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RESUMO

Todo executivo se preocupa em conhecer a situacao de sua empresa em relacdo ao mercado no que
diz respeito a ética e, para isso, é preciso saber qual é o patamar ético das organizacdes brasileiras.
A existéncia de um indicador para avaliar o grau de eticidade de uma empresa, a partir de seu clima
ético, foi o alvo deste estudo, pioneiro no Brasil. O objetivo deste artigo é estimular os executivos a
se preocuparem com a qualidade ética de sua organizacao, informando-lhes e colocando & sua
disposicéo um trabalho que vem sendo desenvolvido desde 1998 pelo Centro de Estudos de Etica
nas Organiza¢bes (CENE)/EAESP/FGV em parceria com o Ethics Resource Center, em Washington,
DC, EUA. Serao apresentados os indicadores quanto a sua construcao e aplicacéo ao setor industri-
al brasileiro.

ABSTRACT

Any businessperson is interested in knowing the position of his/her company in the market in what
concerns ethics. For this purpose, it is imperative to identify the ethical level of Brazilian organizations.
Based on the ethical climate of an organization, an indicator was created to evaluate a firm’s degree
of eticity, in a pioneer research project in Brazil. The objective of this study is to encourage the
executive to pay attention to the ethical quality of his/her organization, providing information and
offering a service that has been developed by the CENE (Center of Studies for Ethics in the
Organizations)/EAESP/FGV in partnership with the Ethics Resource Center, in Washington, DC,
USA, since 1998. The methodology for creating the indicators, as well as its application to the
manufacturing industry, is presented in the article.
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INTRODUCAO

Como estard uma determinada empresa em
relacdo ao mercado, no que diz respeito a éti-
ca? Qual sera o patamar ético das organiza-
¢oes brasileiras? Que institui¢des poderiam ser
chamadas de éticas atualmente no Brasil?
Existe um indicador do nivel de ética de uma
organizacdo? Como avaliar o grau de eticidade
de uma empresa a partir de seu clima? Essas
indagagdes, entre tantas outras, vém sendo
alvo de estudos e pesquisas em muitos paises.
O objetivo deste artigo ¢ estimular os execu-
tivos a se preocuparem com a qualidade éti-
ca de sua organizacgao, informando-lhes e co-
locando a sua disposi¢do um trabalho que
vem sendo desenvolvido desde 1998 pelo
Centro de Estudos de Etica nas Organizagdes
(CENE)/EAESP/FGV em parceria com o
Ethics Resource Center, em Washington, DC,
EUA. Serdo apresentados os indicadores quan-
to a sua construcao e aplicac@o ao setor in-
dustrial brasileiro.

ESTRUTURA DE MENSURACAO
DA ETICA EMPRESARIAL

Muitos modelos tém sido propostos com o
intuito de mensurar o nivel ético de uma or-
ganizagdo, e alguns devem ser citados. Na
década de 70, por exemplo, Ackerman e Bauer
ja apresentavam uma matriz de auditoria so-
cial em que cada célula seria uma afirmacao
verbalizada, quantificada ao maximo, a res-
peito do qudo seriamente a empresa consi-
derava as conseqiiéncias de suas agdes
(Ackerman e Bauer, 1976). Nas linhas esta-
vam representados os stakeholders e, nas co-
lunas, as principais atividades da empresa:
produtos, produg¢do, marketing, finangas, lo-
calizagdo dos edificios, P&D, desenvolvimen-
to de novos negdcios, relacdes com o gover-
no e programas especiais. Os autores notaram
que existia uma limitagdo séria no estudo, pois
este ndo previa que o papel da empresa fosse
sendo claramente revisto a medida que o tem-
po passasse e as circunstancias mudassem. No
curto prazo, as organizagdes deixaram de res-
ponder com a mesma facilidade.

Em 1994, Zadek, da New Economics
Foundation, idealizou um processo de audi-
toria social, em que definia, observava e re-
gistrava medidas do comportamento ético em

uma organizag¢do, em relagdo aos seus obje-
tivos e aos de seus stakeholders (Zadek,
1994). Seu principal interesse era publicar
anualmente esses indicadores — mormente os
de desempenho social — para que as empre-
sas os utilizassem como benchmarking no
esfor¢o por melhorar suas praticas.

A pessoa e a organizacao sao mais
eficientes quando ha congruéncia
entre os valores e as crencas a
respeito de como o trabalho deve ser
feito e as expectativas e exigéncias da
organizacao em relacao ao sucesso.

Significando um passo a frente, formou-
se nos Estados Unidos o Council on Economic
Priorities Accreditation Agency (CEPAA),
que desenvolveu, em 1997, um padréo inter-
nacional, baseado em convengdes sobre direi-
tos humanos, para que as empresas cuidassem
de questdes como trabalho infantil, saude e
seguranca, liberdade de associagdo, direito a
negociagdo coletiva, discriminagdo, horas de
trabalho e remuneragdo, inclusive salarios
minimos. Trata-se do Social Accountability
8000 ou SA8000, logo acolhido por muitas
organizacdes (CEPAA, 1997). O objetivo de
estabelecer valores para benchmarking, com
énfase na informacao aos stakeholders, ficou
mais conhecido nas organiza¢des como o fun-
damento dos programas de compliance, mui-
to em voga nos Estados Unidos desde entdo.
Da mesma forma que para os demais indica-
dores, especial dificuldade surgiu no momen-
to de definir qualitativamente a responsabili-
dade social da empresa e o quanto esse con-
ceito estava de fato absorvido, a ponto de se
garantir uma informacao real e util. Nao ¢ fa-
cil mensurar o retorno do investimento em ca-
ridade ou da contribui¢do de responsabilidade
social.

