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Resumo

O Cadigo de Etica Corporativa, seu modelo e orientacdo ética, forma de implementacio e
instrumentos utilizados para apoia-lo, inseridos no programa de gestdo ética, influenciam no
comportamento ético dos stakeholders internos e, conseqiientemente, na Tomada de Decisao
Etica nas atividades da organizagdo. A analise deste estudo da-se pelo cruzamento das perspectivas
do gestor de ética sobre o expresso no codigo e os instrumentos de apoio; a percepgdo do Codigo
de Etica pela area juridica, responsavel por mediar o conflito com o consumidor; e a realidade
pratica extraida dos processos publicos nos 6rgdos de defesa do consumidor. Foram pesquisadas
quatro grandes organizacdes do Setor de Planos Privados de Assisténcia a Salide, o qual concentra
alto nimero de reclamacdes e foi montado sobre uma base de conflitos de interesses. O estudo
conclui que os valores expressos no documento de ética orientam a tomada de decisdo ética na
relagdo com o consumidor apenas nas organizagcdes em que os valores foram construidos
coletivamente com os funcionarios e/ou disseminados por meio de Programas de Etica
consistentes, e que adotam instrumentos de gestéo ética que valorizam e ap6iam a discussao
aberta de dilemas éticos em todos os niveis da organizacdo, de modo a incorporar os valores na
cultura organizacional.

Palavras-chave: ética corporativa; codigos de ética; valores organizacionais; cultura ética; tomada
de decisdo ética.

ABSTRACT

The Corporate Code of Ethics, its format and ethical orientation, implementation framework and
supporting tools included in the ethics management program, have a strong influence in the
internal stakeholder ethical behavior, and, consequently, it reflects on the Ethical Decision Making
Process in organizational daily activities. This study evaluates whether the values expressed in
the ethics document, in fact, conduct the real practice in generating ethical decisions in the
relationship organization-consumers. The analysis is done crossing three perspectives: from the
ethics manager, the code content, values and supporting tools; from the lawyer advisor, the
perception about the code of ethics, as the area which mediates the conflicts with consumers; and
the practiced reality extracted from the public prosecuting processes opened by consumers. This
analysis was carried out in four large companies pertaining to the Sector of Private Health Care
System, which concentrates a large number of consumers’ complaints. This study concludes that
the values expressed in the document of ethics guide the ethical decision-making in those
organizations that built the values along with the employees and/or disseminated them through
consistent Ethical Programs, and that adopted ethics management tools which support open
dilemma discussion.

Key words: corporate ethics; code of ethics; organizational values; ethical culture; ethical decision-
making process.
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INTRODUCAO

A globalizacdo da economia aliada as tecnologias de comunicacao e informacao
contribuiu para o rompimento das fronteiras entre paises e economias, entre
sociedade e organizacdo (DAIGNEAULT; GUTHRIE; NAVRAN, 2001; VOGL,
2000). Da organizagéo, entendida como constela¢éo de interesses cooperativos
e competitivos que possuem valor intrinseco (DONALDSON; PRESTON, 1995),
formada pelos stakeholders (CARROLL, 1996; FREEMAN, 1984), s&o exigidas
novas posturas morais na forma de conduzir seus negocios. Para mediar o conflito
de interesses entre os publicos e guiar comportamentos, a adocao de codigos de
ética pelas organizagdes tornou-se pratica comum; contudo o codigo precisa do
suporte de um programa de ética: orientacdo, instrumentos de gestao, forma de
implementagédo influenciam no comportamento ético dos stakeholders internos
na tomada de decisao ética nas atividades da organizacdo (MCCABE; TREVINO;
BUTTERFIELD, 1996; PAINE, 1994: TREVINO; BUTTERFIELD; MCCABE,
1998: TREVINO; WEAVER; GIBSON; TOFFLER, 1999;: WEAVER; TREVINO
1999; WEAVER; TREVINO; COCHRAN, 1999). No Brasil, a adogéo de codigos
de ética é um fendmeno recente e deduz-se que foram introduzidos pelas
organizagOes multinacionais americanas, como extensdo das praticas de suas
matrizes (LANGLOIS; SCHLENGELMILCH, 1990 apud CIULLA, 1991).
Parece, também, haver ambiglidade entre o expresso pelas organizaces e a sua
conduta. No setor de Planos Privados de Assisténcia a Saude, a regulamentagédo
do governo deveria definir responsabilidades, diminuindo as queixas; porém,
em 2001, o setor obteve 0 maior nimero de reclamagdes junto ao IDEC (2001),
permanecendo como area de conflitos. Individualmente, as maiores empresas ja
haviam adotado ou estavam implantando cédigos de ética. Diante deste paradoxo,
surgem as questdes deste estudo: Sera a tomada de deciséo ética, nos diversos
niveis da organizacdo, pautada pelos valores éticos expressos nos codigos de
ética? Os valores éticos expressos orientam a realidade pratica, gerando decisdes
éticas?

