parte da verdade) desde a
sua promulgacdo, decorrente do agravamento/endurecimento das penas, o que
novamente nos remete ao 1° estagio do desenvolvimento da moral segundo

Kohlberg, o castigo.

A severidade na punicao gera resultados desejaveis, como exemplo, temos
o caso de Hong Kong, um pais que ja foi conhecido pelos seus altos indices de
corrupgédo, e que no ultimo levantamento em 2016 realizado pela transparency
international ocupa o 15° lugar no ranking de percepgéo da corrupgéo, beneficio este

obtido pela aplicacdo de 3 agdes fundamentais contra a corrupgao®®:
1) investigacao e punicao efetivas da corrupgéo;

2) implementac&o de controles internos, transparéncia, auditorias, estudos e
pesquisas de percepgao; e
3) educacédo, conscientizagdo e marketing. O primeiro “slogan” da agéncia

anticorrupgao de Hong Kong foi “denuncie a corrupg¢ao”.

Em complemento a Lei 12.846/2013, surge a proposta de projeto de lei com
10 medidas contra a corrupgdo do Ministério Publico Federal apoiada pelos
Ministérios Publicos de todo o Brasil e de iniciativa popular. Esse projeto de lei
objetiva aumentar o rigor e a austeridade na aplicagdo das penas aos executores de
casos de corrupgao contra a Administracao Publica, assim temos:

1) Prevengao a corrupgao, transparéncia e protecéo a fonte de informacao;

2) Criminalizacéo do enriquecimento ilicito de agentes publicos;

% 10 Medidas Contra a Corrupgao. Disponivel em: <http://www.combateacorrupcao.mpf.mp.br/10-

medidas/docs/sumario_executivo.pdf>. Acesso em: 16 mar. de 2016.
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3) Aumento das penas e crime hediondo para a corrup¢ao de altos valores;
4) Aumento da eficiéncia e da justica dos recursos no processo penal,

5) Celeridade nas agdes de improbidade administrativa;

6) Reforma do sistema de prescrigao penal;

7) Ajuste das nulidades penais;

8) Responsabilizagédo dos partidos politicos e criminalizagdo do caixa dois;

9) Prisdo preventiva para evitar a dissipagdo do dinheiro desviado e

assegurar a devolucéo;
10) Recuperacgao do lucro derivado do crime.

Assim, resta esperar que a Lei 12.846/2013, as 10 medidas contra a
corrupgao e outras leis correlacionadas, efetivamente tenham sucesso na redugéo
de ocorréncias de atos de corrupg¢ao contra a Administragao Publica, e que os novos
padrées de ética empresarial nas relagbes com as entidades publicas tragam
resultados positivos e o bem-estar para a sociedade, que deve ser o objetivo fim de

todos os governos.
2.4.2 Compliance

O estabelecimento da Lei 12.846/2013, conforme debatido no item anterior,
apresentou cinco encargos importantes para as empresas que desejam realizar
transagbes com setor publico. A chamada Lei Anticorrupgdo tem fomentado a
utilizacdo e o aperfeicoamento da aplicagdo do controle interno para aumentar a
transparéncia e o aprimoramento da ética nas organizagdes publicas e privadas. De
acordo com o Diretor Presidente do Instituto dos Auditores Internos do Brasil (1A
Brasil), André Mariani, a “Auditoria interna tem colaborado muito com o combate a
corrupgao no pais por ter acesso irrestrito a todas as areas da instituicdo”. *’Estudo
realizado pela Cémara Americana de Comércio, identificou que “60% dos
empresarios afirmaram que as agées em curso no pais (Lava-jato e a Lei

Anticorrupgédo) trouxeram impacto direto no investimento em programas de

*" Guardido da ética financeira: Disponivel em: <http://www.correiobraziliense.com.br/app/noticia/eu-

estudante/tf_carreira/2016/10/30/tf_carreira_interna,555375/guardiao-da-etica-financeira.shtml>.
Acesso em: 16 nov. de 2017.
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integridade da organizagéo”.48 Essa auditoria interna € representada pelo requisito
Compliance (Programa de Integridade), que de certa forma tem se apresentado

como novidade para muitos empreendimentos.

Ao se buscar o entendimento do termo Compliance, encontramos as
seguintes definicdes apresentadas pelo Dicionario Michaelis: “1 complacéncia,
submissdo, condescendéncia. 2 tendéncia para ceder diante de outros. 3
consentimento, aquiescéncia. 5 flexibilidade”.*® Na tentativa de se ampliar esse
entendimento, a Endeaver Brasil, esclarece que Compliance “significa estar
absolutamente em linha com normas, controles internos e externos, além de todas

as politicas e diretrizes estabelecidas para o seu negécio”.50

Os riscos citados estdo sempre presentes no desenvolvimento dos
processos das empresas, onde a aplicacdo do Compliance tem como um dos seus
escopos o combate a esses riscos e os efeitos maléficos que a corrupgao pode
constituir nas organizagdes, na atividade publica e na sociedade. A corrupgéo pode
ter impactos negativos tdo grandes quanto as crises econdmicas, porque o dinheiro
a ser usado é perdido, provocando a malversacao dos recursos, tanto nas empresas
publicas como nas empresas privadas. Nas entidades publicas a incompeténcia
administrativa dificulta o equilibrio financeiro, assim, uma simples melhora na gestéo
pode resultar em evolugdo nos resultados objetivados, mas a corrupgao corréi os
recursos e estes se perdem por completo. Os recursos financeiros tado importantes a
manutencdo e ao desenvolvimento do pais sdo desviados e retirados de areas
fundamentais como a saude, transporte, seguranga e educacdo, o que leva a
insatisfacdo de seus beneficiarios, prejudicando varios segmentos e fazendo com

que a distribuicdo de renda fique cada vez mais desiquilibrada.

E certo que a corrupcdo prejudica varias areas e segmentos da sociedade,
mas possui outras consequéncias ndo tado evidentes como a falta de médicos nos
hospitais, o grande volume de analfabetismo ou o aumento da criminalidade.

Segundo o diretor do instituto ETCO (Instituto Brasileiro de Etica Concorrencial),

48 Lava-jato e a Lei Anticorrupgado aceleram criacdo de programas de compliance nas empresas:

Disponivel em: <http://cbn.globoradio.globo.com/grandescoberturas/operacao-lava-

jato/2016/07/27/LAVA-JATO-E-A-LEI-ANTICORRUPCAO-ACELERAM-CRIACAO-DE-

PROGRAMAS-DE-COMPLIANCE-NAS-EMPRES.htm>. Acesso em 16 de novembro de 2017.

Dicionario Michaelis. Disponivel em: <http://michaelis.uol.com.br/moderno-ingles/buscal/ingles-

portugues-moderno/compliance/>. Acesso em: 16 nov. 2017.

° Prevenindo com o Compliance para nao remediar com o caixa. Disponivel em:
<https://endeavor.org.br/compliance>. Acesso em: 23 nov. 2017.

49
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Roberto Abdenur, “em entrevista a EXAME.com, Abdenur ajuda a enumerar essas
consequéncias. Confira a seguir 5 efeitos danosos nao visiveis da corrupcdo”.”’

Assim temos:
1) Multiplicagao dos prejuizos

Segundo Abdenur, citando pesquisa realizada pela CNI (Confederagao
Nacional da Industria), a cada R$ 1,00 desviado pela corrupgdo R$ 3,00 sado

gerados de outros prejuizos a economia e a sociedade.

Esquema de sonegacgao de impostos, como o caso da Petrobras, que em
levantamento da operacdo Lava Jato aponta para um prejuizo de R$ 1 bilhdo de

reais, em sonegacao fiscal.>?
2) “Contaminagao” dos honestos

Neste ponto se coloca o risco de contaminagado dos agentes publicos pelas
praticas da corrupgdo. Esses agentes podem a vir a “mudar de lado” mediante a
observagéo de quao vantajoso esta sendo para os demais servidores ou por presséo
e ameacas feitas ao que ndo participam dos esquemas montados. O entrevistado
diz que um dos “remédios” para essa situacao, seria a adogao de puni¢des severas.
Esta visdo vem ao encontro da Lei 12.846/2013 (Lei Anticorrupgéo), onde fomenta

penas maiores.
3) Aumento da ineficiéncia

Um ponto importante € a questao ineficiéncia. “A ineficiéncia alimenta a
corrupcdo e a corrupgcao alimenta a ineficiéncia”, afirma Abdenur. No pilar da
ineficiéncia encontramos a burocracia, esta emperra resultados, protela processos,
dificulta as ag¢des diarias e esconde atividades irregulares. Exemplo dado pelo o
autor, os despachantes sdo contratados para ajudar nesse rol de dificuldades
burocraticas e, em muitos casos, ddo o chamado “eitinho”, subornando agentes

publicos para se conseguir agilidade.

4) Sensagéao de impunidade do cidadao

5 efeitos danosos da corrupgao que vocé nao vé. Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/brasil/noticias/5-efeitos-danosos-da-corrupcao-que-voce-nao-ve>.
Acesso em: 06 mar. 2016.

Esquema de corrupgdo na Petrobras resultou em sonegacdo de, pelo menos, R$ 1 bilhdo.
Disponivel em: <http://oglobo.globo.com/brasil/esquema-de-corrupcao-na-petrobras-resultou-em-
sonegacao-de-pelo-menos-1-bilhao-15404312>. Acesso em: 06 mar. 2016.
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A corrupgao € um problema presente em quase todos os paises, em menor
ou maior grau, o grande problema é a impunidade existente nos julgamentos dos
culpados. Apesar da corrupgao ser tdo grave € um crime de baixo risco e de alto
beneficio, podendo-se considerar no modelo do sistema atual, que € um crime que
compensa. Por exemplo, a corrupgdo tem a pena minima de 2 anos em regime
aberto com servigos comunitarios, enquanto o crime de roubo tem a pena minima de
4 anos, com isso o cidadao acaba percebendo que os resultados punitivos sao

quase inofensivos.
5) Desmoralizagao das instituicées (e da democracia)

Em pesquisa realizada pela CNT/MDA®, reforca o que diz Abdenus que
declara que a confianga dos brasileiros nas instituicbes em geral é baixa: “Existe
muito descrédito aos politicos e por consequéncia aos partidos e instituicbes”. A
pesquisa propunha ao cidaddo o seguinte questionamento: “Em qual dessas
instituicbes ou corporagdes o (a) Sr.(a) mais confia?”

O resultado da pesquisa demonstra que a igreja, sem ser nominada qual
igreja, € a instituicdo que mais possui a confianga dos entrevistados com 53,5%, as
Forgas Armadas com 15,5%, seguido da Justica com 10,1%. Mas o que mais chama
a atencdo sdo os 3 piores avaliados, Governo, Congresso Nacional e Partidos
Politicos com 1,1%, 0,8% e 0,1% respectivamente. Tal resultado demonstra o
descrédito que a populagao possui em relagao a eficiéncia e eficacia das obrigagdes

dessas instituigdes.

* Entre as instituicbes, Igreja lidera em confianga na opinido publica. Disponivel em:

<http://fernandorodrigues.blogosfera.uol.com.br/2015/07/22/entre-as-instituicoes-igreja-lidera-em-
confianca-na-opiniao-publica/>. Acesso em: 06 mar. 2016.
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Em qual dessas instituigdes ou
corporagoes o (a) Sr. (a) mais confia?

Instituigao %
Igreja 53,5
Forgas Armadas 18.5
Justica 10,1
Policia 5
Imprensa 4.8
Governo 1,1
Congresso Nacional 0,8
Partidos politicos 0,1
Nao sabe / Nao respondeu 9,1
Fonte: pesquisa CNT/MDA - 12 a 16 de julho de 2015

Outro item que também chama a ateng¢ado dentro da pesquisa é quando se
pergunta quais as instituicdes que vocé “Nao Confia”, o resultado é inversamente
proporcional a confianga, ficando os Partidos Politicos com 73,4%, o Governo com
56,2% e o Congresso Nacional com 51,6%.