A revista Fortune publica anualmente a
Corporate Reputation Survey, com as empre-
sas norte-americanas “mais admiradas”. O
ranking constitui-se de 300 empresas de 32

©2000, RAE - Revista de Administragdo de Empresas / EAESP / FGV, Sao Paulo, Brasil.



Administragéo Mercadolégica

setores, a partir da opinido de 8 mil executi-
vos a respeito de alguns atributos subjetivos:
qualidade do gerenciamento, qualidade dos
produtos, capacidade de inovagao, valor dos
investimentos de longo prazo, satde finan-
ceira, capacidade de atrair e manter pessoas
de talento, responsabilidade com a comuni-
dade e com o meio ambiente e bom uso dos
ativos da empresa. Nota-se que a preocupa-
¢do direta com os funcionarios, ou o clima
ético das empresas, também nao ¢ o ponto
central da pesquisa.

A ética esta amplamente constituida
de regras de sobrevivéncia, regras

de comportamento associadas a
profissao, regras de relacionamento
que possibilitem harmonia na
convivéncia social e assim por diante.

28

O MODELO DE NAVRAN

De um modo geral, os modelos parecem
ter-se prendido mais a responsabilidade soci-
al das empresas, ou seja, a satisfacdo dos seus
stakeholders externos: acionistas e sociedade
em geral. Numa analise critica, talvez os in-
dicadores tenham sido utilizados mais como
um instrumento de marketing que possibili-
tasse avaliar a imagem que esses stakeholders
fazem da instituicdo do que propriamente in-
dicadores do nivel ético das organizagoes.
Nesse sentido, o trabalho de Navran pareceu
ideal para o momento de desenvolvimento da
Etica Empresarial no Brasil.

O principio basico do modelo de Navran ¢
o da congruéncia ou consisténcia: a pessoa,
individualmente, e a organizagdo sao mais efi-
cientes quando ha congruéncia entre os valo-
res e as crencas a respeito de como o trabalho
deve ser feito e as expectativas e exigéncias
da organizac¢do em relagdo ao sucesso. O con-
junto de expectativas percebidas e exigidas ¢
denominado clima ético e constitui objeto des-
te estudo.

Para ajudar a descrever a percep¢do dos
funcionarios a respeito do clima ético de uma

organizagao, ha cerca de 20 anos, Frank Navran

desenvolveu e testou, embora ndo chegasse a

publicar, um instrumento de mensuragao do cli-

ma ético que possibilitasse:

» esclarecer os dirigentes de uma organizacgao
a respeito das suas equipes, de seus depar-
tamentos ou de outros grupos da empresa;

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

* identificar opgdes de resposta da empre-
sa, na busca por melhor consisténcia éti-
ca (Quadro 1).

INDICADORES DE CLIMA ETICO A
PARTIR DO MODELO DE NAVRAN

Indicador 1: Sistemas formais

Hé muito tempo, os filésofos parecem es-
tar de acordo com a idéia de que, para que o
processo decisorio seja eficaz, sdo necessari-
as regras. Do ponto de vista moral, esse pen-
samento procede, pois a ética estd amplamen-
te constituida de regras de sobrevivéncia, re-
gras de comportamento associadas a profis-
sdo, regras de relacionamento que possibili-
tem harmonia na convivéncia social e assim
por diante.

Tom Morris (1998, p. 152-156) entende que
a ética ¢ o cumprimento de regras. Sob essa
perspectiva, a empresa que almeje ser ética
deve divulgar declaragdes precisas definindo
as regras ¢ deve criar procedimentos de veri-
ficagdo para assegurar que todos na organiza-
¢do as estdo cumprindo. H4 muitas empresas
que elaboram manuais de ética para seus
funciondrios e indicam representantes que
garantem a ética ou a conformidade, supervi-
sionando a conduta de todos os empregados.
A experiéncia das organizagdes que utilizaram
esse procedimento mostrou uma redu¢ao subs-
tancial do clima de incerteza, o que contribuiu
sobremaneira para a consecucao dos resultados
em um clima construtivo.

Para Pérez Lopez (1998), um sistema de
controle pode determinar o que ¢ preciso fa-
zer numa posi¢ao, ou mesmo na empresa, para
se alcangar os resultados esperados. Como
conseqiliéncia, serdo atribuidos prémios, cas-
tigos ou outras formas de resposta. Grande
parte da literatura sobre organizagdes, parti-
cularmente empresas, concentra-se nos siste-
mas formais de controle, procurando defini-
los e estrutura-los em funcao dos problemas a

RAE + v.40 + n.3 + Jul./Set. 2000



serem resolvidos, como dispor os recursos,
etc. No entanto, tradicionalmente, os sistemas
formais apresentam limitagdes, cujas raizes se
encontram na falta de uma defini¢do adequa-
da dos objetivos ou em indicadores insufici-
entes. Os incentivos para que as pessoas ren-
dam mais, advindos dos sistemas formais, se-
rdo tdo grandes ou maiores que os dos propri-
os sistemas formais. De um modo geral, os
sistemas de controle formal levam as pessoas
a limitar-se ao puro cumprimento das obriga-
¢Oes, a uma postura de apatia e indiferenca.
Por essa razo, as empresas necessitam da con-
duta espontanea. Se quiserem alcangar seus
verdadeiros objetivos, ¢ ndo apenas o mero
cumprimento de umas normas, ndo poderdo
prescindir dela.