O objetivo deste estudo é estabelecer a correlacdo entre os codigos de ética
formalizados ou em processo de implementacao nas organizacdes e a influéncia
na tomada de decisdo ética, avaliando: a) os diferentes tipos, orientagdes e
contetidos dos codigos de ética; b) o processo de implementagdo do cddigo; e c)
0s instrumentos de gestdo dos programas de ética que reforcam a tomada de
decisdo ética. Cddigo de ética formalizado é definido como o documento da
organizacao que expressa os valores éticos, condutas e/ou comportamentos éticos
esperados com relagdo aos diversos stakeholders, de forma explicita, assumindo
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diversos formatos (DAIGNEAULT; GUTHRIE; NAVRAN, 2001; INSTITUTO
ETHOS, 2000; PAINE, 1994), disseminados de modo a serem internalizados
pelos funcionarios e inscritos na cultura corporativa (HOIVIK, 2002; TREVI NO,
1986, 1990, apud TREVINO; BUTTERFIELD; MCCABE, 1998). A tomada de
decisdo ética é vista a partir da perspectiva de cada organizagdo, ou seja, 0
expresso no cadigo de ética, somado ao discurso do gestor, € seu conceito de
ética. A avaliacdo da tomada de decisdo, se € ética ou ndo ética, € dada pela
conformidade do discurso da organizacéo a atitude pratica do funcionario. Para
0 cadigo de ética ser formalizado, ele necessita passar por um processo de
conscientizagdo por meio de instrumentos de gestdo ética (WEBER, 1993). Sua
conjugacdo forma um programa de ética consistente e gerencidvel, permitindo
internalizar os valores éticos na cultura corporativa, para construir o subsistema
de cultura ética (TREVINO, 1990 apud TREVINO; BUTTERFIELD; MCCABE,
1998).

Cobicos beE ETica CorPoORATIVA E A ToMADA DE DecisAo ETica

Codigos de Etica Corporativa

Weaver (1993) define cdédigo de ética como documento formal distinto, que
especifica obrigacdes éticas conscientes para a conduta organizacional, s
existindo se for formulado com o propdsito Unico de ser guiado por padrbes
morais para condutas éticas. Ele ndo é parte de manuais e politicas de
procedimentos (amorais) operacionais, mesmo que contenha itens de
comportamento moral (WEAVER, 1993). Esta defini¢éo busca eliminar o viés
em que relatérios anuais, missdo organizacional, manual de procedimentos e
outros documentos, que expressam valores da organizacdo, sejam apresentados
como cddigo de ética, causando a errada compreensdo do que seja o0 codigo de
conduta entre os funcionarios. Na evolucdo para a ética de integridade, Paine
(1994) redefine o codigo de ética como qualquer documento da organizagao que
instile valores de integridade ética para guiar e forjar o comportamento e a tomada
de decisdo ética por parte dos funcionarios, ndo importando sua forma, desde de
que seu foco esteja em valores ou aspirac@es: codigo de conduta, declaracéo de
visdo, propositos, crengas, principios ou valores. A ética para a integridade global
reforca esta definicdo (DAIGNEAULT; GUTHRIE; NAVRAN, 2001; VOGL,
2000), adotada no trabalho. No Brasil, o Instituto Ethos (2000) reitera: ‘O codigo
de ética ou de compromisso social € um instrumento de realizagdo da viséo e
missdo da empresa, que orienta suas ac¢oes e explicita sua postura social a todos
com quem mantém relagbes’ (ETHOS, 2000, p. 5).
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Codigos de Etica: Origem em Base Legal e Conformidade - Compliance-
Based

Os codigos de ética sdo uma pratica eminentemente americana e nasceram
baseados em aspectos de ordem legal, disciplinar e punitiva em face das
exigéncias do stakeholder externo: governo, sociedade e consumidores
(CRESSEY; MOORE, 1983). Pesquisas buscaram analisar o conteddo dos
coédigos, Chatov, 1980; Cressey; Moore, 1983; White; Montgomery, 1980,
identificando que estes davam mais atencao as condutas nao éticas que afetam o
lucro das empresas, do que reforco as condutas éticas que poderiam incrementa-
lo. Eles eram construidos sobre principios de autoridade; quanto a orientacao,
90% deles estavam voltados para compliance, ou seja, procedimentos de controle
top-down na estrutura hierarquica e puni¢des (CRESSEY; MOORE, 1983). Os
codigos estariam tentando moldar um comportamento ético dos funcionarios
em organizagdes que continuavam a desencorajar esta atitude.