Grau de confianga nas instituigoes
Total de

S—— coma | ottt | o | semprer ou | s | MEoconfia | RS

i "na maioria | Y***° PR respondeu

das vezes"

Partidos politicos 10 3,7 > 4,7 20,7 73,4 1,2
Governo 2,0 8,9 > 10,9 31,6 56,2 1.3
Congresso Nacional 16 9,0 3> 10,6 33,7 51,6 4.1
Justica 10,5 24,4 > 34,9 39,2 24.8 1,1
Policia 8.9 25,9 > 34,8 40,6 23,5 1.1
Imprensa 13,2 29,0 > 42,2 34,7 21,2 1,9
Forgas Armadas 19,2 32,6 > 51,8 27,8 17,2 3,2
Igreja 430 25 |2| 705 164 1,7 14

Fonte: pesquisa CNT/MDA - 12 a 16 de julho de 2015

Nesse contexto, o Compliance surge como ferramenta que tem por objetivo
garantir que as empresas cumpram todas as normas impostas ao seu negocio,
abrangendo as diversas responsabilidades pela execugdo de suas atividades, tais
como: financeira, legais, trabalhistas, contabeis, previdenciarias, ambientais, ética,
etc. O cumprimento a tais obrigagdes tem como fundamento, a diminui¢ao dos riscos

ao empreendimento como também a prépria sobrevivéncia da organizagdo, pois o
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processo de punibilidade decorrente do ndo cumprimento da legislagado vigente,
principalmente com o advento da lei anticorrupgao, pode fazer com que “a empresa
seja onerada com restricdes legais, multas, puni¢des judiciais, além, é claro, com a
macula em sua reputagdo (algo dificil de ser revertido)™** Silva®® argumenta que os
beneficios encontrados no Compliance podem ser avaliados pelos os custos
envolvidos em ndo o adotar, ou seja, pelo dispéndio gerado pela ndo conformidade,

que incluem:

Danos a imagem da organizagao, de seus funcionarios e perda do valor da

marca,

e ma alocacgao de recursos e redugao da eficiéncia e da inovagao;

e cassacao da licenga de operacao ou outro ato administrativo pertinente
(autorizagéo, permissao ou concessao);

e sangbes administrativas, pecuniarias e até mesmo criminais,
dependendo do caso; e

e custos secundarios e ndo previstos (advogados, -contabilistas,
consultores, etc.).

A implantagdo do compliance além de mitigar os custos e riscos envolvidos
para as empresas, permite agregar valor as suas atividades e aos seus processos,
permitindo melhorar seus resultados financeiros, mas, para isso, € necessario
realizar algumas modificagdes em seus procedimentos, nesse sentido Silva®®

complementa:

o Obtencdo de melhor entendimento e velocidade de atendimento a
legislac&o vigente.

o Desenvolvimento do relacionamento com os érgaos reguladores.

o Desenvolvimento do relacionamento entre os sécios, acionistas,
clientes e demais stakeholders.

o Melhora da conformidade e velocidade de desenvolvimento de novos

produtos e servigos.

o Desenvolvimentos de novos padrdes éticos dentro da organizagao.
o Melhor verificagédo e corregao das nao conformidades.
o Apoio do compliance a tomada de decisdes.

* Prevenindo com o Compliance para nao remediar com o caixa. Disponivel em:

<https://endeavor.org.br/compliance/>. Acesso em: 24 nov. 2017.

SILVA, Daniel Cavalcante. Compliance como boa pratica de gestdo de ensino superior privado /
Daniel Cavalcante Silva e José Roberto Covac. — Sdo Paulo: Saraiva. 2015.

% SILVA, 2015.
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Em sintese, podemos concluir que a aplicagao do compliance vai além de
simples cumprimento de um requisito legal, evitando desvios de conduta, mas,
acima de tudo, disponibiliza ferramenta que qualifica a gestdo das empresas,
tornando-as lucrativas. O aumento desses resultados, permite as organizagdes se
tornarem menos dependentes de agbes que geram os descaminhos, contribuindo
assim para o desenvolvimento de uma nova cultura, pautada na boa gestéo,
eficiéncia e qualificacdo de seus procedimentos, permitindo atender os anseios da

sociedade e favorecendo o relacionamento com seus stakeholders.
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3 ETICA E MORAL EMPRESARIAL

Ao se proceder o estudo etimolégico do termo “ética”, verificamos que o
vocabulo é originado do termo em latim ethica, e indiretamente do grego ethike, e
possui a sua origem fundamentada na filosofia, que é o campo do conhecimento
filosofico voltado para a compreensdo do comportamento humano, buscando
entender qual seria 0 comportamento ético ideal, ou seja, o comportamento virtuoso,
que é o comportamento consciente voltado para o bem individual e 0 bem comum.
Para Miguel Reale, por exemplo, “Etica é a ciéncia normativa dos comportamentos

humanos”.®’

A partir desta perspectiva original do significado de ética é possivel
depreender o sentido da ética aplicada ao universo corporativo e empresarial,
conforme sugerida por Sarmento:®

A ética empresarial, expressdo mais restrita que o de ética no seu sentido
lato, refere-se nos tempos modernos, a relagcdo das empresas publicas,
privadas ou mistas, em relagdo com os demais segmentos que estdo no seu
campo de agdo e nesse rol estdo inseridos os: clientes, colaboradores,
concorrentes e comunidade. A ética empresarial € fundada por principios
juridicos, de natureza legal, e por principios que tratam sobre a boa
convivéncia, de natureza social, atendendo a conformidade com os valores
da organizagdo, que tratam sobre a responsabilidade individual em relagao

aos seus integrantes, aos valores sociais que tratam sobre a cultura social
ao qual a empresa encontra-se inserida.

Como se pode perceber, a ética empresarial diz respeito ao comportamento
moral dos gestores nas relagdes comerciais e com a sociedade em geral, de modo
que, por meio do comportamento ético de seus funcionarios as empresas
demonstram os seus valores e o compromisso com o bem-estar dos clientes e com

0 meio ambiente no qual estdo inseridas.

No contexto atual, um dos modelos éticos que se destaca no meio
empresarial e corporativo € a Responsabilidade Social, que consiste em acodes
adotadas pela politica das empresas visando oferecer algum tipo de beneficio ou
retorno para a sociedade a qual a empresa oferece seus servigos e produtos.

" REALE, Miguel. Ligcbes preliminares de direito. 24. ed. Sao Paulo: Ed. Saraiva, 2009.

% SARMENTO, Antonio Carlos Capeletti; FREITAS, Jorge Augusto de Sa Brito; VIEIRA, Paulo
Roberto da Costa. Cédigos de Etica Empresarial: uma Analise de Fatores que Influenciam sua
Efetividade. XXXII Encontro da ANPAD, Rio de Janeiro, 2008. p. 33.



46

Como se pode perceber, o exemplo de comportamento ético empresarial da
Responsabilidade Social € uma consequéncia das novas exigéncias dos clientes e
consumidores do mercado globalizado, que possuem uma perspectiva consciente e
mais ampla a respeito do funcionamento mercadoldgico, pois consideram que as
empresas devem se responsabilizar pelos possiveis danos que seus produtos e
servicos podem desencadear, assim como, devem demonstrar compromisso e

responsabilidade pelo bem-estar dos seus clientes e da sociedade como um todo.

Em sentido oposto a discussédo sobre importancia da sustentabilidade para
as empresas, Mario Ernesto Humberg59 defende que o tema sustentabilidade
atualmente é utilizado pelas empresas mais como um meio para gerar impacto
promocional do que realmente representar os valores fundamentais das

organizacgoes.

Dentro de uma perspectiva geral, entende-se que as instituigbes sé&o
conceituadas como sendo um conjunto de atividades organizadas que é
sistematicamente administrada profissionalmente pelo empresario. Neste sentido,
pode-se afirmar que o comportamento ético das empresas se baseia os trés pilares
que estruturam o conceito fundamental de empresarialidade, que s&o: o

estabelecimento, a atividade e o empresario.

Neste sentido, subentende-se que é possivel identificar uma diversidade de
razbes que determinam a necessidade de uma empresa apresentar um
comportamento ético no contexto atual do mercado e da sociedade, objetivando
obter lucro com respaldo moral. Nas ultimas décadas a sociedade tende a exigir que
as empresas fundamentem seus produtos e servigos no comportamento ético no
que diz respeito aos seus clientes e stakeholders com os quais se relacionam, ou
seja, é essencial que a empresa seja coerente em suas atitudes em relagdo com os

parametros éticos estipulados em sua politica de gestao.

Como se pode perceber, a conduta moral e ética, no ambiente empresarial,
se apresenta, atualmente, como sendo um quesito essencial para qualquer ramo
que a empresa atue. E possivel até afirmar que a conduta ética assumida pela
empresa se apresenta como um valor agregado ao servico e produto que é
comercializado no mercado, pois ha uma parcela significativa de clientes que sé

% HUMBERG, Mario Ernesto. Programas e Cédigos de Etica e Conduta: vale a pena implantar? : um

roteiro para quem vai organizar. Sdo Paulo: Editora CLA Cultural, 2014. p.59



47

consomem produtos e servicos de empresas que assumem um compromisso ético

com a sociedade e com o meio ambiente.

A partir desta perspectiva geral sobre a ética moral e sua aplicabilidade no
ambiente empresarial, destaca-se um recurso que vem sendo bastante utilizado
atualmente por empresas que adotam uma postura ética em suas atividades
comerciais, transformando principios éticos em discussdes concretas nas acdes
diarias das empresas. Esse instrumento de apoio para as organizagbes €
denominado de Cdédigo de Etica, tema relevante para a realidade atual de nossa

sociedade.®
3.1 O CODIGO DE ETICA

Os Codigos de Etica utilizados pelas organizacdes podem ser definidos

como conjuntos de normas de conduta que tem por objetivo estabelecer critérios e

diretrizes que determinam os comportamentos aceitaveis e ndo aceitaveis para os

colaboradores de uma organizagdo. Para ter um panorama mais minucioso a

respeito da natureza de um Cédigo de Etica utilizaremos o conceito definido pelo
Instituto Brasileiro de Etica nos Negdcios, que o define da seguinte forma:

A declaragdo do conjunto de direitos, deveres e responsabilidades

empresariais para com os stakeholders, refletindo a cultura, os principios e

os valores, a atuagao socioambiental e o conjunto das normas de conduta

para dirigentes, executivos e colaboradores bem como para as empresas

integrantes da cadeia produtiva, mediante os quais atuam as premissas que

enriguecem 0s processos decisorios da empresa e orientam o seu

comportamento. Além disto, deve ser o principal instrumento da

Governanga Corporativa e da gestdo estratégica para se tornar um at[)i{ado
das empresas no caminho que levara ao Desenvolvimento Sustentavel.

Considerando o conceito mencionado anteriormente, percebe-se que um
cbdigo de ética pode ser concebido como um tipo de lei maior da empresa, podendo
compara-lo com a Constituicio Federal do pais, que estabelece os direitos e
deveres fundamentais de um ambiente organizacional, caracterizando, desta forma,

um senso de conduta ética entre os colaboradores dentro da empresa.

% INSTITUTO BRASILEIRO DE ETICA NOS NEGOCIOS. Pesquisa Codigo de Etica, 2014. Ano VI —
n® 13 — margo 2014. Disponivel em: <www.revistaeticanosnegocios.org.br>. Acesso em: jun. 2017.

® INSTITUTO BRASILEIRO DE ETICA NOS NEGOCIOS, 2014. Disponivel em:
<www.revistaeticanosnegocios.org.br>. Acesso em: jun. 2017.
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Neste sentido, entende-se que o cddigo de Etica se caracteriza por ser um
instrumento que orienta a atuagdo de todos os colaboradores organizacionais, bem
como de seus fornecedores e prestadores de servigos, por isso, € importante a
divulgacao do cddigo em todo o ambiente da empresa, deixando-o acessivel a seus

clientes e demais stakeholders.

O Cddigo de Etica estabelece um norteamento geral para a empresa a
respeito de como se deve conduzir os negoécios de maneira ética, com
responsabilidade social e considerando os cuidados necessarios em relagdo ao
meio ambiente, visando estabelecer um comportamento coerente com o conceito de

sustentabilidade, tdo divulgado no contexto contemporaneo.

O Cadigo de Etica passou por diversas fases no decorrer de sua evolugéo
ao longo do tempo. Sua origem estd atrelada inicialmente a Declaragdo de
Principios (descricdo da missao, visao e valores da empresa), posteriormente passa
pelo Codigo de Conduta (regras de conduta a serem observadas e cumpridas por
todos os funcionarios da empresa) e, por fim, se baseia nos atuais Cédigos de Etica,

que possuem em sua estrutura, basicamente, os seguintes aspectos:

Misséo e visdo da empresa;

Principios e valores da empresa;

Principios Eticos gerais;

Principios gerais de justica e equidade no relacionamento com os

Stakeholders;

Gestéo, tratamento, respeito e preservagdo do meio-ambiente;

e Gestao da Sustentabilidade;

e Normas e padrdo de comportamento da empresa, de seus
colaboradores e da cadeia produtiva;

e Organismos internos para reportar alguma desconformidade ao c6digo;

e Procedimentos e padrdes de atuagao e controle (Compliance).62

Interessante ainda salientar que o Cédigo de Etica tem uma relacgéo direta
com os aspectos referentes a legislagao trabalhistas, pelo fato de o mesmo ser
considerado como sendo uma extensdo do Contrato de Trabalho dos funcionarios
de uma empresa, ou seja, o codigo € interpretado legalmente como sendo uma
“clausula adicional” e, portanto, apresenta em sua estrutura os direitos e deveres

reciprocos na relacao entre funcionario e empresa.