Hitt (1990) afirma que as fungdes geren-
ciais deveriam ser assumidas de acordo com
um volume consideravel de regras, indepen-
dentemente das pessoas, ja que o objetivo da
burocracia ¢ racionalizar a funcao de lideran-
ca. Isso pressupde boa estrutura, normas e,
acima de tudo, objetividade. A caracteristica
emocional da pessoa a exercer as fungdes ge-
renciais pode definir a maior ou a menor ob-
jetividade do processo. Por isso, cada gerente
deve se esforcar especialmente para eliminar
toda e qualquer subjetividade e sentimenta-
lismo no desempenho de sua funcgao.

Para Frank Navran, os sistemas formais da
organizagdo correspondem aos métodos, as
politicas e aos procedimentos que claramente
identificam qual é o negocio, quando, como,
onde e por que ele se realiza. Quando os sis-
temas formais contém um direcionamento éti-
co claro, os funcionarios t€ém uma compreen-
sdo correta das expectativas e exigéncias.
Quando esses sistemas nao sao claros ou quan-
do a mensagem ética varia entre os sistemas,
os individuos buscam outro ponto de referén-
cia para uma orientacdo definitiva, uma di-
mensao tipicamente de lideranca. Quando os
sistemas nao se referem a questdo ética, a
mensagem ¢ que ndo existe um padréo ético.
Isso deixa os funcionarios totalmente depen-
dentes de seus valores pessoais e do compor-
tamento observavel dos outros.

Indicador 2: Mensuracio

De acordo com Nash (1993, p. 189), mui-
tos dos sistemas mais comuns de incentivos,
formas de comunicar os objetivos e a hierar-

RAE + v.40 » n.3 « Jul./Set. 2000

quia motivam o funciondrio da organizacao.
Por essa razdo, convém examinar as reper-
cussoes de uma eventual egocéntrica satis-
facdo, para reforgar o carater objetivo da ge-
réncia, o foco na criagdo de valor, ¢ ndo na
ganancia, o incentivo de opinides divergen-
tes para corrigir uma tendéncia ao interesse
proprio e o desenvolvimento do raciocinio e
das habilidades para o relacionamento.

A empresa que almeje ser ética deve
divulgar declaracoes precisas definindo
as regras e deve criar procedimentos
de verificacdo para assegurar que todos
na organizacao as estao cumprindo.

Mel¢ (1997, p. 70) lembra que, ao traba-
lhar numa organizagdo, tanto o gerente como
os funciondrios cooperam com outras agodes
realizadas por outras pessoas da empresa, de
modo que essa cooperagdo também contri-
bui para a moralidade dos atos com os quais
coopera. Assim, as regras ou normas defini-
das podem evitar que haja cumplicidade por
parte de todos os gerentes e funcionarios, e
um sistema de avalia¢cdo pode assegurar
maior indice de eticidade da organizacdo.

Para Navran, de todos os sistemas for-
mais, as medidas sdo os meios mais criticos
que a organizagao possui para comunicar as
pessoas o que realmente ¢ importante. As
pessoas tendem a prestar mais atenc¢ao
aquilo que ¢ avaliado e medido, pois ¢ jus-
tamente o mensuravel que a organizagao tra-
duz em recompensa. O uso de sistemas for-
mais de avaliacdo depende de sistemas pre-
cisos de mensuragdo, além de uma clara
definicao de responsabilidades. Esses siste-
mas de mensuragdo devem ser percebidos
como precisos e representativos do traba-
lho de uma pessoa ou de uma equipe. Isso
significa que a integridade dos sistemas
¢ tdo importante quanto sua estrutura.
Os sistemas formais contribuem para a
congruéncia ética até o ponto em que se re-
velam confidveis para representar as reais
expectativas da organizacao.
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Indicador 3: Lideranca
Hambrick et al. (1998) definem a lideran-

¢a da maneira que julgaram mais aproveitavel

para a empresa:

+ E suficiente modéstia para constantemen-
te duvidar, estar aberto e escutar.

+ E desempenho ao longo do tempo, nio ca-
risma.

+ E responsabilidade, ndo privilégio.

+ Eum acreditar profundo e sincero nos va-
lores e objetivos da organizacdo e a capa-
cidade de vivé-los, articula-los e procu-
rar com constincia que outros os sigam
também.

« E o desejo de provocar mudangas em tudo,
exceto nos objetivos e valores basicos.
Para Hambrick et al., a lideranga ndo pode

se apoiar apenas nas pessoas que possuam essa

qualidade, mas depende também dos seguido-
res e dos objetivos que todos almejam alcan-
car. Assim, sdo trés os elementos que contri-

buem para a lideranca eficaz. Ampliando a

vertente ética, o autor apresenta novas pers-

pectivas da lideranca:

« E a integridade pessoal e instintivamente
buscar conhecer e agir de forma certa.