Weaver (1993) rediscute o real objetivo, efetividade e contetdo do cddigo de
ética, expondo os aspectos de compliance e instrumento de legitimacdo que
desenhavam os cAdigos até entdo, observando que estes tém papéis mdaltiplos,
nem sempre coerentes com os papéis organizacionais, sendo preciso entender as
condigdes pelas quais as empresas os adotam. Weaver apresenta quatro bases
intencionais para implantacdo do cddigo de ética: a) em beneficio da atitude
ética, como fim em si mesmo; o Unico modo de o cddigo ser bem sucedido,
considerando que ha uma linha ténue entre comprometimento real com a ética e
um codigo instrumental de valores, com segundas intengdes; b) em resposta a
requisicdo de um stakeholder especifico; como ocorreu com U.S. Sentencing
Comission Guidelines (DALTON; METZGER; HILL; SIMMERS; AL, 1994) e
regulamentacg&o para os consumidores, em que os codigos teriam a finalidade de
convencer 0s agentes reguladores de que a empresa estaria preocupada com
suas acdes éticas, embora internamente estas ndo fossem valorizadas; ¢) em
atencdo aos aspectos do ambiente social, como discriminacdo e bem-estar social;
d) direcionar a ética as condigbes do ambiente de negdcios ou a dindmica
organizacional interna; reestruturacdes, mudancas organizacionais. Assim, o
codigo seria ferramenta simbolica de gestdo para racionalizar ou legitimar o
controle intra-organizacional e de manipulacdo dos stakeholders, fazendo-os
identificar-se com os ideais da organizacdo ou, inversamente, seria ferramenta
orientadora da ética para a alta geréncia, porém percebida como instrumento
opressor pelos funcionérios. Estas percepcdes ou intencdes enviesadas
comprometeriam sua efetividade.

Para mudar comportamentos cumpre mudar a cultura corporativa; o codigo de
ética seria 0 primeiro passo nesta dire¢do; entretanto, sozinho, o codigo de ética
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ndo é capaz de construir o ambiente ético e legal (MATHEWS, 1987). Séo
necessarios instrumentos para apoia-lo, inseridos em um programa consistente
(MATHEWS, 1987; WEBER, 1993), de modo a permitir a internalizagdo dos
valores para a formacédo da cultura ética.

Instrumentos de Gest&o Etica paraa Internalizac&o da Cultura Etica

A cultura ética estd no nivel fenomenoldgico da cultura organizacional,
enfocando os comportamentos observaveis por meio das estruturas, sistemas e
praticas organizacionais, mais do que pelas profundas estruturas de valores
(TREVINO, 1986, 1990, apud WEBER, 1993; apud TREVINO;
BUTTERFIELD; MCCABE, 1998). Ela é um subconjunto da cultura
organizacional, representando varios sistemas formais (codigo de ética, lideranga,
estruturas de autoridade, sistemas de recompensa, treinamento) e informais
(comportamento dos pares, normas éticas), com o objetivo de apoiar ou legitimar
a conduta ética do individuo na organizago (TREVINO, 1990 apud TREVINO;
BUTTERFIELD; MCCABE, 1998). Hoivik (2002) propde uma relagéo entre
cultura organizacional e cultura ética, com base no modelo de gestéo e estrutura
organizacional. Organizacgdes tradicionais, hierdrquicas e centralizadoras
buscariam uma cultura ética baseada em regras formais, com orientacdo para
conformidade e controle (compliance-based), enquanto organizagGes com
modelos de gestdo modernos, descentralizados, baseados em aprendizagem
organizacional, com culturas participativas, adotariam uma cultura ética baseada
em valores pessoais e foco na integridade (values-based).

O trabalho de sintese de Weber (1993) contribuiu para apresentar um modelo
de incorporagdo da cultura ética com base na integracdo dos instrumentos de
gestao da ética, com o objetivo de “institucionalizar a ética na estrutura de tomada
de deciséao diaria” (WEBER, 1993, p. 419). Embora o modelo fosse bastante
limitado, ressaltou a importancia de se construir um programa de ética consistente
com a conjugacao de instrumentos de gestdo ética.

O objetivo do Treinamento Etico (HARRINGTON, 1991) é a integracéo da
tomada de decisdo ética na cultura corporativa, a partir do desenvolvimento da
conscientizacdo ética nos funcionérios e da atengdo as questdes diarias no
relacionamento entre os stakeholders. Para ser efetivo, é condigdo que: a) o
codigo de ética esteja lancado e seja seguido; b) procedimentos de preocupagédo
com a ética estejam estabelecidos; c¢) funcionarios estejam envolvidos na
identificacdo de questdes éticas; e d) as prioridades e esforgos relacionados a
estas questdes sejam comunicados aos empregados (HARRINGTON, 1991). A
gestdo da ética, porém, somente se torna efetiva, quando sdo estabelecidos
mecanismos formais de Aconselhamento sobre questBes éticas e abertura de
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Canais de Comunicagdo para discussdo dos dilemas dos funcionarios,
comunicagdo de davidas ou irregularidades. O estudo de Trevifio, Weaver,
Gibson e Toffler (1999) reforca que os resultados esperados dos funcionérios
em buscar aconselhamento e relatar mas noticias possuem alta e significativa
correlacdo com os programas de ética, influindo no seu sucesso. J& o0s
Mecanismos de Reforco (METZGER; DALTON; HILL, 1993) visam a corrigir
as inconsisténcias internas, por meio do exame dos sistemas de recompensa e
de punicéo, determinando quais comportamentos estariam sendo reforcados
em contradicdo ao cddigo e afetando a cultura ética.