2 INSTITUTO BRASILEIRO DE ETICA NOS NEGOCIOS, 2014. Disponivel em:
<www.revistaeticanosnegocios.org.br>. Acesso em: jun. 2017.
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No topico a seguir sera abordada a multiplicidade dos tipos de Codigos de
Etica utilizados pelas empresas, com o intuito de melhor compreender a frequéncia
com que os codigos vém sendo utilizados pelas empresas, €, como as empresas

inserem estas normas na cultura dos seus ambientes de trabalhos.
3.2 MULTIPLICIDADE DE TIPOS DE CODIGO DE ETICA EMPRESARIAL

Devido a intensificagdo da cobranca das normas internacionais do trabalho,
o Brasil veio a estabelecer suas primeiras diretrizes para o melhoramento do
ambiente de negdcios, especialmente no que diz respeito as “relagdes publico
privadas”, para as quais foi promulgada a denominada “Lei Anticorrupgao”, lei esta,
que melhor estabeleceu a caracterizagdo dos crimes de corrupgado e definiu

puni¢cdes mais rigorosas aos corruptores e as empresas.63

Devido ao estabelecimento da Lei Anticorrupcédo pbde-se perceber um
movimento mais intenso nas empresas brasileiras, no sentido de criar recursos que
pudessem contribuir para o monitoramento da postura ética dos seus colaboradores,
destacando-se a criacdo dos “Departamentos de Compliance”, e a nomeagao de um
gestor que seja responsavel pelo tema (os “Compliance Officer’), os quais tem

autoridade para coordenar o cumprimento das normas dos codigos de ética.

Para melhor compreender a utilizagdo dos Cédigos de Etica pelas empresas
em uma perspectiva global, a seguir serdo demonstrados e analisados os resultados
obtidos pela “Pesquisa Cdédigo de Etica 2014”, que foi realizada pelo Instituto
Brasileiro De Etica Nos Negdcios a respeito da utilizacdo do Cédigo de Etica pelas
empresas contemporaneas, participaram da pesquisa as 1000 maiores empresas

atuantes no pais:

8 INSTITUTO BRASILEIRO DE ETICA NOS NEGOCIOS, 2014. Disponivel em:
<www.revistaeticanosnegocios.org.br>. Acesso em: jun. 2017.
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Gréfico 1: Resultados globais

2013 2014

B 340 COM CGDIG0 ' B 360 COM CGDIG0
640 SEM CDIG0 W 640SEM (ODIGO

Fonte: Pesquisa Cédigo de Etica 2014

Como pode ser observado, os resultados pertinentes aos anos de 2013 e
2014 ficaram idénticos, sem nenhuma alteragdo, o que indica que, a analise que
considerou as 1000 maiores empresas em atuagdo no pais demonstra que 36%

destas adotam e divulgam no website corporativo o Cédigo de Etica oficial.

Ainda deve-se levar em consideragdo que a porcentagem mencionada
anteriormente deve aumentar progressivamente, especialmente pelo advento da
promulgagao da Lei 12.846/2013, também conhecida como Lei Anticorrupgéo, que
vem a pressionar as empresas a intensificarem as agdes envolvendo a area de Etica

& Compliance.

Importante salientar que a pesquisa realizada identificou que apenas quatro,
em cada dez das empresas analisadas, adotam oficialmente a divulgacao do Cédigo
de Etica.

Grafico 2: Empresas Multinacionais

Destaque Pagina Inicial
130 (36,1%)

_ Relacionamento Stakeholders
297 (76,8%)
I Obrigatoriedade Dendncia
258 (71,6%)

Prote¢do Denunciante
154 (42,7%)

Fonte: Pesquisa Cédigo de Etica 2014.

Analisando os resultados demonstrados pela respectiva pesquisa, pode-se

observar que dentre as empresas transnacionais (ou de controle de capital
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estrangeiro), uma parcela de 87 empresas faz a divulgagcao de seus Cdédigos de

Etica restritamente no website global, e ndo fazem esta divulgacdo no website

nacional.
Grafico 3: Empresas Multinacionais
2013 L 2014 . o
TRADUGRD BN wARz  TRADUCAD | MATRIZ
EM PORTUGUES: 20 EM PORTUGUES: 20

Fonte: Pesquisa Cédigo de Etica 2014.

Ainda, no que se refere a disponibilizacdo dos Coddigos de Etica pelas
empresas pesquisadas, identificou-se que muitas empresas disponibilizam seus
cédigos em outros idiomas, além do inglés. A pesquisa demonstrou que do total
pesquisado, 23% dos codigos de ética estdo traduzidos para o portugués e, mesmo
assim, as subsidiarias em operagao no Brasil optam em n&o divulga-lo no website

nacional.

Gréfico 4: Localizacdo do Cédigo De Etica

2014

B |nstitucional 255 (70,8%)
B Relagdo com Investidores (RI) 82 (22,7%)

Outros 13 (3,6%)
B Sustentabilidade 10 (2,8%)

Fonte: Pesquisa Cédigo de Etica 2014.

Os resultados obtidos na pesquisa demonstram que quatro a cada dez
empresas publicam Coédigo de Etica em suas redes sociais e, também, na
homepage do website corporativo. Interessante notar que, considerando a

importancia do Cédigo de Etica, a parcela de empresas que divulga este instrumento
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é significativamente inexpressiva ao ser comparado com o destaque dado as agdes
de responsabilidade socioambiental e, mais recentemente, a Sustentabilidade, talvez
pelo fato de estes dois conceitos terem uma repercussao mais significativa no

marketing da empresa do que o cédigo de ética.

Nesta mesma linha, os resultados demonstram que 71% das empresas
analisadas escolhem fazer a divulgacédo do Cddigo de Etica na area institucional do
website corporativo. Esta exposicdo realizada no website corporativo tem sua
importancia pelo fato de promover maior visibilidade e conhecimento aos
stakeholders a respeito do Cédigo de Etica, considerando que, geralmente, a area
de Relagbes com Investidores (segundo resultado mais expressivo, 23% do total

analisado), é visitada, geralmente, por acionistas e investidores.

Percebe-se, também, que a divulgacdo do Cdédigo de Etica na secdo
“Sustentabilidade” é uma atitude natural e que vem ganhando tendéncia nos ultimos
anos, sendo coerente com o que o Instituto Brasileiro de Etica nos Negdcios afirma:
“a Etica é base da Atuacdo Responsavel, o passaporte para a Sustentabilidade, a

certeza de lucros constantes e a garantia da perenidade nos negécios”.

3.3 PROCESSO DE IMPLANTACAO DE UM CODIGO DE ETICA NA
ORGANIZACAO

Analisando a literatura que trata dos aspectos relacionados a criagado e
implementacdo de um Cddigo de FEtica, é possivel verificar que muitos
pesquisadores salientam que n&o basta elaborar um cdédigo definindo
minuciosamente todos os critérios éticos que regem o ambiente da empresa. O mais
importante é estabelecer meios que fagam com que os funcionarios efetivem estes

critérios no cotidiano profissional.

Como se pode notar, o CE aborda o aspecto comportamental das pessoas,
que € um terreno muito complexo de se lidar tendo em vista as diferencas
comportamentais dos individuos, dai a importancia de se criar meios que amenizem
o conflito entre 0o comportamento pessoal dos funcionarios e o comportamento
conduzido pelas normas que regem a conduta de todos dentro do ambiente

organizacional.
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Pesquisando os estudiosos que analisam a criacdo e implantagcdo de CEs
em ambientes organizacionais torna-se evidente que ha, de modo geral, uma
unanimidade no que se refere a afirmagéo de que a gestao superior da organizagao
€ a principal responsavel pelo sucesso na sua adogéao, tendo a incumbéncia de dar o
exemplo para toda a organizagao, ou seja, o exemplo comportamental da hierarquia
maior da empresa se apresenta como um quesito, um parametro essencial para que
o codigo de ética implantado tenha uma efetividade satisfatéria dentro da empresa.

Em empresas de porte médio e grande, a diregdo costuma ter uma
participacdo mais reduzida na conducdo do dia-a-dia, dedicando-se
primordialmente a funcgbes estratégicas. Contudo, isto ndo significa que
seus atos passem despercebidos. A forma mais concreta de percepgao
desses atos ocorre na relagcdo da diregdo com seus subordinados
imediatos. Sao eles que transmitem para os integrantes da comunidade da
empresa as orientacbes e expectativas da diregdo. Desse modo, se a
implantacdo do CE for para valer na empresa, a dire¢cado precisa cobra-la

com todos os sinais de que fala sério. Ela propria precisa vivenciar a
decisdo da mudanca e do compromisso.

Como mencionado anteriormente, mesmo em empresas de grande porte,
nas quais os gestores podem ter alguma dificuldade em manter uma relagao
cotidiana mais proxima com os funcionarios € fundamental que as normas
estabelecidas no CE sejam cumpridas imparcialmente. A gestdo deve entender que
nao se trata de apenas seguir determinadas regras de conduta, mas, trata-se de

incorporar valores éticos na cultura organizacional da empresa.

Para que a diretoria esteja ciente da importancia e das consequéncias de
suas decisdes em relagao a todos os funcionarios da empresa, € indicado realizar
reunides periodicas nas quais sao colocadas explicitamente perguntas de carater
ético aos gestores, com intuito de exercitar a reflexdo moral dos mesmos, facultando
a internalizacao desse tipo de reflexdo na cultura da hierarquia superior da empresa.

Acompanhar processos de mudanca ndo € uma tarefa simples. O que
medir, como medir, como ponderar sdo critérios que, geralmente, exigem
um esforgo de planejamento consideravel. E, mesmo se bem planejado, um
processo de mudanga pode fracassar ou ocorrer sem que haja consciéncia

por parte dos integrantes da 6e5mpresa, caso 0s mecanismos de
acompanhamento sejam ineficazes.

® INSTITUTO ETHOS DE EMPRESAS E RESPONSABILIDADE SOCIAL. Formulagdo e
implantagdo de cédigo de ética em empresas: reflexbes e sugestbes, 2000. Disponivel em
<http://www.ethos.org.br/_Uniethos/Documents/etica_internet.pdf>. Acesso em jun. 2017.

% INSTITUTO ETHOS DE EMPRESAS E RESPONSABILIDADE SOCIAL, Formulagdo e
implantagdo de cédigo de ética em empresas: reflexbes e sugestbes, 2000. Disponivel em
<http://www.ethos.org.br/_Uniethos/Documents/etica_internet.pdf>. Acesso em jun. 2017.
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Diante do exposto, € possivel notar que o processo de mudanca a ser
trabalhado na cultura de valores da empresa € algo que envolve diversos aspectos
de ordem estratégica e pratica, que devem ser trabalhados de forma a envolver
todos os niveis hierarquicos da empresa. E comum que qualquer alteragdo no
ambiente interno da empresa gere momentos de insatisfagbes e conflitos, ainda
mais quando falamos de valores comportamentais de individuos e empresas,
podendo incorrer em grandes dificuldades e levar muitas vezes ao fracasso do
processo de adocdo e operacionalizagdo do CE no ambiente organizacional. Por
isso, é necessario um acompanhamento constante e efetivo dos gestores da
empresa com relagcdo ao propdsito a ser alcangado, deixando evidente a intencéao,

preocupacao e o interesse da alta administragado durante o referido processo.

Aparentemente, dois aspectos sdo fundamentais para implantar ou renovar
os valores de um cédigo de ética no ambiente organizacional: 1) reunides periddicas
para discutir as fases de implantagcdo do CE e; 2) a autovigilancia de cada um dos

setores pelas suas proprias condutas cotidianas.

As reunides periodicas contribuem para integrar estes valores ao coletivo da
empresa e propiciar um ambiente de discussdo a respeito dos novos valores que
estdo sendo implantados. E importante salientar que ndo raramente podem ocorrer
conflitos e divergéncias de ideias nestas reunibes, sendo importante estabelecer
normas para reger a comunicagao de todos os participantes, de modo a gerar uma

discussao positiva, que agregue valor ao conhecimento coletivo da empresa.

Ao observar pesquisas desenvolvidas pelo Instituto Ethos e o Instituto
Brasileiro de Etica nos Negdcios foram selecionados alguns dos principais aspectos
identificados por ambos os institutos como de importancia fundamental para uma

implementacgao eficaz de um CE, conforme indicado no Quadro 2:

INSTITUTO BRASILEIRO DE INSTITUTO ETHO
ETICA NOS NEGOCIOS
e Missao e visdo da empresa. e Relagbes com os acionistas: O
e Principios e valores da empresa. respeito aos acionistas minoritarios.
e Principios éticos gerais. e Relagbes com os funcionarios:
e Principios gerais de justica e Recrutamento e selecao — valorizagéo
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INSTITUTO BRASILEIRO DE INSTITUTO ETHO
ETICA NOS NEGOCIOS

equidade no relacionamento com os da diversidade;

stakeholders. e Relagdes hierarquicas;

e Gestdo, tratamento, respeito e |e Privacidade: Da empresa em relagédo

preservacdo do meio ambiente. ao funcionario; Do funcionario em
e Gestao de sustentabilidade. relacdo a empresa; Avaliacdo e
e Normas e padrdes de promogé&o; Demisséo.

comportamento da empresa e de | e Relagdes com os clientes.
seus colaboradores. e Relagdes com os fornecedores.
e Organismos internos para reportar | ¢ Relagdes com os concorrentes.

alguma desconformidade ao codigo. | e Relacdes com a esfera publica:

e Procedimentos e padrdes de atuacéo Orgaos arrecadadores e de
e controle (6rgéos internos). fiscalizacdo; Agentes publicos e
politicos.

e Relacionamento com o meio
ambiente.
e Relacionamento com a comunidade —

acoes filantropicas.