« E aforte confianga no trabalho em equipe,
no poder do relacionamento horizontal, ndo
vertical, realcando os pontos fortes dos de-
mais e ndo sabendo todas as respostas.

« E compreender que o sucesso pessoal s6
pode vir do trabalho do grupo e atribuir a
todos o crédito que lhes ¢ devido.

+ E exigir subordinados fortes e sucessores
potenciais, sem atropela-los.

« E conquistar continuamente a confianga
das pessoas.

+ E o desejo de assumir riscos e a fortaleza
de ndo temer o fracasso.

+ E acontinua busca de educagéo: para o de-
senvolvimento proprio, a expansao € a re-
novacao.

« E a continua insatisfacdo com “as coisas
como elas sd0”, provocando mudangas para
melhor.

« E ahabilidade de ouvir e aceitar mas noti-
cias — e entdo ir para a frente —, usando a
experiéncia como ferramenta de futuro de-
senvolvimento.

+ E o talento de as vezes rejeitar o 16gico e
decidir em fungao do instinto e do coragdo.

« E criar a percepgdo e a realidade de que o
lider ¢ visivel e tocavel.

+ E a concentragdo e a atengiio para o que é
importante.

+ E conseguir informagio confiavel por meio
de uma rede de fontes que permita a for-
macgao de juizos.

« E arijeza e a disposi¢do de usar o poder e
a pressdo, mas sempre depois de pensar
bem e com cautela.

+ E a habilidade de sentir-se confortavel ao
tratar da ambigiiidade.

« E a confiang¢a de que a qualidade verda-
deira define todos os relacionamentos e que
o sucesso advém necessariamente de uma
qualidade existente.

« E um senso de otimismo que contagia e ir-
radia, mesmo nos momentos mais dificeis.

« E possuir um senso de humor aberto e po-
sitivo, a habilidade de rir de si mesmo ¢
dos imprevistos da vida.

Se a liderang¢a depende das pessoas em tor-
no do lider, Melé (1997, p. 106) lembra uma
caracteristica a ser por este desenvolvida, para
que se alcancem os objetivos mais profundos
das organizagdes. A solidariedade pode ser de-
finida como a contribuicdo ao bem comum nas
independéncias sociais, de acordo com a pro-
pria capacidade e as possibilidades reais.

Para Navran, a lideranga ¢ um fator critico
de sucesso para as organizagdes que se esfor-
cam para aumentar a consisténcia ética. As
acoes e os comportamentos dos lideres pesam
significativamente mais que suas palavras ou
as politicas escritas. Quando as mensagens nao
sdo congruentes, os funcionarios ficam pon-
derando qual delas deve ser considerada. A
sinceridade dos lideres acima do supervisor
imediato é posta em duvida. As pessoas sdo
forgadas a se apoiar nas opinides de seus pa-
res ou em suas proprias crengas para descre-
ver os limites de um comportamento eticamen-
te adequado. Entdo, tém que contrabalancar
essas visdes com aquilo que acreditam ser o
que a organizacdo realmente quer ou espera.

Indicador 4: Negociacao

Uma das realidades dificeis de se medir e
quantificar é o senso de unido no local de tra-
balho. Ele estimula as pessoas a iniciarem seu
trabalho pontualmente, a manterem o ritmo até
o final do dia e evita o distanciamento entre
elas. Os melhores lideres desenvolvem a uni-
dade por meio da atengdo consistente aos
funcionarios, fazendo-os participantes da
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“aventura” da organizagdo. O respeito a sin-
gularidade leva a unido entre todos, o que ga-
rante mais satisfacdo e qualidade no trabalho
(Morris, 1998, p. 217). O sentido de unidade
facilita acordos sempre que os planos devam
ser mudados ou que as opinides estejam di-
vergindo entre si. E a base da negociagio.
Para Navran, em toda a organizagdo, os
funciondrios rotineiramente se engajam em
uma negociacdo como estratégia para resol-
ver um conflito. Negociam prazos, compro-
missos, alocacdo de recursos, atribuigao de
tarefas e exigéncias especificas. Quando a
negociacdo com um cliente, um par ou um
supervisor € percebida como uma situagdo de
ganha—perde, o sistema de valores internos das
pessoas ajuda a determinar os limites da ne-
gociacdo. A integragdao dos valores organiza-
cionais a negociacao ajuda a mudar o foco para
resultados mutuamente benéficos. A negocia-
cdo se torna um processo para desenvolver so-
lucdes o6timas, em vez de uma competi¢ao para
determinar quem ganhara ou quem perdera.

Indicador 5: Expectativas

Hitt (1990) comenta que uma organizagao
burocratica ndo pode dar lugar aos favores po-
liticos. Conceder cargos a conhecidos ou pa-
rentes simplesmente porque sdo seus amigos
estd completamente em desacordo com os
principios béasicos em que a empresa foi
estabelecida. Todas as indicagdes deveriam se
pautar em consideragdes objetivas das qualifi-
cagdes técnicas. Essa objetividade pode ser
conseguida pela sele¢do de novos funcionarios
por meio de testes escritos, para evitar favori-
tismo, subjetividade e viés.