Paine (1994) ressaltou a importancia do lider no comportamento ético da
organizagéo. Posteriormente, foi observado que as influéncias externas, como
governo, midia, formadores de opinido, estdo mais associadas a abrangéncia
dos programas de ética do que o compromisso dos executivos com a ética
(WEAVER; TREVINO; COCHRAN, 1999). A Lideranca Etica (TREVINO;
HARTMAN; BROWN, 2000) combina a moral pessoal e a moral executiva
do lider. A primeira é constituida de tracos (integridade, honestidade,
confiabilidade), comportamentos (fazer a coisa certa, preocupacdo com as
pessoas, abertura) e tomada de decisdo baseada em principios éticos. A moral
gerencial é a ética proativa por meio da acdo visivel do lider, sua comunicagéo
e prética dos valores: walk the talk (TREVINO; HARTMAN; BROWN, 2000).

Evolucao para Valores e Integridade: Integrity-Based ou Values-Based

A ética de integridade (PAINE, 1994) evoluiu da percepcdo de que a
orientacdo para compliance ndo constroi uma organizagédo ética (CRESSEY;
MOORE, 1983; MATHEWS, 1987; METZGER; DALTON; HILL, 1993;
WEAVER, 1993). A abordagem para integridade baseia-se no conceito de
autogovernanca de acordo com os valores, aspiracdes e padrdes de conduta
escolhidos, sendo a tarefa da gestdo ética criar uma organizagéo orientada por
valores em um ambiente que apdie este comportamento. O objetivo é capacitar
a conduta responsavel do individuo. Caracteriza-se pela concepg¢édo da ética
como forga que desenha os sistemas organizacionais e 0 processo de tomada
de decisdo. O modelo utiliza os mesmos instrumentos da orientacdo
compliance-based: codigo de ética, treinamento, mecanismos de comunicacao,
porém, requer um esforco ativo na disseminagdo de responsabilidades entre
0s membros da organizacdo, advindos da lideranca ética e abertura de canais
de comunicagéo (PAINE, 1994).

A orientagdo da gestdo ética impacta nas atitudes e comportamentos dos
membros da organizacdo. Segundo Trevifio, Weaver, Gibson e Toffler (1999),
0s aspectos do programa, baseado em conformidade, sdo menos relevantes
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para os empregados do que as percepgfes mais amplas da orientacdo do
programa para valores éticos. Foram identificadas também orientacGes para o
stakeholder externo e protetoras da alta geréncia. As diferentes orientacdes
ndo sdo excludentes, sendo que a abordagem values-based aliada ao
compliance-based produz o melhor programa de ética, especialmente se este
objetivar o stakeholder externo. Weaver e Trevifio (1999), ao analisarem a
influéncia da orientagdo dos programas de ética nas atitudes e comportamento
dos empregados, com base na percepcao destes e os resultados dos programas,
reiteram que a orientacdo para valores aparece como distintiva e apresenta
impacto maior em todos os resultados desejaveis (PAINE, 1994; TREVINO;
WEAVER; GIBSON; TOFFLER, 1999; WEAVER; TREVINO; COCHRAN,
1999). Também a area que gerencia o programa de ética influencia, isto é, a
gestdo do programa por RH coloca a percep¢éo das iniciativas éticas orientadas
para valores, enquanto a gestdo pela area juridica é percebida como orientada
para compliance, embora o programa seja essencialmente o mesmo.

Efetividade dos Cadigos de Eticana Tomada de Decis&o Etica

Varios estudos buscam inter-relacionar a efetividade dos cédigos ou
programas de ética com o comportamento dos membros da organizagao.
Mathews (1987) identificou pouca relacdo entre os codigos de ética e as
violagdes das organizages, reforcando que os cédigos de ética isolados ndo
moldam comportamentos. Badaracco e Webb (1995) concluem que c6digos
formais e programas de ética promovem pouca diferenga nos comportamentos
organizacionais, devido & pressdo da organizacdo para a adocdo de posturas
ndo éticas. Ja McCabe, Trevifio e Butterfield (1996) sugerem que ha relagédo
entre os cddigos de ética e o comportamento dos membros da organizagéo,
quando estes percebem os codigos fortemente enraizados na cultura
organizacional. Isto é refor¢ado por Trevifio, Butterfiled e McCabe (1998),
nos quais o contexto ético (cultura ética e clima ético) esta associado a atitude
ética e comportamento dos funcionarios de modo diferente em organizagdes
com codigo e sem codigo de ética. Os estudos de Trevifio, Weaver, Gibson e
Toffler (1999) e Weaver e Trevifio (1999), ja mencionados, afirmam que a
orientagdo dos programas de gestdo ética, compliance-based ou values-based,
influencia na percepcdo e nos resultados das atitudes dos funcionérios.
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MEeToDOLOGIA