Quadro 2: aspectos que devem ser considerados na elaboragéo do CE
Fonte: ANDRADE (2010, p. 85), com base em Instituto Brasileiro de Etica nos Negdcios (2009, p. 54)
e Instituto Ethos (2000).

Na tentativa de melhor dispor as etapas do processo de implantagcdo do

cbdigo de ética nas empresas, Humberg66 sugere oito passos a serem implantados:
1° Passo: Criar um comité de Etica

O comité devera ser formado por integrantes de diferentes areas que
qualificarao com diferentes visbes sobre a empresa e seus relacionamentos
comportamentais, os quais devem possuir reconhecimento dentro da organizagao
como possuidores de atitudes admiradas e respeitadas pelo grupo. Esse comité

contera entre quatro e dez pessoas, dependendo do tamanho da empresa. “Muito

% HUMBERG, Mario Ernesto. Programas e Cédigos de Etica e Conduta: vale a pena implantar? : um

roteiro para quem vai organizar. Sdo Paulo: Editora CLA Cultural, 2014.
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s

mais importante do que a formacdo profissional é a postura pessoal dos

componentes do Comité de Etica”.?’

O Comité de Etica sera responsavel pela coordenacdo e implantacdo do
programa e do Cédigo de Etica. O acesso a esse comité devera ser facilitado e
permitido a todos da empresa por diferentes canais, tais como e-mail, telefone,

mensagens escritas, etc.
2° Passo: Realizar a identificacdo dos valores e sua definicao

Dentro da cultura empresarial é possivel encontrar em cada empresa
diversos valores explicitos ou implicitos que variam conforme o ramo de negdcios,
onde podemos verificar valores positivos e também, identificar “situagbes negativas,

como preconceitos, apadrinhamento, discriminagao, desrespeito, assédio etc”.%®

Para identificar os valores, mantendo os positivos, excluindo os negativos e
incluindo outros necessarios, deve-se promover uma auditoria de opinido ou

pesquisa bem abrangente para esse levantamento.
3° Passo: Preparar um pré-Codigo

Nesse passo, temos a preparagao de uma prévia do cddigo final contento
todos os elementos da versao final, ou seja, mas ainda ndo pode ser considerado
como definitivo pelo fato de ainda poder sofrer alteracdo e ndo possuir a validagao
final.

Assim, ele deve conter todos os elementos do Cadigo final, ou seja,
capitulos sobre o relacionamento interno e com os diversos segmentos da
sociedade com que a empresa tem contatos, esclarecimento sobre atitudes

face a possiveis questdes contr%gersas, conflitos de interesse etc, além de
quem consultar, quando e como.

Uma preocupagdo a se tomar é a realizagdo de revisdo do Codigo por
profissionais externos especializados, assim, garantindo uma comunicagao

entendida por todos da empresa.
4° Passo: Ouvir e escutar os questionamentos

Finalizado a versao final do pré-Cddigo, deve-se apresenta-lo aos eventuais

consultores contratados e para os dirigentes da empresa, para isso, sera realizada

" HUMBERG, 2014, p. 62.
% HUMBERG, 2014, p. 67.
% HUMBERG, 2014, p. 69.
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quantas reunides forem necessarias para se discutir eventuais questionamentos,

alterando e aperfeicoando o Cédigo de Etica.

Um ponto importante nessa fase é apresentar também aos monitores que
serao os pontos focais para a implantagcao do CE na empresa e podem ter outros

questionamentos decorrentes da pratica da implantagao.
5° Passo: Finalizar o Codigo com sua aprovagao

Realizado os ajustes discutidos na fase anterior, a forma final do CE deve
ser avaliada pelo Comité de Etica e validado pela alta administracdo da empresa.
Importante ratificar que o sucesso do Cdédigo de Etica passa pelo o envolvimento
dos principais dirigentes da empresa. “Voltando ao que ja dissemos anteriormente,

ética organizacional € como agua, corre de cima para baixo”.”

6° Passo: Implantar o Cédigo de Etica

Aprovado o Cédigo de Etica pela alta administragéo e pelo o Comité de Etica
se da o inicio da implantagdo do CE na empresa. E recomendavel que o Cédigo de
Etica possa ser acessado de forma facilitada e ampla, colocando-o a disposicdo na
infranet da empresa, sendo indicado realizar sua impressdo para ser entregue as

pessoas da organizagao.

Importante preparar a recepgdo das pessoas para essa nova forma de se
realizar o trabalho na empresa, promovendo discussdes, treinamentos e debates
sobre o tema, utilizando para isso os monitores que serdo os multiplicadores do
contetdo do CE. E aconselhavel que se prepare um manual de perguntas e
respostas para as principais questdes levantadas no processo de construg¢ao do CE,
principalmente abordando aqueles questionamentos colocados pelos préprios

monitores.
7° Passo: Instaurar um programa de Etica permanente

A sociedade e as empresas vivem sendo influenciadas pelas constantes
modificagbes em seu macro e microambiente, temas de ordem politico-legal,
socioldgica, tecnoldgica, ambiental, demografica, concorréncia, dentre outras, fazem

parte do dia a dia das pessoas e organizagdes. As empresas precisam acompanhar

° HUMBERG, 2014, p. 79.
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esses movimentos e se adequar internamente para novas realidades, dentre essas,

tornar o CE adequado a novas realidades.

O Comité de Etica é o responsavel por essa revisdo que deve ser realizada
a cada 2 anos, podendo ser acrescentado capitulos ou realizar adequagao de

outros.
8° Passo: Realizar avaliagdes e atualizagdes sistematicas e permanentes

Apds a implantagdo do Cédigo de Etica e a realizagdo permanente de que
estardo atualizadas as alteragbes ambientais, o Comité de Etica tem a
responsabilidade de garantir que o CE esteja sempre presente nas atribuicbes e
relagdes das pessoas nas empresas. Para isso, € preciso fomentar sua aplicacao
nas relagdes diarias, que pode ser feito através de palestras, reunides, auditorias
realizadas, verificagdo e resolugao das duvidas surgidas utilizagdo de comunicagao
interna e externa, desenvolvimento de wum programa permanente de
acompanhamento, dentre outras ferramentas. “Recomendamos que, anual ou
bienalmente, seja feita uma pesquisa sobre a aplicagéo e as duvidas em relagéo ao

Codigo”.”

3.4 A EFETIVIDADE DOS CODIGOS DE ETICA NO AMBITO ORGANIZACIONAL

E importante que quando os gestores pensem em implantagdo de um
Cadigo de Etica, paralelamente, pensem também em como efetivar estes valores na
cultura organizacional da empresa, afinal, como ja foi mencionado anteriormente
neste estudo, o mero desenvolvimento de um coédigo especificando as melhores
praticas de conduta organizacional ndo é suficiente para que haja um ambiente

organizacional ético.

Da mesma forma, um cdédigo imposto sem a adequada comunicagao aos
empregados pode transformar-se em letra morta existindo o risco de
transformar-se em fonte de ressentimentos. Ainda, um cdédigo de ética
implantado e que sofre violagdes pela alta geréncia ou outros empregados,
sem a necessaria reagao da empresa, perde a credibilidade, inviabilizando
sua aplicacdo. Dessa forma, é essencial examinar de que forma um cddigo
de ética é desenvolvido, implantado e gerenciado no dia-a-dia, de forma a
que seja realmente praticado.”

" HUMBERG, 2014, p. 91.
2 SARMENTO, FREITAS, VIEIRA, 2008, p. 6.
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Quando analisamos um objeto de estudo voltado para o comportamento
moral das pessoas, tal como, por exemplo, um Cédigo de Etica, esta andlise deve
inexoravelmente levar em consideragao a efetividade pratica deste objeto, afinal, a
andlise meramente tedrica de conceitos éticos ndao vem a contribuir
significativamente para uma mudanga verdadeira no ambiente organizacional de

uma estrutura complexa, tal como s&o as empresas.

Revisando a literatura que trata da efetividade dos CEs no ambiente
organizacional podem-se encontrar diversos métodos de tornar os valores de um
cbédigo de normas algo realmente inerente a cultura organizacional da empresa. Na
nossa revisao identificou-se a pesquisa desenvolvida por Sarmento, Freitas e Vieira
(2008), que salientam alguns fatores que devem ser considerados como essenciais

para a implantagéo pratica de um CE, sao eles:

. Criar meios de se exigir o cumprimento do Cédigo de Etica;
o Estimular a obrigagdo de que seja comunicada qualquer violagdo ao

cbédigo no ambiente organizacional;

o Fazer auditorias periddicas para avaliar o cumprimento coletivo do CE;

. Exemplificar a pratica das normas por meio do comportamento dos
gerentes;

o Fazer treinamentos constantes;

o Estabelecer meios para punir as infragdes as normas do CE;

o Cobrar a responsabilidade de todos para o cumprimento efetivo do CE.

Os autores salientam a importancia do treinamento constante dos
funcionarios e da gestdo, envolvendo a parte tedrica e pratica do CE, pois seria
incoeréncia a gestao exigir dos funcionarios o cumprimento de normas que nao sao
devidamente esclarecidas pela empresa. Lembrando, ainda, que o CE possui 0 seu
aspecto legal, afinal, 0 mesmo trata-se de um contrato que € devidamente assinado
por todos os funcionarios da empresa, que se comprometem em cumprir as hormas

estabelecidas no ambiente organizacional.

Outro fator destacado pelos autores como sendo fundamental para a
efetividade adequada do CE:

[...] compreende a participacdo dos empregados no processo de concepgao
do cddigo, o que poderia ser importante para tornar o codigo mais realista,
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melhorando a qualidade do seu conteudo e também para criar um
comprometimento dos empregados com sua pratica posterior. A divulgagao
pela empresa das violagdes ocorridas e providéncias decorrentes pode
representar maior conscientizagdo dos empregados a respeito das regras
de conduta pelo conhecimento de situagdes reais ocorridas em seu contexto
e, a0 mesmo tempo, servir como uma indicagdo de que a empresa esta
realmente empenhada no cumprimento do cédigo de ética.”

Neste sentido, pode-se dizer que é essencial que os responsaveis pela
implantagdo do CE criem um ambiente organizacional propicio ao envolvimento de
todos os funcionarios da empresa, inclusive no processo de criacdo das normas que
serdo agregadas ao CE, desta forma os colaboradores tendem a sentirem-se mais

responsaveis pelo cumprimento do projeto.

Neste sentido, pode-se dizer que, no que diz respeito a efetivagdo das
normas estabelecidas pelo CE na cultura organizacional da empresa, o
‘envolvimento” aparece como sendo um quesito dos mais essenciais para a
implantagdo das normas no ambiente empresarial, porém, ainda se destaca a forma

e 0 meio pelos quais o CE é comunicado para a empresa de modo geral.

E importante que a gestdo encontre os meios e recursos que atendam as
necessidades especificas para cada empresa, como todo conhecimento complexo a
implantagdo de um CE em uma organizagdo é uma atividade realmente trabalhosa,
desde a elaboragcdo dos conceitos e valores, até a manutencao da pratica destes

valores no cotidiano organizacional.

Para finalizar este momento da pesquisa, no qual buscamos apresentar a
importancia e as principais caracteristicas de um Coédigo de Etica Empresarial,
considerou-se oportuno apresentar o exemplo de CEs utilizados por empresas de

ramos diversos do mercado.

® SARMENTO; FREITAS; VIEIRA, 2008, p. 27.
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Imagem 1: Codigo de Etica Gerdau

Cédigo de Etica Gerdau
Indicando a direcao segura
para suas decisdes.

a GERDAU

Fonte: Portal Gerdau (2017)

Imagem 2: Valores que norteiam o CE Gerdau
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Andre 8. Gerdau Johannpeter
Caretor Presidenin & CEQ

Fonte: Portal Gerdau (2017)

Como se pode perceber nas imagens anteriores, que foram retiradas do

Cadigo de Etica Gerdau, desde o inicio do cddigo ja sdo estipulados quais s&o os
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valores fundamentais que norteiam as normas que foram criadas para estabelecer a

harmonia e o foco do comportamento profissional e moral da respectiva empresa.