Para Navran, a organizagdo tem suas exi-
géncias formais e informais para alcancar o
sucesso. Essas s@o as expectativas que a or-
ganizagdo tem para com seus empregados.
Quanto mais explicitas e congruentes elas fo-
rem — ndo mutuamente exclusivas —, maior
facilidade o empregado tera para avalia-las,
comparando-as com seus valores e suas cren-
cas pessoais a respeito do que ¢ certo ou erra-
do. Os funcionarios também comparam as
expectativas com as suas proprias percepgdes
a respeito de suas capacidades pessoais. Jun-
tas, essas comparacdes formam a base de mo-
tivacdo dos empregados, para ir ao encontro
das exigéncias da organizagdo, visando a al-
cangar o sucesso.
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Indicador 6: Consisténcia

Ferrell e Gardiner (1991) atribuem uma
responsabilidade grande aos lideres no que diz
respeito a fornecerem padrdes de conduta éti-
ca para sua equipe. O refor¢co desse compor-
tamento pode ser demonstrado pelo reconhe-
cimento das atitudes corretas — e sua respec-
tiva comunicagdo — e pela séria corregdo para
os que se afastarem das normas éticas. A con-
sisténcia se fortalece com a lealdade, o apoio
e a confianca no lider que pessoalmente da
exemplos de conduta e que tem a humildade
de retificar quando erra.

As empresas necessitam da conduta
espontanea. Se quiserem alcangar
seus verdadeiros objetivos, e nao
apenas 0 mero cumprimento de umas
normas, nao poderao prescindir dela.

Para Navran, a consisténcia ética ocorre
quando todas as palavras e agdes da organi-
zagdo levam as pessoas a concluir que o mes-
mo conjunto de valores éticos ¢ valido a qual-
quer momento. Quando a organizacao ¢ in-
consistente, o funcionario ndo tem certeza do
que deve pensar. Nesses casos, as circunstan-
cias individuais sdo usadas para definir o que
¢ provavelmente exigido ou esperado. A falta
de certeza, que leva a um comportamento
autoprotetor por medo de fazer o que esta er-
rado, torna-se um fator primario de motiva-
¢do. A atitude de evitar erros costuma reduzir
o desempenho em cada categoria.

Indicador 7: Chaves para o sucesso

Se os funciondrios trabalham para man-
ter um clima amigavel e harmonioso nas ati-
vidades de cada dia, com consisténcia, res-
peito, iniciativa e reconhecimento, a experi-
éncia de cada um favorece o estabelecimen-
to de uma cultura empresarial ética, pois as
pessoas sdo mais importantes que os produ-
tos. A bondade ¢ o Unico investimento que
sempre recompensa, tanto em termos pesso-
ais como em crescimento geral da organiza-
¢do (Morris, 1998, p. 136-137).
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Para Navran, ha chaves para o sucesso em
toda organizacdo. Na maioria das vezes, tais
chaves incluem o trabalho intenso, a automoti-
vagdo e os resultados excelentes. No entanto,
elas ndo se limitam a isso. Muitas organiza-
¢Oes possuem suas proprias e especificas cha-
ves de sucesso. Elas podem ser muito apro-
priadas: associagdo com um produto novo,

As pessoas tendem a prestar mais
atencao aquilo que é avaliado e medido,
pois é justamente o mensuravel que

a organizacao traduz em recompensa.
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apoio a um mentor ou experiéncia em certas
posicdes-chave. As questdes éticas surgem
quando essas chaves de sucesso especificas
ndo sdo universalmente acessiveis, quando
conflitam com a posi¢do ética declarada pela
organizacdo ou com os valores pessoais am-
plamente aceitos dos funciondrios. Quando isso
ocorre, o sucesso ¢ percebido como reservado
a um pequeno grupo seleto, com um critério de
sele¢do além do controle do individuo.

Indicador 8: Servico ao cliente

Os funcionarios que se sentem honrada-
mente tratados tendem a transmitir a mes-
ma honra e 0 mesmo respeito em seus con-
tatos com clientes atuais e potenciais, for-
necedores e consumidores. Quando existe
mau trato, ¢ comum que esse mal-estar tam-
bém se reflita fora da empresa, na forma de
lidar com os clientes e fornecedores e com
outras pessoas com as quais os funcionarios
tém contato fora da empresa. Essa atitude
pode dificultar a manuteng¢do ou a abertura
de negocios para a empresa. Assim, € pou-
co provavel que, no longo prazo, um com-
prador venha a fazer negocios, ainda que o
produto seja bom, se na empresa fornece-
dora as pessoas se manifestam de forma ma
ou descortés (Morris, 1998, p. 134).

Para Navran, quase toda organizagdo re-
conhece a importancia da satisfacdo do cli-
ente. Para isso, também realiza treinamen-
tos. Quando uma organizagao tem um padrdo
ético para seus clientes e outro para seus

funcionarios, problemas podem surgir. Os
funcionarios estdo numa situagcdo muito es-
pecial de verificar como a organizagdo os tra-
ta e como ela espera ou exige que tratem os
clientes. Se essas expectativas nao forem
congruentes ou coerentes, cria-se uma ten-
sdo na organizagdo que pode resultar num
mau atendimento aos clientes e em niveis
crescentes de insatisfacdo dos funcionarios.
A maioria dos funcionarios tem dificuldade
de tratar os clientes sistematicamente melhor
do que a organizacdo os trata.