Este estudo possui carater exploratério e descritivo quanto a sua finalidade
(GIL, 1991; VERGARA, 2000). Para ele foi adotada uma linha de pesquisa
com dados qualitativos, por meio de amostra intencional ndo-probabilistica.
O universo baseou-se no corte verticalizado por setor de atividade, Planos
Privados de Assisténcia a Salde, devido ao alto niumero de queixas dos
consumidores e fonte de conflitos de interesses. Foram consultadas as 15
maiores empresas do setor, partindo das bases de informagdo: a) documento
interno da ANS, relacionando as 25 maiores operadoras por niumero de clientes
assistidos (Ministério da Saude, 2000); b) documento da ABRAMGE, listando
as 20 maiores empresas do setor (Abramge, 2001); ¢) consulta a Fenaseg e
Funenseg das maiores prestadoras de seguro-satde. Os nomes das organiza¢des
selecionadas permaneceram andnimos: 1) PlanoNac: Plano Médico Nacional;
2) MultiAmer: Multinacional Americana; 3) Seguradora; 4) CooperMed:
Cooperativa Médica. As quatro empresas figuram entre as nove maiores
Operadoras de Planos Privados de Satde (MINISTERIO DA SAUDE, 2000).

A coleta de dados deu-se em duas fases: uma pesquisa documental com a
analise de dez processos publicos, aleatorios, de cada empresa, disponibilizados
pela Fundagdo Procon de Sdo Paulo e Santa Catarina, para avaliar a tomada de
decisdo relativa a reclamacdo dos consumidores. A Fundagdo Procon foi
escolhida como indicador do comportamento ético da organizacdo pela
facilidade de acesso as informacdes, ser a primeira instancia no caso de conflito,
possuir procedimentos padronizados e estabelecidos nacionalmente. As
informacgOes permitiram a elaboragdo dos roteiros de entrevista semi-
estruturada, utilizados na Fase de Pesquisa de Campo. Da entrevista com o
gestor de ética, extraiu-se o discurso da organizagdo sobre valores da empresa:
conteudo do cédigo de ética; sua traducgdo para os funcionarios; instrumentos
de gestdo; a expectativa sobre as atitudes dos funcionarios na relacao de conflito.
Da entrevista com o Juridico, observou-se o entendimento dos valores da
empresa, a percepcao do codigo de ética e sua utilizagdo como instrumento
para tomada de decisdo nas atividades diarias. Da analise documental dos
processos publicos, investigou-se como a organizagdo responde ao consumidor:
se em acordo ao expresso no cadigo de ética e discurso do gestor e juridico; se
de forma consistente entre 0s processos; se propensa a conciliacao.
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PLanoNac: O Discurso pA ETica DE VALORES E A INCONSISTENCIA NA
PrATICA

A PlanoNac é uma organizacdo de medicina de grupo nacional, fundada em
1972. Em sua estrutura organizacional horizontal de quatro niveis hierarquicos,
“portas abertas” e gestao participativa, ha estimulo ao desenvolvimento continuo
para a formacéo de liderancas e empowerment. Possui cultura corporativa
extremamente forte, reforgada e autovalorizada por meio dos programas de
integracdo, treinamento e motivacionais.