Pode-se notar que a Gerdau estipula como valores fundamentais do seu CE a
preferéncia do cliente, a seguranca das pessoas acima de tudo, respeito as
pessoas, a exceléncia com simplicidade, o foco nos resultados, a integragdo de
publicos e a sustentabilidade.

Imagem 3: Cédigo de Etica da Light

Fonte: Portal Light (2017)
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Imagem 4: Cédigo de Etica da Light — Termo de Recebimento
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Fonte: Portal Light (2017)

As imagens anteriores demonstram o exemplo de um Termo de
Recebimento do Cédigo de Etica da empresa de energia elétrica Light, este termo é
devidamente assinado por todos os funcionarios contratados pela empresa, ele
contém o seguinte enunciado declarado:

Declaro ter recebido, nesta data, um exemplar do Cédigo de Etica da Light,
bem como as orientagées sobre este instrumento.
Reconhego que este Cddigo de Etica é parte integrante do Contrato de
Trabalho mantido com a Light, comprometendo-me a cumpri-lo.
Estou ciente de que havendo duvida sobre a aplicagdo de algum ponto do

Cadigo, posso dirimi-la perante o meu superior imediato ou junto ao Comité
de Etica da Light.”*

No Termo de Recebimento do Cédigo de Etica os funcionarios da Light
confirmam ter recebido um exemplar do CE, assim como, as orientacdes especificas
de manuseio do cdodigo, além de afirmar que reconhece o documento como sendo

parte inerente do contrato de trabalho com a empresa.

" PORTAL LIGHT. Disponivel em: <http://www.light.com.br/para-
residencias/SitePages/default.aspx>. Acesso em: out. 2017.
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Imagem 5: Cédigo de Etica da LOREAL

LOREAL

CODIGO DE ETICA
DA EMPRESA

A NOSSA FORMA DE
TRABALHAR

Fonte: Portal LOREAL (2017)

Imagem 6: Codigo de Etica da LOREAL — indice
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Fonte: Portal LOREAL (2017)

As imagens anteriores demonstram partes extraidas do Cédigo de Etica da
empresa LOREAL, pode-se notar que a edicdo do cddigo foi organizada em

categorias especificas que facilitar o aspecto didatico do documento, possibilitando
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que os funcionarios tenham uma compreensao mais facil das normas estabelecidas
e em que aspectos as mesmas sdo aplicaveis. Todos estes minimos detalhes
devem ser considerados, pois podem contribuir para a assimilagdo dos funcionarios

a respeito das normas da empresa.

Como pode ser visto no decorrer do desenvolvimento deste segundo
capitulo, a criagdo e implantagdo de um Coédigo de Etica empresarial é uma tarefa
complexa e que exige o empenho de todos os colaboradores da empresa,
especialmente por parte da gestao superior, pois, € pelo exemplo dos gerentes e
lideres que os valores estipulados pelo CE vao sendo assimilados pela cultura

organizacional peculiar de cada empresa.

Neste sentido, deve haver desde o inicio da elaboracdo do CE uma
integracdo de valores que devem ser respeitados e cumpridos por todos os
funcionarios da empresa, esta percepgdo necessaria e coletiva do codigo de normas
€ o aspecto que deve ser melhor trabalhado pelos gestores responsaveis.

Importante salientar, ainda, que as normas que s&o estabelecidas e
oficializadas pelo CE da empresa devem estar em acordo com as diretrizes
preliminares da empresa, tais como visdo e missao, pois, a partir deste foco direto
com os fundamentos da empresa € que o CE vai assimilando e adaptando em seu
desenvolvimento as condi¢des individuais de cada ambiente organizacional e, desta
forma, passa a atender a demanda comportamental especifica da natureza de cada

ambiente empresarial.
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4 ANALISE DO COMPORTAMENTO ETICO EM PROCESSO DECISORIO
ORGANIZACIONAL

4.1 A IMPORTANCIA DO PROCESSO DECISORIO ORGANIZACIONAL

Percebe-se, ao analisar a literatura especializada, o quanto é importante as
formas de conduta adotadas quanto ao processo de tomada de deciséo, busca de
consenso e liberdade de escolha também a questido da avaliacdo da tomada de

decisio.

Para Boff”® o processo de decisdo e avaliagdo ocorre, de modo similar, no
ambito das organizagbes, sejam elas publicas ou privadas, com a diferenca de que
nestes processos tendem a ocorrer de modo mais fragmentado em razdo da divisao

de papéis e responsabilidades pelos seus varios departamentos.

Nestas areas, segundo Cavedon’® a maior parte das decisdes séo atipicas
(ndo-programadas) e tém carater estratégico (arte de explorar condi¢des favoraveis
com o fim de alcancgar objetivos especificos), dado que, em tais areas, a equivoca
tomada de decisado tende a ocasionar grandes prejuizos ou consequéncias danosas

a realizagao dos objetivos da empresa ou organizagao.

Neste sentido, entende-se que as organizagdes, a fim de instruir os
processos decisorios criticos (estratégicos) estruturam sistemas de apoio, com vistas
a tornar disponiveis informagdes selecionadas, organizadas de acordo com o seu

ambiente operacional e com as necessidades dos decisores.

O planejamento ajuda a criar estruturas para o processo da tomada de
decisdo. O planejamento define as atividades que orientam a vinculagao de recursos
e o0 desempenho da empresa. A falta de planejamento pode acarretar diversas
perdas em diferentes setores. Para as grandes empresas, a falta de planejamento
pode gerar prejuizo financeiro, para as pequenas empresas, imagina-se que o0

prejuizo pode ser maior.”’

> BOFF, Leonardo. Saber cuidar: ética do humano — compaixao pela terra. 16. ed. Petropolis/RJ:

Vozes, 2009.
® CAVEDON, N. R. Cultura organizacional: gerenciavel, homogénea e quantificavel? In:
BITENCOURT, C. (Org.). Gestdo contempordnea de pessoas: novas praticas, conceitos
- tradicionais. Porto Alegre: Artmed Editora S.A, 2004. p. 438-453.
BOFF, 2009.
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Portanto, a estratégia deve estar alinhada com o planejamento empresarial e
a tomada de decisdo. O alinhamento estratégico dos negoécios e da Tomada de
decisdo € muito importante para a sobrevivéncia das organizagdes, principalmente

quando é utilizado como uma ferramenta de gestéao.
4.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: MISSAO, VISAO E VALORES

Quando a empresa inicia o planejamento estratégico, o primeiro passo € o
diagndstico estratégico que procura responder a pergunta basica: qual a real
situacdo da empresa quanto a seus aspectos internos e externos? Verificando o que
a empresa tem de bom, de regular ou de ruim em seu processo administrativo.
Contudo essa analise deve ser realizada da melhor forma possivel, “qualquer
informacgado errada nessa fase prejudica todo o processo de desenvolvimento e

implementacéo do planejamento estratégico na empresa”.’

Segundo Oliveira’ através de alguns dados basicos essenciais

conseguimos determinar um diagndstico de analise estratégica. Como:

o Considerar o ambiente e suas variaveis relevantes no qual esta
inserida a empresa;

o Esse ambiente proporciona a empresa oportunidades que deverao ser
usufruidas e ameacas que deverao ser evitadas;

o Para enfrentar essa situacdo do ambiente externo, a empresa devera
ter pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos; e

o Esse processo de analise interna e externa devera ser integrado,

continuo e acumulativo.

No processo do diagnéstico estratégico, podemos utilizar alguns
instrumentos administrativos para auxilia-lo como, por exemplo, o Benchmarking,
“‘um processo continuo e interativo com as realidades ambientais com a funcéo de
avaliar o desempenho corrente, estabelecendo os objetivos, bem como para

identificacdo de areas de aperfeicoamento e mudanca nas empresas”.®

® OLIVEIRA, de Pinho Reboucas de. Planejamento estratégico — conceitos metodologia e praticas.

232 Edigao. Editora Atlas, 2007. p. 53.
" OLIVEIRA, 2007.
8 OLIVEIRA, 2007, p. 54.
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Para um processo de diagnéstico estratégico, varias informagdes seréo
analisadas e verificadas em todos os aspectos e detalhes, tais como definicdo da

missao, da visao, do valor, além da analise interna e analise externa da organizacéao:

o Missao
Missédo € a forma de se traduzir determinado sistema de valores e crencas
em termos de negocios e areas basicas de atuacgdo, considerando as tradi¢cdes e
filosofias da empresa. Para autores como Chiavenato e Sapiro (2009, p. 83),
“Missao organizacional € a declaragao do proprio e do alcance da organizagao em
termos de produto e de mercado e responde a questdo: Qual € o negdcio da

organizagéo?”

A missao organizacional deve contemplar os seguintes aspectos:

o A raz&o de ser da organizagao.

o O papel da organizagao na sociedade.

. A natureza do negdcio da organizagao.

o O valor que a organizagao constroi para seus publicos de interesse.

o Os tipos de atividades em que a organizagdo deve concentrar seus

esforcos no futuro.
o Viséao.
Visdo para organizagdes € a forma como desejam estar no futuro. Para
Chiavenato®’,
...viséo de negocios ou viséo organizacional ou, ainda, viséo de futuro é o
sonho acalentado pela organizacdo. E a imagem com a qual ela se vé no
futuro. E a explicagdo do por que, diariamente, todos se levantam e

dedicam a maior parte dos seus dias ao sucesso da organizagdo onde
trabalham, onde investem ou fazem negdcios.

Algumas perguntas podem ser feitas ao gestor organizacional:

o O que quer ser?
o Qual a forgca que o impulsiona para esta nova situagéo?
o Quais sao seus valores basicos?

8" CHIAVENATO, Idalberto; SAPIRO Aréo. Planejamento Estratégico. Fundamentos e Aplicagdes. 22
Edicdo. Editora Campus, 2009. p. 65.
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o O que sabe fazer de melhor e o diferencia perante as empresas
concorrentes?

o Quais sao as barreiras que podem surgir nesse processo evolutivo e de
mudancas?

o Quais as expectativas do mercado que estara atendendo?

o Como conseguir a plena adesao de todos os funcionarios, executivos e

proprietarios da empresa nesse processo evolutivo?

° Valor.

Valor € o principio, a ética e a moral que ndo devem ser abandonados; a
conduta exercida tanto pela empresa como pelo individuo, que deve acompanhar a

empresa em todos os seus atos.

Chiavenato® define valor como:

O conjunto de conceitos, filosofias e crengas gerais que a organizagao
respeita e pratica, e esta acima das praticas cotidianas para a busca de
ganhos de curto prazo. Sdo os ideais eternos, servindo de orientagdo e
inspiragdo para todas as geragbes futuras de pessoas dentro da
organizagdo. Os principios dizem respeito a tudo que nao se esta disposto a
abrir mao, como ética e honestidade.

Ha algumas perguntas que norteiam a elaboragdo de uma declaragcédo de

valores:
o O que a organizagao defende?
. Quais sao os comportamentos da organizagao?
o Como a organizagao trata os funcionarios e os clientes?
o Qual o entendimento da organizagao sobre comportamento ético?
o Como incentiva e valoriza os funcionarios?
o Como a organizagéo é vista pela sociedade em que atua?

Para a tomada de decisao é fundamental que o gestor possua informacgdes e
conhecimento para fundamentar sua escolha. Informagdao e conhecimento sao

fundamentais na comunicagao e na tomada de decisao.

Por isso algumas ferramentas podem servir de apoio do gestor para tomada

de decisdo nos processos e escolha de caminhos a seguir numa organizagao.

8 CHIAVENATO, 2009, p. 65.
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Ha varios modelos de apoio a decisdo que podem ser utilizados. Entre eles
estdo a matriz SWOT, a matriz da McKinsey, a matriz BCG e a analise
setorial de Porter, que se destacam pela abrangéncia na aplicagdo e por
constituirem praticas bastante aceitas e utilizadas, no processo estratégico,
como apoio na formulagéo das politicas organizacionais.83

A Matriz das Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (SWOT) visa
analisar uma empresa olhando as oportunidades e ameagas do ambiente externo e
as forcas e fraquezas se seu ambiente interno o que permite sistematizar todas as
informagdes possiveis e, apdés uma analise cuidadosa, tomar uma decisao

balanceada.®*

Muitas empresas se deparam com ambientes externos extremamente
turbulentos, complexos e globais, condigdo que tornam sua interpretagdo cada vez
mais dificil. Mas a analise desse ambiente ¢é importante para identificar

oportunidades e ameacgas no ambiente geral da empresa.

Uma oportunidade é uma condigdo no ambiente geral que, se explorada,
ajuda a empresa a obter competitividade estratégica. Uma ameacga € uma condigéo
do ambiente geral que pode impedir os esforcos de uma empresa em obter

competitividade estratégica.

Ja a analise do ambiente interno olha os pontos fortes e fracos considerando
os pontos tradicionais de uma empresa, como custo de mao-de-obra, acesso a

recursos financeiros e matérias-primas.