Indicador 9: Comunicac¢io

Uma das principais razdes para que exis-
ta a geréncia é para que as regras sejam co-
municadas e refor¢gadas numa empresa. A pri-
meira tarefa gerencial deveria ser conhecer ¢
aprender bem as normas da organizagao, es-
tudando-as atenciosa e intensamente, pedin-
do esclarecimentos aos superiores € compro-
metendo-se a memorizar todo o manual de
operacdes. A tarefa seguinte ¢ comunicar es-
sas regras aos seus subordinados e a qualquer
empregado recentemente contratado. Quando
surgem duvidas especificas quanto a aplica-
¢do das regras, cabe ao gerente comunicar com
a maior rapidez possivel a interpretacdo cor-
reta e os critérios estabelecidos. Uma forma
de reforgar as normas da empresa ¢ comuni-
car, também, o seu eventual cumprimento, seu
respectivo transgressor e a sua punicao (Hitt,
1990, p. 148-149).

Para Navran, toda organiza¢do possui ex-
pectativas e exigéncias em relacdo a seus
funcionarios. Quando a empresa ndo conse-
gue comunicar eficazmente aquilo que espera
de seus empregados, reduz-se a probabilida-
de de que ela alcance os resultados esperados.
As pessoas precisam de informagdes, de ori-
entacdo e de refor¢o. Necessitam conhecer as
posi¢des, os padrdes éticos da empresa e o que
¢ considerado uma conduta correta dos funcio-
narios num amplo espectro de situagdes com
as quais poderdo se defrontar. Além disso, pre-
cisam sentir-se coerentes com tais exigénci-
as. Por fim, os funcionarios devem saber a
quem se dirigir para obter respostas as suas
preocupagoes éticas quando se defrontam com
uma situagdo nova ou diferente.

Indicador 10: Influéncia dos pares
Morris (1998, p. 149) afirma que, se um

RAE + v.40 + n.3 + Jul./Set. 2000



grupo ndo adotar um comportamento ético,
cada funciondrio sofrera forte pressao para se
comportar da mesma forma. No local de tra-
balho, se as pessoas se acostumarem a aparar
as arestas, a adaptar a verdade, a agir por mero
interesse pessoal, significando atuar de for-
ma ndo ética, e se seus pares tenderem a ne-
gligenciar o que realmente ¢ verdadeiro nas
pessoas, cada funcionario se sentird pressio-
nado a ter a mesma conduta que os colegas. A
dificuldade de remar contra a correnteza ndo
pode ser duradoura. E preciso fazer todo o pos-
sivel para minimizar associa¢des de cada fun-
cionario com pessoas de ma indole, de mau
carater ou de ma vontade, seguindo o conselho
de muitos grandes pensadores.

Para Navran, a influéncia dos colegas exis-
te em quase todos os negocios, industrias e
profissdes. As pessoas contam com seus co-
legas para dire¢do, validacdo e refor¢o. Quan-
do a organizacdo falha em comunicar adequa-
damente seus padrdes éticos e suas expectati-
vas, os funciondrios compensardo essa falha
aumentando sua confian¢a no apoio dado pe-
los colegas. A organizacdo pode influenciar o
apoio dos colegas se, efetivamente, utilizar os
colegas como parte do sistema informal de co-
municagdo e educagdo. A empresa pode en-
corajar e incentivar os lideres informais, cu-
jas posicoes e padrdes éticos apdiam as metas
desejadas da organizagdo. A influéncia dos co-
legas pode se tornar uma parte do sistema de
consisténcia ética como um todo.

Indicador 11: Consciéncia ética

Esse indicador de clima ético ndo esta de-
finido no Modelo de Navran. Como fruto do
trabalho em conjunto do CENE/EAESP/FGV
e de Frank Navran, ele foi criado no Brasil
para avaliar questdes mais caracteristicas da
regido. O aspecto politico em grande nimero
de empresas brasileiras pode prejudicar o pro-
fissionalismo de uma equipe e implicar pre-
juizos para a organizagdo. Na empresa, as ve-
zes, as relacdes pessoais ou a influéncia poli-
tica sdo muito mais valorizadas que o preparo
técnico-profissional dos funcionarios. Na re-
lagao chefe—subordinado, o uso da autorida-
de pode inclusive levar ao aparecimento de
freqiientes casos de assédio sexual. Outro des-
vio que por vezes pode ocorrer ¢ o de serem
encobertas receitas da empresa, para ndo cum-
prir obrigagdes fiscais. Da mesma forma, o
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suborno acaba sendo entendido como um mal
necessario, usado para garantir a competitivi-
dade dessa empresa. Por se tornar usual, o pa-
gamento de suborno, propinas, presentes, etc.
acaba ndo sendo considerado uma falta de
ética dessa empresa.