A PlanoNac possui um cddigo de valores com orientacdo values-based. O
Sistema de ConvicgOes é constituido de dez topicos que abrangem conceitos
amplos das crencas e filosofias da organizacdo quanto aos valores relacionados
aos stakeholders cliente, fornecedor e colaborador. Espago para opinido; a verdade
deve prevalecer para todos; clientes e fornecedores sdo parceiros;
profissionalismo e auséncia de protecionismo; sejamos justos; seriedade
incontestavel da empresa: sdo alguns destes valores. Nao ha orientagdo explicita
dos comportamentos esperados que traduzem estes valores, nem sdo previstas
medidas concretas em situacOes de dilema. O Sistema também néo contempla
nenhum tipo de punicdo em caso de atitude ndo ética, ou, qualquer sistema de
recompensa no caso contrario. O Sistema foi elaborado pela alta administracdo
e, em 1992, foi formalizado, quando a empresa passou por uma reestruturagao
organizacional, isto é, foi colocado no papel sem ser inserido em qualquer
contexto ético, nem combinado com instrumentos de programa formal. N&o houve
apresentacdo, discussao, workshop ou treinamento sobre os valores da empresa,
nem sua influéncia sobre os comportamentos esperados do colaborador. A gestéo
ética, feita pelo gerente de RH, ndo é pensada separadamente das atividades da
area. N@o ha treinamento ético; os valores do Sistema sdo passados sempre que
h& alguma oportunidade dentro de outros treinamentos ou na integragdo de
funcionarios novos. Também ndo hd um momento proprio para debater situagoes
ou casos de conflito enfrentados pelos colaboradores; e a discussdo sobre questbes
éticas fica sempre restrita a area onde o problema surge, a cargo da solugéo dada
pela lideranca imediata. Assim, a cultura e as crencas se perpetuam e as questfes
éticas nunca sdo levantadas em ambito maior de discussdo. Esse processo é
reforgado por ndo haver mecanismos imparciais e externos aos departamentos
de comunicagéo dos problemas. Os colaboradores ndo procuram outras formas
de comunicar seus conflitos, pois ndo faz parte da cultura, ndo é discurso
internalizado. Para o préprio gestor, o Sistema ndo tem a fungéo de orientacéo
ética didria, porque, “quando o colaborador tem algum conflito, ele ndo vai ao
Sistema, ele vai a lideranga imediata, que é o gerente”. As contradi¢des emergem
pela falta de consisténcia interna do que é um codigo de ética desenhado para
cumprir esta funcéo.
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J& o Diretor de Relagdes fala sobre o Sistema de Convicg¢des como algo distante
e ndo pertencente a atividade diaria da organizacdo. Embora o Sistema de valores
expresse que a verdade tem que prevalecer para todos: clientes, colaboradores
e fornecedores, do seu ponto de vista; a ética tem lados e “dependendo do lado
da mesa em que vocé estd, vocé ndo esta sendo ético.” Na auséncia de um
programa de ética com treinamentos formais, e com o gestor incentivando 0s
treinamentos dados pelas liderancas, os valores sdo passados de acordo com a
interpretacdo desta lideranga, que contradiz o Sistema. Uma vez que a ética tem
lado, o diretor olha o que representa 0 melhor beneficio para a organizagéo.
Assim, a tomada de decisdo ética da PlanoNac, com base na sua ética interna,
expressa no seu documento de ética, apresenta contradi¢des entre o codigo e a
crenga real. Deste modo, a &rea juridica baseia-se no contrato e na lei. Quando o
conflito de interesses ja se instalou, a dissociagdo entre ética interna e pratica é
completa. N&o é possivel a relagdo de confianca, que seria a base para uma
relagéo ética: “Quando o consumidor procura um orgéo destes, — e ai 0 Procon,
eles também ndo sdo éticos; vocé mostra o contrato e diz é assim... mas existe 0
negdcio do cliente que diz que ndo sabia que nao tinha direito ao reembolso, ao
beneficio. A gente sabe que ndo é isto.” Por outro lado, quando a venda fraudulenta
é realizada pela sua concessionaria, o diretor ndo acha grave: “Existe o problema
da venda fraudulenta, mas eu dou um desconto nisto porque a lei mudou tanto,
gue o vendedor diz que ndo conhece, 0 que é verdade”.

Na pesquisa documental aleatdria dos processos publicos, houve apenas um
caso de acordo. Nos casos de reajuste de mensalidade, embora a PlanoNac tenha
adotado procedimentos administrativos confusos, sem informacao aos clientes,
provocando falta de transparéncia e arbitrando como os usuérios deveriam pagar,
ela ndo acordou nenhum caso (mesmo com o valor os clientes s8o Nossos
parceiros). Nos processos relativos a negativa de reembolso ou procedimentos,
a resposta baseia-se na interpretacéo da lei e do contrato. A PlanoNac assume a
autoridade de julgar a reclamacéo da forma que melhor a favorece, da qual ndo
cede. Nenhum item é ponto para acordo, mesmo ferindo um acordo tacito
estabelecido ou abrindo méo de seus valores (A verdade deve prevalecer para
todos, clientes, colaboradores e fornecedores), ela ndo assume o 6nus da venda
duvidosa. A PlanoNac possui a orientacdo de ndo buscar conciliacdo, com uma
dissociacdo completa dos valores.

MuLTIAMER: ENTRE A CONFORMIDADE E 0S VALORES

A MultiAmer é uma empresa de medicina de grupo multinacional americano.
No Brasil, foi fundada em 1961 por um grupo multinacional, e vendida diversas
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vezes por problemas de ma gestdo. A MultiAmer assumiu em 1998, com uma
reestruturacdo que durou um ano e deixou quatro niveis hierarquicos: toda a
diretoria e mais da metade das liderangas foram substituidas. Ela também trouxe
a mudanca de um modelo de gestdo arcaico manda quem pode, obedece quem
tem juizo para o estilo de gestdo participativo.