Conforme Chiavenato® listando as oportunidades e ameacas junto com
forcas e fraquezas pode-se interpretar a inter-relagao entre elas, esses cruzamentos
formam as quatro células da Matriz SWOT e para cada célula havera uma indicagao

de rumo a tomar.

Além da Matriz SWOT, outra ferramenta de grande importancia de auxilio na
tomada de decisdo é a Matriz BCG. A Matriz BCG permite a empresa analisar seus

produtos e como estio classificados no mercado.

% CHIAVENATO, Idalberto. Introdugdo a Teoria Geral da Administragdo. 62 Edicdo. Revista e
Atualizada. Editora Campus, 2000. p. 181.

KOTLER, Philip. Administragdo de Marketing: a edigado do novo milénio- Sdo Paulo- Prentice Hall,
2000.

% CHIAVENATO, 2000.

84
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Figura 1 — Matriz SWOT
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Fonte: Junqueira (2014).

Segundo Kotler®, a Matriz BCG (Boston Consulting Group), € uma
ferramenta de analise que busca a classificacao dos produtos de uma empresa de
acordo com o seu potencial no mercado. A Matriz BCG apresenta dois eixos, o eixo
vertical é referente ao crescimento do produto no mercado e o eixo horizontal

representa a participagao do produto no mercado.

Dentro do contexto abordado, podemos perceber que qualquer decisao
tomada pela organizacéo, desde as pequenas quanto as que refletem os caminhos
do futuro do empreendimento, quando bem realizado o processo decisorio, devem
contar com a participacao de varias areas e pessoas da empresa, assim, evitando
falhas e garantindo o sucesso. Um dos efeitos prejudiciais decorrentes de falhas de

controle e no processo decisorio € a corrupgao.

E certo que a falta de gestdo pode levar a resultados desastrosos tanto na
area privada quanto na area publica, mas o principal motivo causador desses
desajustes na economia brasileira, sem duvida se fundamenta na corrupgao,
malversacdo dos recursos publicos e pela busca incessante da ocultagdo de tais

desvios.

A corrupgao pode ter impactos tdo negativos quanto as crises econémicas,
porque o dinheiro a ser usado € perdido, provocando a malbaratamento dos
recursos publicos restantes. A incompeténcia administrativa dificulta o equilibrio

financeiro, entdo, uma simples melhora na gestao pode resultar em evolugdo nos

8 KOTLER, 2000.
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resultados objetivados, mas a corrupgao corrdi os recursos e estes se perdem por
completo. Os recursos financeiros tdo importantes a manutencdo e ao
desenvolvimento do pais sdo desviados e retirados de areas fundamentais como a
saude, transporte, seguranca e educacdo, o0 que leva a insatisfacdo de seus
beneficiarios, prejudicando varios segmentos e fazendo com que a distribuicdo de
renda fique cada vez mais desequilibrada.

E certo que a corrupcgdo prejudica varias areas e segmentos da sociedade,
mas possui outras consequéncias nao tao evidentes como a falta de médicos nos
hospitais, o grande volume de analfabetismo ou o aumento da criminalidade. Essas
consequéncias demonstram o quanto é importante o comportamento ético no
processo decisorio organizacional. Segundo o diretor do instituto ETCO (Instituto
Brasileiro de Etica Concorrencial), Roberto Abdenur, “em entrevista a EXAME.com,
Abdenur ajuda a enumerar essas consequéncias. Confira a seguir cinco efeitos

danosos nao visiveis da corrupgdo”.®” Assim temos:
1) Multiplicagao dos prejuizos

Segundo Abdenur, citando pesquisa realizada pela CNI (Confederagao
Nacional da Industria), a cada R$ 1,00 desviado pela corrupgdo R$ 3,00 sado

gerados de outros prejuizos a economia e a sociedade.

Esquemas de sonegacao de impostos, como o caso da Petrobras, que em
levantamento da operagdo Lava Jato aponta para um prejuizo de R$ 1 bilhdo de

reais, em sonegacao fiscal®.

2) “Contaminac¢&o” dos honestos

Neste ponto se coloca o risco de contaminagdo dos agentes publicos pelas
praticas da corrupcdo. Esses agentes podem a vir a “mudar de lado” mediante a
observacgao de quao vantajoso esta sendo para os demais servidores ou por pressao
e ameacas feitas ao que ndo participam dos esquemas montados. O entrevistado
diz que um dos “remédios” para essa situacéo, seria a adogao de puni¢des severas.

¥ 5 efeitos danosos da corrupgao que vocé nao vé. Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/brasil/noticias/5-efeitos-danosos-da-corrupcao-que-voce-nao-ve>.
Acesso em: 06 mar. 2016.

Esquema de corrupgdo na Petrobras resultou em sonegacdo de, pelo menos, R$ 1 bilhdo:
Disponivel em: <http://oglobo.globo.com/brasil/esquema-de-corrupcao-na-petrobras-resultou-em-
sonegacao-de-pelo-menos-1-bilhao-15404312>. Acesso em: 06 mar. 2016.
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Esta visdo vem ao encontro da Lei 12.846/2013 (Lei Anticorrupgdo), onde fomenta

penas maiores.
3) Aumento da ineficiéncia

Um ponto importante € a questdo ineficiéncia. “A ineficiéncia alimenta a
corrupgcao e a corrupgcao alimenta a ineficiéncia”, afirma Abdenur. No pilar da
ineficiéncia encontramos a burocracia, esta emperra resultados, protela processos,
dificulta as agdes diarias e esconde atividades irregulares. Exemplo dado pelo o
autor, os despachantes sao contratados para ajudar nesse rol de dificuldades
burocraticas e, em muitos casos, ddo o chamado ‘jeitinho”, subornando agentes

publicos para se conseguir agilidade.
4) Sensacgao de impunidade do cidadao

A corrupgao é um problema presente em quase todos os paises, em menor
ou maior grau, o grande problema é a impunidade existente nos julgamentos dos
culpados. Apesar de a corrupgéo ser tdo grave é um crime de baixo risco e de alto
beneficio, podendo-se considerar no modelo do sistema atual, que € um crime que
compensa. Por exemplo, a corrupgdo tem a pena minima de 2 anos em regime
aberto com servigos comunitarios, enquanto o crime de roubo tem a pena minima de
4 anos, com isso o cidadao acaba percebendo que os resultados punitivos sao

quase inofensivos.
5) Desmoralizagao das instituicées (e da democracia)

Em pesquisa realizada pela CNT/MDA®, reforca o que diz Abdenus que
declara que a confianga dos brasileiros nas instituicbes em geral € baixa: “Existe
muito descrédito aos politicos e por consequéncia aos partidos e instituicbes”. A
pesquisa propunha ao cidaddao o seguinte questionamento: “Em qual dessas

instituicbes ou corporagdes o (a) Sr.(a) mais confia?”

O resultado da pesquisa demonstra que a igreja, sem ser nominada qual
igreja, é a instituicdo que mais possui a confianga dos entrevistados com 53,5%, as
Forcas Armadas com 15,5%, seguido da Justica com 10,1%. Mas o que mais chama

a atencdo sdo os 3 piores avaliados, Governo, Congresso Nacional e Partidos

% Entre as instituicbes, Igreja lidera em confianga na opinido publica. Disponivel em:

<http://fernandorodrigues.blogosfera.uol.com.br/2015/07/22/entre-as-instituicoes-igreja-lidera-em-
confianca-na-opiniao-publica/>. Acesso em 06 de margo de 2016.
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Politicos com 1,1%, 0,8% e 0,1% respectivamente. Tal resultado demonstra o

descrédito que a populagao possui em relagdo a eficiéncia e eficacia das obrigagdes

dessas instituicoes.

Em qual dessas instituigcoes ou
corporagoes o (a) Sr. (a) mais confia?

Instituigao

%

Igreja 53,5
Forgas Armadas 15,5
Justica 10,1
Policia 5
Imprensa 4,8
Governo 1.1
Congresso Nacional 0,8
Partidos politicos 0,1
N&o sabe / Nao respondeu 9,1

Fonte: pesquisa CNT/MDA - 12 a 16 de julho de 2015

Outro item que também chama a ateng¢do dentro da pesquisa € quando se

pergunta quais as instituicdes que vocé “Nao Confia”, o resultado é inversamente

proporcional a confianga, ficando os Partidos Politicos com 73,4%, o Governo com

56,2% e o Congresso Nacional com 51,6%.

Grau de confianga nas instituigoes

Total de
Corfi | Confiana oonfia | cota | g gopfia | NEO SEbE
Instituigio freag maioriadas | ¥ | sempre" ou |  poucas hinEA ou ndo
e "na maioria | "% respondeu
das vezes"
Paridospolicos | 10 | 37 (3| 47 | ar | 734 12
Governo 20 89 [ 108 g e @
Congresso Nacional | 16 % ¥ 106 il ol i
Justiga W W 2 M9 | W %S i
Policia B B 3 U8 | s | BS N
Imprensa = W | W S i
ForasArmadas | 12 | w6 |3 §18 | zs | 172 i
Igreja 430 75 |3 705 164 "7 14

Fonte: pesquisa CNT/MDA - 12 a 16 de julho de 2015

Como foi demonstrado no presente capitulo, o planejamento estratégico é

um fator de fundamental importdncia no processo decisério das empresas,

especialmente pelo fato de que o planejamento estratégico € um dos pilares da

gestao de empresas e, portanto, abrange todos os niveis e setores da organizagéo.
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Também se demonstrou que o comportamento corrupto, ou antiético, pode
trazer grandes males para a organizagdo e para o ambiente externo em que ela
atua, assim, se levanta a importancia das decisdes embasadas em principios éticos.
No topico a seguir serdo abordados os dilemas que geralmente sao enfrentados
pelos decisores nas organizagdes e a importancia da negociagao ética como fator de

amenizagao de conflitos empresariais.

4.3 DILEMAS E CONFLITOS ENFRENTADOS PELO DECISOR E NEGOCIACAO
ETICA NAS ORGANIZACOES

Nas relacbes cotidianas entre as pessoas, assim como, no ambiente
organizacional, surgem situagbes morais nas quais se exige uma reflexdo ética por
parte daqueles envolvidos e, especialmente, pelo gestor a quem cabe a
responsabilidade maior, para que seja encontrada uma solugdo que considere o
beneficio geral da empresa e ndo apenas um beneficio parcial e tendencioso, afinal,
as consequéncias de uma situagédo importante nas organizagdes, muitas vezes, traz
consequéncias para todos os colaboradores e gestores e ndo apenas aqueles que

estdo envolvidos.®

Importante notar que, geralmente, nas situagbes onde ocorrem estes
dilemas morais € comum que cada individuo envolvido defenda com vigor as suas
proprias concepgdes e ideias a respeito de como a questédo deveria ser solucionada,
ficando evidente a importancia das normas éticas que regem as organizagdes, tema
ja abordado anteriormente nesta pesquisa, ou seja, nestas situagdes a decisao ética
que resolvera a questao deve estar baseada no codigo ético que rege o ambiente

interno da empresa.

Neste sentido, ainda cabe salientar que os cddigos de ética empresariais,
obviamente, ndo possuem a solugao para cada situagédo que possa ocorrer dentro
das organizagbes, os codigos apresentam diretrizes gerais que devem nortear o
comportamento dos gestores e colaboradores nas situagbes cotidianas da
organizacdo. Ainda deve-se salientar que estas diretrizes s&o principios teodrico-

morais, enquanto que, as situagdes sao questbes pratico-morais, diante disso,

% AHNER, Gene. Etica nos Negdcios: construir uma vida, ndo apenas ganhar a vida. Sdo Paulo:
Paulinas, 2009.
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temos a importadncia de que os decisores saibam interpretar adequadamente os
cbdigos e pratica-los nas situagdes reais da empresa.

Complementando a conceituagdo anterior, pode-se citar a elucidagdo de
Lacombe e Heilborn®', que concebem que “o dilema ético acontece quando existe
uma situagcdo que implique, necessariamente, na escolha entre duas alternativas
opostas”. Ou seja, trata-se de uma situagdo problematica incomum na qual haja
mais de uma possibilidade de resolvé-la sem entrar em conflito com os principios

assinalados pelo codigo de ética da empresa.

Ja o termo “conflito”, etimologicamente esta associado as contestagoes,
competi¢des, disputas e tensdes, bem como colisées entre forgas e ideias opostas.
No ambiente organizacional, portanto, o que define mais particularmente o conflito é
a intensidade ou agressividade que € usada para defender as ideias opostas em

relagdo a decisdo de uma questdo ética dentro da empresa.

Portanto, pode-se afirmar que as situagcdes nas quais envolve conflitos éticos
nas organizagdes sao aquelas caracterizadas pela disputa de duas ou mais forgas
em defesa das alternativas que podem ser aplicadas para a solugao de dilemas que

surgem nas empresas.

Os conflitos estdo normalmente relacionados com disputas de poder dentro
das organizagdes, de modo que, geralmente, a defesa agressiva de um ponto de
vista € uma tentativa de demonstrar que se tem poder de decisdo maior do que a

outra parte envolvida.