Um gerente pode se sentir constrangido
diante de situagdes que demonstram embo-
tamento da consciéncia pessoal de alguém na
empresa. Sua habilidade administrativa ¢ tes-
tada na forma de processar e comunicar de
forma acurada as informagdes. Se a imagem
da organizacao ¢ de invulnerabilidade e onis-
ciéncia, pode resultar humilhante admitir o
fracasso diante de outros, informando-lhes o
erro cometido. Quanto mais baixo o nivel
hierarquico do gerente, maior serd sua ten-
déncia a esconder as mas noticias ou davi-
das a respeito de uma questdao, por medo de
ficar claro o seu erro (Nash, 1993, p. 176).

Quadro 1 - Indicadores e medidas de clima ético

INDICADORES MEDIDAS

1. Sistemas formais Regras e manuais?

Sistemas de controle?

2. Mensuracao Sistemas de avaliacédo?

3. Lideranca Politicas escritas e mensagens?

4. Negociacao Acordos?

5. Expectativas Sistemas de selecao, promocao e correcao?
6. Consisténcia Palavras e acoes da organizacao?

7. Chaves para o sucesso Lancamento de produto?

Auxilio a um mentor?

Experiéncia em posicoes-chave?

8. Servico ao cliente Contato com clientes?

Treinamentos?

Manifestacoes de cortesia?

9. Comunicacao

Comunicacao de regras?

Informacéao, orientacao e reforco?
Esclarecimento de duvidas?

Rapidez, precisao e punicao em relacao
ao cumprimento das normas?

10. Influéncia dos pares

Sistema informal de comunicacao e
educacao?

Apoio dado aos colegas?

Apoio recebido dos colegas?

11. Consciéncia ética

Relacoes pessoais?
Assédio sexual?

Uso dos ativos da empresa?
Pagamentos facilitadores?




Eﬂ Administragéo Mercadolégica

APLICACAO DOS INDICADORES
DE CLIMA ETICO NA
INDUSTRIA BRASILEIRA

A construcdo dos indicadores de clima éti-
co sera realizada sempre a partir de um gru-
po de empresas que permanecem no painel
durante dois anos. Assim, a informacao co-
letada em 1998 estd sendo atualizada em
2000, e a empresa segue participando do
painel com os novos dados até 2002. A cada
levantamento, a organizacao participante re-
cebe seus novos indicadores, o que lhe per-
mite desenvolver acdes corretivas, reforgar
as que promoveram melhorias no clima éti-
co e realizar uma analise de benchmarking,
comparando seus resultados com os do pai-
nel como um todo, uma vez que nao se for-
necem dados individualizados das demais
empresas sendo a propria interessada. Nesse
sentido, poderdo entrar e sair empresas a
qualquer tempo, e os indicadores mostrardo
a situac¢do atual do painel.

Nio ¢ objetivo do CENE/EAESP/FGV di-
vulgar um ranking por setor, pois as empre-
sas brasileiras estdo iniciando, de um modo
geral, seus programas de ética. A intengao ¢
incentiva-las a conseguir uma elevacido do
clima ético a partir dos valores, e ndo pela
concorréncia que um ranking possa suscitar.

Os dados dos indicadores que estao sen-
do divulgados agora pela primeira vez foram
coletados em 20 industrias manufatureiras no
Brasil (Quadro 2). Solicitou-se que cada em-
presa participante enviasse no minimo 50
questionarios respondidos, ficando a critério
da empresa a escolha dos respondentes, em
termos de composig¢do interna, posigdes hie-

Quadro 2 — Empresas participantes do painel de indicadores de clima
ético (31.12.1997 a 31.12.1999)

Alpargatas Esso
Armco Hewlett-Packard
Arteb Maxilife-Nutrimental
Blindex Nitroquimica
Cummins Olivetti
Dow Quimica Siemens
Eli Lilly Union Carbide
Ellus Xerox
Emerson OPP Petroquimica
Ericsson YKK
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rarquicas e fung¢des, filiais, idade, sexo, es-
colaridade, etc.

A base da coleta de dados foi o questio-
nario do Modelo de Navran, adaptado pela
necessidade percebida. Foi incluido o tema
da corrupgdo dentro do indicador “Consci-
éncia ética”, enquanto outros de menor im-
portancia para o Brasil foram retirados. A
confidencialidade foi sempre resguardada no
processo de tabulagdo, calculos e divulgagao,
por um compromisso do CENE/EAESP/FGV
assumido com cada empresa e com cada
respondente. No questiondrio, as assertivas
referentes a cada indicador eram expressas
em termos de concordancia, e o respondente
marcava sua opinido numa escala de 1 a 7.
Para fins de analise, os resultados em torno
dos pontos de 1 a 3 foram considerados ina-
ceitaveis (baixa concordancia), 4 ¢ 5 foram
caracterizados como médios ¢ 6 ¢ 7 signifi-
caram exceléncia (alta concordancia) em ter-
mos de clima ético da organizagdo. Cada um
dos 11 indicadores de uma empresa repre-
senta a média dos valores apontados pelos
respondentes para as respectivas assertivas.
Os indicadores setoriais representam a mé-
dia das médias das empresas participantes do
painel, para cada indicador (Tabela 1).

Nesta versao inicial, os indicadores do
CENE/EAESP/FGV referem-se ao setor in-
dustrial. Durante o ano 2000, ampliando o tra-
balho, estao sendo desenvolvidos os mesmos
indicadores para outros dois setores: servi-
cos e empresas estatais, de modo que todas
as organizag¢des interessadas possam partici-
par do painel gerador dos indicadores de
clima ético'.