O documento de ética da MultiAmer é um codigo formal e rigido, formatado
como uma lei, com orientacio compliance-based. A Norma de Préatica e Etica é
estabelecida pela matriz americana e distribuida a todos os funcionarios
anualmente. O documento parece elaborado para satisfazer ao US Sentencing
Commission, pois seu contedo, fora do contexto brasileiro, aborda normas
antitruste, concorréncia leal, negdcios reciprocos e conflito de interesses. Anorma
baseia-se nos decretos federais, estaduais e municipais, legislagdo americana
em geral e politica interna da empresa. Em caso de descumprimento, a norma
prevé que funcionarios individuais estdo sujeitos a penalidades civis e
criminais. Na matriz americana ha um Executivo de Conformidade para
aconselhamento e relato das ocorréncias, papel exercido pelo juridico na
subsidiaria. Ndo ha nenhuma mencdo a valores esperados dos funcionarios, e
sim atitudes que devem ser cumpridas ou ndo sdo permitidas. No Brasil, o
gestor, Diretor de Recursos Humanos, construiu um sistema de valores
compartilhados, parte da missao corporativa, gerando uma compreensao confusa
de qual é o documento de ética da empresa.

Como a orientagdo para compliance remete a mecanismos de controle dos
funcionarios, o gestor medeia a contradi¢do entre 0 modelo de gestdo aberta
desejado e o compliance por meio do discurso de valores, utilizando meia hora
dos treinamentos. A norma possui como instrumento para informar irregularidades
uma hot-line com os EUA. Ele a recontextualiza: a hot-line passa de mecanismo
de controle para ferramenta de abertura com a matriz, legitimando-se como
instrumento de preservacdo dos valores da empresa. Com relagéo aos
funcionarios, o gestor remete a norma: “A maxima gque nds pregamos aqui € que
ninguém é maior que a organizagdo. Eu violei uma norma da organizacgao que
esta clara para mim que eu ndo poderia violar, eu estou fora da organizagdo. E
assim é com qualquer funcionario, prestador de servico e cliente que for
surpreendido fraudando a nossa organizacdo”. Quanto aos consumidores,
qualquer divergéncia sobre o contrato ndo é passivel de discussao, ja que o correto
pertence a MultiAmer. Embora a norma estabeleca que ‘0 comprometimento
ético da empresa e de seus funcionarios, bem como a observancia de todas as
normas estabelecidas na legislacio vigente, devem estender-se, sem excegéo, a
todas as atividades, incluindo o modo pelo qual cumprimos obrigacdes
contratuais, sejam estas tacitas ou escritas.’, qualquer alegacéo pelo consumidor
que ndo conste em contrato € recusada. O contrato é a base da relagéo, ele esta
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baseado na lei, logo a MultiAmer é a lei. Na tomada de decisdo com relacéo aos
conflitos com o cliente, o discurso de valores éticos é abandonado.

O assessor juridico entrou antes da aquisicdo pela MultiAmer, assistiu a
reestruturacdo, e participou da elaboragéo dos valores inseridos ha missdo. Como
estes ndo foram reforcados, ndo foram incorporados. Assim, para 0 assessor, a
norma é o codigo utilizado em sua pratica diaria. Ela é concreta, ndo deixa margem
para davidas sobre o que deve ou ndo pode ser feito na organizacgdo, criando
uma percepcao de seguranca de sempre estar agindo corretamente, enquanto 0s
valores sdo genéricos e distantes da realidade. Embora a norma, com seus
instrumentos de informacao de irregularidades e punicdo, seja rigida, 0 assessor
considera-a legitima por razdes que podem nao se aplicar a todos: a) a norma
esta na forma de lei, uma linguagem cotidiana da area juridica; b) ela confere
regra aos funcionarios, inexistente antes da compra pela MultiAmer; ¢) 0 assessor
elaborou os valores, que legitimam a norma. No conflito com os consumidores,
0 processo de tomada de decisdo considera o contrato, a lei e a norma. “(Os
valores) Ajudam na questdo ética, mas para cumprir a gente recorre a politica
(norma). Temos um problema, a primeira coisa que vai ser analisada é o contrato,
0 que esta previsto na clausula, o que diz a lei. Porque eles consideram do juridico
dando um parecer, que esta adequado a legislacao, adequado ao contrato e dentro
da ética (da norma)”.