Portanto, considerando que os dilemas e conflitos s&o praticamente
inevitaveis no contexto das relagdes corporativas, salienta-se a importancia da
negociagao como ferramenta basilar para a resolugao ética de situagdes conflituosas

dentro das organizagdes.

Portanto, entende-se que a negociagcdo € um meio de se conseguir uma
solugédo desejavel para um dilema ou conflito através de um acordo, desde que se

considere a importancia de se “conduzi-la de maneira ética, isto €, de forma honesta,

" LACOMBE, Francisco; HEILBORN, Gilberto. Administracdo: principios e tendéncias. Sdo Paulo:

Saraiva, 2006.
%2 MARTINELLI, Dante P.; ALMEIDA, Ana Paula de. Negociagéo e solugdo de conflitos: do impasse
ao ganha-ganha através do melhor estilo. Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 159.
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sem, contudo, considerar se devemos ou nao esconder informacdes, ou falar meias

verdades e fazer uso de taticas ambiguas”.?®

Neste sentido, fica evidente a importdncia de haver negociadores
capacitados dentro das organizagdes, que tenham feeling e a capacidade de mediar
pessoas ou grupo de pessoas que tenham pontos de vistas divergentes a respeito

de determinado dilema no ambiente organizacional, o que vem a gerar os conflitos.

O negociador, além de dominar o conhecimento dos principios especificados
no codigo de ética empresarial, deve, também, ter um bom senso ético para
conduzir as negociagdes divergentes e sempre deixar evidente que a ultima deciséo
€ aquela mais coerente com os principios € com o0 bem-estar do coletivo e nao
apenas de uma das partes envolvidas no conflito. No tdpico a seguir sera
demonstrado como ha diversos fatores que exercem influéncia no processo

decisorio.
4.4 FATORES QUE INFLUENCIAM O PROCESSO DECISORIO ETICO

Ao tratamos do tema referente a tomada de decisdes éticas temos que levar
em consideragao o fato de que uma decisao “puramente” ética, digamos assim, no
sentido pratico € inexistente, pelo fato de que o ser humano € um ser social que
sofre influéncia e é influenciado pelo meio ambiente e pela sociedade na qual ele

vive.

Ou seja, os seres humanos sofrem influéncias oriundas das experiéncias e
dos conhecimentos que adquire no decorrer da sua vida, e esta “carga” de
experiéncias e ideias influencia diretamente a concepgao das suas ideias e escolhas

e, consequentemente, influenciam as suas decisdes.

A partir de um minucioso estudo desenvolvido por Ford e Richardson®
selecionamos os principais fatores que exercem influéncia no processo decisorio de
um ser humano, seja num ambiente organizacional ou em qualquer lugar que tenha

que se tomar uma decisao.

% ANDRADE, Zilda Aparecida Freitas de. Gestdo da ética nas organizagées: possibilidades aos
profissionais de relagbes publicas e comunicagdo organizacional. 2010. Tese (Doutorado) —
Escola de Comunicagdes e Artes — ECA, Universidade de Sao Paulo, 2010.

% FORD, Robert C.; RICHARDSON, Woodrow, D.Ethical Decision Making: A Review of the Empirical
Literature. Journal of Business Ethics: vol. 13, n°® 3, p. 205-221, 1994.
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Como ja mencionado, & praticamente inexistente a tomada de deciséo
puramente ética, porém, ao tomarmos consciéncia dos fatores que nos influenciam,
esta conscientizagdo pode amenizar significativamente a influéncia destes fatores,

possibilitando, assim, um discernimento ético menos influenciavel.

A seguir, portanto, sdo apresentados os fatores principais que influenciam os
tomadores de decisbes nas empresas, conforme o estudo desenvolvido por Ford e

Richardson®, sio estes:

o Situagbdes que ocorrem no ambiente de trabalho: dentro destes fatores
incluem-se a influéncia dos colegas de trabalho, da alta administragao
e aspectos relacionados ao funcionamento da cultura organizacional,
tais como: prémios, sangdes, clima organizacional, a cultura da
empresa e o codigo de ética.

o Fatores organizacionais: competitividade empresarial, cédigos de ética,
clima e cultura éticos, ambiente externo, tipo de negdécio, o tamanho da
organizagdo, sangbes e recompensas, influéncia dos pares e
treinamento.

o Orientacéo religiosa: a for¢a da crenca religiosa, o tipo de religiao, e a
frequéncia religiosa demonstraram exercer forte influéncia nas
decisdes éticas tomadas dentro de uma empresa.

. Obrigatoriedade moral: este fato de influéncia se refere, mais
especificamente, a perspectiva moral e ética formada pelo individuo no
decorrer da sua vida, ou seja, trata-se dos principios e valores morais
que o individuo determinou, consciente ou inconscientemente, como
sendo as diretrizes “certas” que norteiam o seu comportamento diante
das situacdes.

o O género sexual: a pesquisa dos autores demonstrou que as decisbes
tomadas por homens e mulheres demonstram aspectos distintos em
suas escolhas, tal possibilidade se deve, também, ao fato de que
homens e mulheres sofrem pressbes e influéncias diferentes na
sociedade, variando conforme a cultura na qual os mesmos se

desenvolvem, estas diferencas de influéncias culturais obviamente

% FORD: RICHARDSON, 1994.
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geram decisbes diferentes entre homens e mulheres diante das
situacoes.

o A idade: se apresentou como sendo um indicador-chave de atitudes
éticas. A pesquisa dos autores apontou para a perspectiva que
evidencia o fato de que:

4.5 PRINCIPIOS ETICOS APLICAVEIS AO PROCESSO DECISORIO
ORGANIZACIONAL PARA A FUNDAMENTACAO DE UM CODIGO DE ETICA.

Para finalizar a presente pesquisa pretende-se apresentar um modelo de
processo decisorio organizacional que tenha uma base ética confiavel, que possa
auxiliar os pesquisadores e gestores a compreender os principios que norteiam as
decisbes empresariais pautadas em principios éticos e, consequentemente, este
modelo possa servir como uma base norteadora e consistente para o embasamento

da criagdo ou melhoramento de codigos de ética organizacionais.

Neste sentido, considerou-se que para estabelecer um modelo decisério
ético que possa oferecer embasamento consistente aos cddigos de ética
organizacionais, preliminarmente, se faz necessario identificar quais seriam os
indicadores que possam mensurar o clima ético dentro da organizagao e, a partir
desta mensuragao, pode-se deduzir o nivel de tomadas de deciséo ética que esta

ocorrendo na empresa.

Ou seja, as pesquisas que foram analisadas para o desenvolvimento do
presente estudo, de modo geral, apontam para o fato de que um ambiente
organizacional com um bom nivel de clima ético indica que, necessariamente, os

gestores e funcionarios tomam decisdes baseadas em principios éticos.

Neste sentido, identificou-se na pesquisa bibliografica especifica o modelo
de indicadores de clima ético organizacional desenvolvido por Arruda e Navran®,
que se apresenta como um dos modelos mais abrangentes e completos no que diz
respeito a mensuragao do clima ético da realidade das empresas contemporaneas,

portanto, utilizou-se o modelo destes autores foram a base para a formulagcdo do

% ARRUDA, Maria Cecilia Coutinho; NAVRAN, Frank. Indicadores de Clima Etico nas Empresas.
RAE - Revista de Administragdo de Empresas. Sao Paulo: vol. 40, n°® 3, jul/set 2000. p. 26-35.
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modelo de processo decisorio ético que sera apresentado na finalizacdo da presente

pesquisa.

Nesse sentido, o trabalho de Arruda e Navran®’ foi escolhido pela presente
pesquisa como sendo um modelo fundamental para identificarmos os critérios éticos
essenciais para a formulagdo de um coédigo de ética adequado que propicie

principios capazes de promover um clima ético organizacional positivo.

O principio fundamental do modelo desenvolvido por Arruda e Navran® é o
da congruéncia ou consisténcia. Neste sentido, os autores afirmam o seguinte
principio: “a pessoa, individualmente, e a organizagao sao mais eficientes quando ha
congruéncia entre os valores e as crengas a respeito de como o trabalho deve ser

feito e as expectativas e exigéncias da organizagdo em relagdo ao sucesso’.

O estudo realizado por Arruda e Navran®® foi desenvolvido com o objetivo
principal testar um instrumento de mensuragéo do clima ético das organizagbes que

viabilizasse os seguintes aspectos:

e esclarecer os dirigentes de uma organizacdo a respeito das suas
equipes, de seus departamentos ou de outros grupos da empresa;

e levantar resultados de consisténcia ética dentro de dez dimensdes do
clima ético;

e identificar opgdes de resposta da empresa, na busca por melhor
consisténcia ética”.

No quadro a seguir, extraido da pesquisa dos autores, sdo apresentados os
11 indicadores e suas respectivas medidas que contribuem para mensurar o clima

ético dentro de um ambiente organizacional, sédo eles os seguintes:

% ARRUDA; NAVRAN, 2000.
% ARRUDA; NAVRAN, 2000, p. 24.
% ARRUDA; NAVRAN, 2000, p. 25.
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1) Sistemas formais: os sistemas formais da organizacdo referem-se aos

Skzigmas de conimleT

1 Mensuraglo Sksipmas de oy aEaCa0T

3. Lideranga Poliiices escritas & mensagens?

4. Megociacan Apordos?

5. Expecialivas Sistemas de seiogdo, promocEo & correanT

5. Consisténcia Palavras & apdes da organizanso?

7. Chaves pam o sucesso | Lancamasto do produba?
HAumio & um mentor?

8. Bervipo ao clhente Contaio com clenbesT
Blanifestag ooe de coreLEaT
Trednamentos?

8. Coenumicacio Comunicacio de regras?
Mnformacso, oelemiacis o reforpn 7
Esciarecimenio de duvidas?
Rapidaz, preciado o punigdo sm nelagio
&0 COMpmMEenio das normasT

10 Influéncin dos pares Eksinma informal de comunicaclo
educapho?
Apaio dada aos coleges?
Apoip recehido 008 colegas?

11. Consciéncia #ion Rolagtes pessoals?

Azsedio sexunl?
Uso dos afivos da empresa?
Fagamentos faciliiadores?

“‘métodos, as politicas e aos procedimentos que claramente identificam
qual é o negdcio, quando, como, onde e por que ele se realiza’. E
essencial que os sistemas formais contenham um direcionamento ético
claro e explicito, pois assim aumenta a possibilidade de os colaboradores

compreenderem melhor as expectativas e exigéncias do codigo de ética

da organizagéo.

Mensuragao: a mensuragao se apresenta como um fator fundamental
dentro dos 11 principios apontados por Arruda e Navran'®, pois 0s
autores afirmam que quanto mais mensuravel for um principio ou valor que
€ passado para os colaboradores de uma organizagéo, maior facilidade os

mesmos terdo de assimilar e colocar em pratica comportamental este valor

ou principio.

1% ARRUDA:; NAVRAN, 2000.
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3) Lideranga: conforme a pesquisa de Arruda e Navran'®', é essencial que
haja na organizagdo uma lideranga que sirva como exemplo pratico da
aplicacao dos principios e valores descritos no codigo de ética da
empresa. Aqui cabe novamente salientar que apenas a descricdo de
normas no codigo de ética ndo € o suficiente para que os funcionarios e
gestores passem a pratica-las, portanto, se faz necessario haver exemplos
praticos de liderangas nos quais os colaboradores possam espelhar-se e
se inspirar-se para manter um nivel ético no ambiente organizacional.

4) Negociagao: os autores entendem que o processo de negociagdo € um
fator constante na rotina das organizagbes, os mesmos afirmam que a
negociagado ocorre quando se negociam prazos, compromissos, alocagao
de recursos, atribuicdo de tarefas e exigéncias especificas. Neste sentido,
€ de essencial importancia que os principios e valores do cédigo de ética
da empresa sejam inseridos nas negocia¢gdes que ocorrem dentro da
empresa, demonstrando, assim, que os valores que visam o bem geral da
empresa sao os principios que devem orientar as decisdes tomadas no
ambiente organizacional.

5) Expectativas: conforme a avaliagdo do clima ético organizacional das
empresas desenvolvida por Arruda e Navran'® geralmente, as
organizagbes tém suas exigéncias formais e informais para alcangar o
sucesso. Essas expectativas s&o, de certo modo, os valores que cada
organizagdo possui projetados em seus colaboradores, ou seja, as
expectativas sdo os anseios que a organizagao tem em relagdo aos seus
funcionarios. Nesse sentido, percebe-se a importancia de que estas
expectativas sejam explicitas, de modo que, os funcionarios possam
percebé-las facilmente e associa-las aos seus valores pessoais,
possibilitando que estes valores sejam devidamente compreendidos em
suas ideias individuais e colocados em pratica.