Das analises estatisticas, algumas poucas
consideragdes caberiam ao final da apresen-
tacdo dos indicadores. A falta de honestidade
¢ aparentemente ensinada pelas autoridades da
empresa. Quando falta ética nesse aspecto, a
pressdo dos colegas e subordinados sacrifica
os padrdes éticos em favor de resultados so-
mente financeiros. A idéia de sobrevivéncia
da organizacdo parece ser a razdo de muitas
atitudes antiéticas. Infelizmente, existem mo-
tivos que sdo contrarios as metas e aos pa-
droes éticos da empresa. Quando os lideres
sdo vistos como pessoas que “se acomodam
ao sistema”, sem a preocupagio de influencia-
lo positivamente, a organizagdo estd deixan-
do que o seu clima ético sofra.
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Tabela 1 - Indicadores de clima ético das empresas participantes do painel (31.03.2000, apresentacdo das empresas em ordem
aleatoria)

INDICADORES
6 7
Empresas
1 5,3 5,3 5,3 5,6 5,7 5,6 6,0 6,2 5,5 5,6 5,3 5,6
2 4,6 4,5 4,6 5,2 4,9 5,1 4,9 5,5 5,4 4,7 5,0 4,9
3 5,1 5,3 4,8 5,4 5,2 5,3 5,2 5,7 5,7 53 5,0 5,3
4 4,4 4,7 4,9 55 5,2 5,3 5,5 5,7 5,2 5,1 5,2 5,2
5 4,5 4,4 4,6 5,1 4,7 4,9 4,9 5,2 4,7 4,8 4,8 4,8
6 4,0 4,4 4,5 5,0 4,9 4,9 5,0 5,5 4,7 4,6 4,9 4,8
7 3,4 3,3 3,6 3,8 3,4 3,5 3,6 4,5 3,4 3,8 4,9 3,7
8 4,8 5,0 4,9 53 4,9 5,2 5,3 5,5 5,3 5,0 4,7 5,1
9 4,2 41 4,0 4,6 4,6 4,2 4,8 5,2 4,7 4,8 44 45
10 5,4 5,5 5,4 5,7 5,5 59 5,6 6,1 6,0 5,6 5,6 5,7
1 4,8 4,9 4,9 5,6 5,2 5,5 5,3 5,5 5,3 4,8 53 5,2
12 5,4 5,5 5,2 5,8 5,6 5,8 5% 6,0 6,0 5,4 5,4 5,6
13 4,1 4,4 4,3 4,7 4,7 4,5 4,9 5,5 4,7 4,6 4,5 4,6
14 5,8 5,8 5,5 5,9 5,6 6,1 5,8 6,3 6,1 5,6 5,4 5,8
15 4,2 4.1 4.4 4,6 4,6 4,3 4,7 5,0 4,6 4,7 44 45
16 5,4 53 5,2 5,8 5,7 59 5,8 6,0 59 5,4 5,7 5,6
17 4,5 4,4 5,0 5,4 5,2 5,2 5,4 5,6 5,3 5,0 5,1 5,1
18 4,4 4,7 4,7 53 5,1 5,6 5,4 5,6 5,1 5,1 5,4 5,1
19 3,4 3,8 3,8 4,6 4,4 4,5 4,4 4,2 3,6 3,6 4,6 4,1
20 5,2 6,0 5,0 59 4,7 6,0 4,4 5,4 5,9 4,4 5,4 5,3

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ACKERMAN, Robert, BAUER, Raymond. Corporate social
responsiveness. Reston/Virginia : Reston Publishing/Prentice-
Hall, 1976. p.15.

CEPAA framework. New York, NY : CEP, 1997.

FERRELL, 0. C., GARDINER, Gareth. In pursuit of ethics:
tough choices in the world of work. Springfield, IL : Smith
Collins, 1991. p. 91.

HAMBRICK, Donald C., NADLER, David A., TUSHMAN, Michael
L. Navigating change. Boston, MA : Harvard Business School
Press, 1998. p. 34-37.

HITT, William D. Ethics and leadership: putting theory into
practice. Columbus, OH : Battelle, 1990. p.149.

MELE, Domeénec. Etica en la direccion de empresas.
Barcelona, Espafia : IESE, 1997.

MORRIS, Tom. A nova alma do negdcio: como a filosofia
pode melhorar a produtividade de sua empresa. Rio de
Janeiro : Campus, 1998.

NASH, Laura. Etica nas empresas: boas intengdes a parte.
S3o Paulo : Makron Books, 1993.

PEREZ LOPEZ, Juan Antonio. Liderazgoy ética en la direccidn
de empresas: la nueva empresa del siglo XXI. Bilbao, Espafia
: Deusto, 1998. p. 52-54.

ZADEK, Simon. Trading ethics: auditing the market. Journal
of Economic Issues, v. xxviii, n. 2, June 1994.

NOTA

1. Para participar do painel, os responsaveis pelas empresas podem contactar o CENE/EAESP/FGV:

CENE/EAESP/FGV

Avenida 9 de Julho, 2029, Bela Vista, 01313-902, Sdo Paulo - SP, tel./fax: (11) 281-7749, e-mail: cene@fgvsp. br
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