6) Consisténcia: a consisténcia ética descrita pelo estudo de Arruda e
Navran'® diz respeito a criacdo de uma situacdo na qual os valores,

principios e normas estabelecidos pelo cdédigo de ética da organizagéo

197 ARRUDA:; NAVRAN, 2000.
192 ARRUDA:; NAVRAN, 2000.
193 ARRUDA:; NAVRAN, 2000.
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sejam concebidos por todos os colaboradores como sendo as ideias que
devem orientar o comportamento geral do ambiente organizacional, ou
seja, € a insercdo destes valores na cultura organizacional praticada
cotidianamente na empresa.

Chaves para o Sucesso: conforme a visdo de Arruda e Navran'®, em
todas as organizagbes existem as chaves para o sucesso, geralmente
estas sdo a integragdo necessaria que se converge em trabalho intenso,
automotivagdo e os resultados excelentes. Porém, as chaves para o
sucesso nao se limitam a estes aspectos, dai a importancia de que cada
empresa descubra suas proprias chaves para o sucesso e, principalmente,
viabilize-as para todos os colaboradores da empresa, de modo a nao gerar
conflito.

Satisfagdo do cliente: Arruda e Navran'® entendem que as normas do
codigo de ética que norteiam o atendimento de exceléncia para com os
clientes devem ser aplicadas também aos funcionarios. Segundo os
autores, um dos fatores que tendem a criar conflitos graves nas
organizagbes € quando os funcionarios percebem que a empresa exige
que os mesmos oferecam um tratamento de exceléncia aos clientes,
enquanto que, os colaboradores sido tratados de modo hostil ou inferior.
Neste sentido, o tratamento de exceléncia aos clientes deve ser um reflexo
do tratamento de exceléncia que os funcionarios recebem da empresa.
Comunicagao: é fundamental que as organizagbes comuniquem direta e
explicitamente os valores, principios e normas comportamentais inseridos
em seus codigos de ética aos colaboradores, afinal, ndo se pode cobra-los
algo que eles desconhecem ou pouco conhecem. Dai a importancia de as
empresas desenvolverem sistemas de comunicagdo que transmitam
constantemente os principios éticos aos colaboradores, até que estes

passem a fazer parte da cultura organizacional da empresa.

10) Influéncia dos colegas: quando a empresa falha em comunicar

persistente e adequadamente os valores e normas dos codigos de ética,
os colaboradores mal informados tendem a buscar socorro em suas

indecisdes nos colegas nos quais confiam. Observando tal situagao, as

1% ARRUDA; NAVRAN, 2000.
1% ARRUDA; NAVRAN, 2000.
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empresas e gestores podem utilizar este sistema informal de comunicagao
como um recurso de grande apoio para a disseminagao dos principios
éticos inseridos em seus cédigos de ética. Neste sentido, as empresas
podem incentivar seus lideres informais a divulgarem os principios éticos
dos seus codigos de ética, vindo a contribuir significativamente com um
clima ético positivo na empresa.

11) Consciéncia Etica: a consciéncia ética da empresa como um todo esta
diretamente relacionada a conscientizacdo dos problemas que podem
advir de uma postura ética tiranica, prepotente e imponente por parte da
empresa. Esta inflexibilidade e imponéncia rigorosa demais podem ser
usadas para a pratica de atitudes antiéticas por parte de funcionarios,
especialmente aqueles que tém cargos de poder na hierarquia
empresarial, ocasionando situagbes de abuso de poder, tal como
subornos, assédio sexual, dentre outros. Ainda deve-se entender que
diante de uma cobranga demasiadamente rigorosa e punidora os
funcionarios tendem a buscar esconder o maximo possivel seus desvios
comportamentais ao invés de expd-los. Neste sentido, a consciéncia ética
da organizagdo consiste na aplicagdo e cobranga dos preceitos instituidos
no codigo de ética organizacional sem, no entanto, abusar ou aplicar
indevidamente o poder destas normas, devendo-se, portanto, utilizar-se

sempre da consciéncia ética verdadeira e do bom senso.

Considerando os 11 indicadores de mensuracao do clima ético proposto por
Arruda e Navran'®, a seguir apresentamos os principios que compdem O NOSSO
modelo de processo decisorio ético, que podem servir de base para a
fundamentacédo da criacdo de um cdodigo de ética novo ou melhoramento de um

codigo de ética ja existente:

Principio 1: os sistemas formais da empresa devem esclarecer de forma
minuciosa qual € o negoécio da empresa, quando, como, onde e por que ele se
realiza. Os principios € normas que compdem o cédigo de ética devem ser
corretamente coerentes com as leis que orientam os trdmites legais do ramo

mercadoldgico da empresa;

1% ARRUDA:; NAVRAN, 2000.
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Principio 2: as normas especificadas no cddigo de ética da empresa devem
ser criadas a partir de critérios que possam ser mensurados racionalmente pelos

gestores e funcionarios da empresa;

Principio 3: os lideres da empresa devem auxiliar na formulagdo e na
aplicacao pratica do codigo de ética organizacional, os gestores devem se comportar
como sendo o exemplo pratico no ambiente organizacional, atuando coerentemente

com o cédigo de ética;

Principio 4: na empresa deve haver negociadores especializados e
devidamente qualificados para negociar dilemas e conflitos que venham a surgir em
situagbes no ambiente organizacional, tendo eles competéncia e conhecimento
amplo para orientar negociagdes de forma coerente com 0s principios que regem o

cédigo de ética organizacional;

Principio 5: as expectativas pertinentes ao codigo de ética da empresa
devem ser claras e objetivos de modo a facilitar a compreenséo dos colaboradores e

gestores da organizacéo;

Principio 6: todos os colaboradores e gestores devem esforgar-se para
praticar as normas comportamentais especificadas no codigo de ética da empresa,
sendo que os lideres devem ser os maiores exemplos e incentivadores desta pratica

consistente;

Principio 7: as normas do cédigo de ética devem ser embasadas nas
chaves para o sucesso da empresa, que consistem nos potenciais, forgas e
competéncias que contribuem para a integragao da forga coletiva dos colaboradores,

direcionando-a para a missdo da empresa;

Principio 8: as normas do cddigo de ética devem ser criadas visando a
satisfacao dos clientes e dos funcionarios de modo igualitario, inviabilizando a
possibilidade de conflitos ou insatisfagdo, seja por parte dos clientes ou dos
colaboradores;

Principio 9: os principios e normas do codigo de ética devem ser
comunicados constante e objetivamente pelos meios de comunicagao e pelos
lideres da empresa, devendo a empresa estabelecer canais disseminagao de
informagéao e de elucidagdo de duvidas;
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Principio 10: os lideres informais dos setores devem ser estimulados e
recompensados para auxiliar os demais colaboradores a cumprirem as normas

estabelecidas pelo codigo de ética da empresa;

Principio 11: O descumprimento das normas do codigo de ética e as
praticas antiéticas, especialmente por parte dos lideres e gestores, devem ser
punidos com rigor e exemplarmente, porém, sempre se utilizando da consciéncia

ética justa e do bom senso.

Portanto, finalizamos o respectivo estudo com o entendimento de que, a
partir do momento que a estrutura de normas do codigo de ética que rege a empresa
e formulada com base em principios coerentes com os indicadores que possibilitam
mensurar o clima ético do ambiente organizacional, consequente e
necessariamente, as decisdes tomadas neste ambiente empresarial tendem a serem

decisdes com um carater ético mais acentuado.
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5 CONCLUSAO

A proposta central do presente estudo consistiu em buscar compreender a
correlagdo entre os codigos de ética formalizados ou em processo de

implementagéo nas organizagdes e a influéncia destes na tomada de decisao ética.

Para compreender mais adequadamente o tema central da pesquisa, no
decorrer da reflexdo de informacdes desenvolvida na mesma foram analisados os
principais conceitos elementares pertinentes a ética, moral e valores aplicaveis nas
organizagbes corporativas. Nesta analise foram apresentados os conceitos
elementares que deram origem a percepgao e ao estudo da ética, da moral e dos
valores que norteiam a conduta ética dos seres humanos. Como foi observado no
respectivo topico, a ética e a moral sdao temas que acompanham o ser humano
desde o inicio da sua existéncia em sociedade, de modo que, no decorrer dos
tempos estas disciplinas foram sendo mais desenvolvidas pelas sociedades que
tinham um determinado nivel de conhecimento e pratica linguistica e, também, o
conhecimento filosdfico, religioso e cientifico. De um modo geral, pode-se dizer que
0 exercicio da ética e dos valores morais sdo uma necessidade decorrente do
convivio social, seja nas sociedades, seja nas empresas, corporagdes, empresas e
instituicoes. Neste sentido, entende-se que o exercicio ético e moral dentro das
organizagbes nao esta relacionado a um mero modismo transitério, usado apenas
para enaltecer a imagem e a marca das empresas, mas, trata-se de um aspecto
necessario para que haja ordem dentro das organizagbes e, consequentemente,
haja a possibilidade de orientar a coletividade formadas por diversos individuos para
um fim comum que é a missdo de uma empresa. Sem esta “ordem” ocasionada
pelas normas éticas e pela consciéncia ética dos individuos e da coletividade, pode-
se afirmar que seria quase que impossivel canalizar a forga coletiva de uma

empresa para o cumprimento de uma meta em comum.

Em seguida, a presente pesquisa fez uma abordagem minuciosa e
abrangente a respeito da utilizagdo dos Cddigos de Etica (CEs) nas empresas e
corporagdes. Basicamente, pode-se perceber que os CEs sao geralmente utilizados
pelas organizagdes como sendo um conjunto de normas de conduta que tem por
objetivo estabelecer critérios e diretrizes que determinam os comportamentos

aceitaveis e nao aceitaveis para os colaboradores de uma organizagao. Importante



90

ainda observar que os CEs possuem uma relagéo direta com a legislagao trabalhista
no que se refere a composigcao e escolha das normas que serao oficializadas como
vigentes e aplicaveis no ambiente organizacional, fato este, que demonstra que os
CEs se baseiam em conceitos e normas coerentes com leis maiores que regem o
sistema trabalhista brasileiro, ndo se tratando de meros conceitos criados
aleatoriamente segundo a gestdo superior da empresa. Outro fator importante,
abordado neste momento da pesquisa, refere-se aos resultados apresentados que
demonstram que as empresas contemporaneas estdo cada vez mais utilizando os
CEs como um recurso fundamental para norteamento da organizagdo. Ficou
evidente que n&o basta apenas elaborar um belo e minucioso CE para que o mesmo
seja seguido pelos colaboradores e gestores, de modo que, deve-se desenvolver um
trabalho arduo e constante para que as normas sejam incorporadas pela cultura

organizacional da empresa.

Por fim, no terceiro capitulo fez-se uma abordagem analitica a respeito do
comportamento ético desempenhado no processo decisério, momento no qual foi
demonstrada a importancia do planejamento estratégico como sendo um recurso de
essencial importancia para coordenar toda a empresa para a implantagao de novos
conceitos na cultura organizacional, para o direcionamento inteligente da forga de
trabalho e, mais especificamente, para a conduta ética do processo decisorio, tendo
por base os principios éticos determinados nos CEs. Também foram abordados os
dilemas e conflitos enfrentados no ambiente organizacional, onde se destacou a
importdncia da negociacdo para efetuar a mediacdo destes no ambiente
organizacional e, também, constatou a importancia de um profissional qualificado e
competente para mediar estas situagdes, sempre orientando as solugbes de modo
coerente com as premissas determinadas pelo CE da organizacéo, ou seja, o bem
comum da empresa é que deve sobressair as ambi¢des e tendéncias. Como visto
neste topico, ha uma diversidade de fatores que influenciam no processo decisorio,
fatores internos e externos (educacéo, tradicdo, cultura, religiosidade, disputa de
poder na hierarquia organizacional, dentre outros), de modo que € essencial que
cada gestor esteja consciente dos fatores especificos que exercem influéncia sobre
as suas decisdes, pois, a partir desta conscientizagdo ha a possibilidade de
amenizar a forga destas influéncias e, entdo, pode haver a possibilidade de se tomar

uma decisdo mais ética e condizente com os principios especificados pelos CEs.
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Finalmente, retomando a questdo que norteou a presente pesquisa: De que
forma os codigos de ética formalizados ou em processo de implementagdo nas

organizagodes influenciam os gestores na tomada de decisao ética?

Pode-se afirmar a relaggo dos CEs com o processo decisorio
desempenhado pelos gestores é uma relagdo necessaria e fundamental, pois ficou
evidente que as decisbes mais assertivas sdo aquelas condizentes com os
principios e premissas definidos nos CEs das empresas. Portanto, pode-se afirmar
que a presente pesquisa conclui que uma decisdo adequada é aquela que tem
coeréncia com a visao do CE e, concebendo assim, a necessidade de que os CEs
sejam desenvolvidos a partir de um planejamento estratégico minucioso, que

abranja os aspectos internos e externos a empresa.
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