Na pesquisa documental aleatoria dos processos publicos, 0s casos gerados
por falhas nos procedimentos internos da MultiAmer, que se refletem no mau
atendimento e conflitos com os usuarios, sdo acordados. Nos reajustes por faixa
etdria, a MultiAmer remete as clausulas do contrato e a acdo de
inconstitucionalidade que as operadoras abriram no judiciario, a qual estd em
tramitagdo no Supremo e ainda ndo foi julgada, ou seja, a norma de prética e
ética definem que a MultiAmer deve pautar-se pela legislacao vigente; contudo
ela estabelece a lei. Quanto a consisténcia interna da tomada de decisdo, ha
incoeréncia e casos similares recebem tratamentos diferentes. Ja nas situacdes
de negativa de reembolso ou autorizacdo de procedimentos, ndo houve nenhum
acordo. Ratifica-se que o contrato é a regra, e a lei é interpretada de acordo com
o0 contrato. E a norma n&o é aplicada com isencéo.

SEGURADORA: LIDERANCA ETicA, Do EXEMPLO A PRATICA

A Seguradora é uma empresa de origem familiar, fundada em 1945. Em 90,
passou por uma crise que levou ao processo de reestruturacdo hierdrquica e
profissionalizacéo da alta direcédo, parte do plano de sucessdo para uma gestéo
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futura sem a familia. A gestdo é informal, com estimulo ao trabalho em equipe,
empowerment e descentralizagdo do poder, com espago para divergéncias. Seu
desenho organizacional é transfuncional, areas da empresa interpenetram-se umas
nas outras, tornando a informacéo fluida, compartilhada e acessivel.

A orientacdo ética é values-based, voltada para valores e integridade pessoal.
Baseia-se no exemplo do comportamento do gestor: os valores que ele dissemina
enquanto pessoa e lider, papel exercido pelo vice-presidente executivo. Nao ha
punicOes por erros, mas muito didlogo para aprendizagem com as situagdes. O
comportamento reconhecido pelo sistema de promocdo é do funcionario
questionador e que expde suas opinides. O vice-presidente avalia que os valores
éticos sao amplos para serem colocados no papel, e em vez de estabelecer
posturas, um codigo formal pode autorizar tudo o que ndo esta escrito. Assim,
quanto mais um assunto é especificado, menos espaco ha para avaliacdo. A
impessoalidade e a regra rigida substituiram a relacdo de confianca que, para o
gestor, € a base da relacdo ética. Ele entende que a ética parte do bom senso, dos
valores pessoais, do questionamento constante do que € certo e justo, mediados
pela isencdo. N&o pode estar escrita estaticamente, e sim deve ser exercida
diariamente e repensada a cada nova situagdo. “Eu prefiro ndo escrever e dizer:
“Vocé tem responsabilidade pelo seu raciocinio ético, de valores, de justica com
relacdo a situacdo’”.

A lideranca ética exige um lider com forte moral pessoal e executiva; o gestor
exerce constante autocritica e rigidez em suas atitudes, consciente de que elas
fazem parte da conducio ética da empresa. E um processo de aprendizagem
continua, sendo necessario paciéncia para disseminar os valores. Os instrumentos
de gestdo ética sdo distintos. Espaco para discussao de conflitos e workshops
sdo substituidos pelo walk the talk, o exercicio diario sempre que surge uma
situacdo-exemplo. Areunido diaria da diretoria e a reunido quinzenal de gerentes
séo espacos formais, onde o gestor busca 0s casos para disseminar seus valores;
sdo rituais que reforcam a propagacéo da cultura organizacional. O lider utiliza
programas comuns para se fazer presente, visando a abrir a comunicagdo com
os funciondrios e reduzir as distdncias entre o0s niveis hierarquicos e
departamentos, permitindo que se estabeleca confianca matua. Com relagéo ao
consumidor, o funcionario ndo tem o objetivo de responder conforme as regras
do contrato ou a informag&o do computador; mas, pelo contrério, ele deve partir
do principio de que o cliente esta correto e deve buscar meios de atendé-lo. O
gestor apdia a postura questionadora na empresa, colocando-se acessivel em
todos os momentos.

Coerentemente, o lider € visto pelo diretor juridico como figura admiravel,
real, proxima, de comportamento exemplar. A proximidade surge porque 0s
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valores transmitidos estdo nas situagOes cotidianas. Os conceitos éticos ja séo
dados morais do lider, mas para os demais sdo percebidos como processo;
parecem estar sendo construidos em cada situacéo. O lider emerge ndo s6 como
aquele que dissemina valores e da exemplo, mas aquele que da sentido ao que
parece ndo ter regra. O diretor sabe que os valores éticos sdo continuamente
transmitidos, mas a reunido diéria da diretoria é o rito que reforca o walk the
talk. O processo é reproduzido na sua area, pois a responsabilidade é passada
pelo lider como cobranga sobre os comportamentos vitais para a organizagao.
No conflito com o cliente, o diretor remete ao contrato, a lei e a analise do caso
para a tomada de decisdo. Os valores éticos emergem: “Quando o cliente vem
reclamar, a gente tem que ter muita isencdo e até advogar em favor dele. Entéo,
o valor mais forte é fazer justica, é defender o segurado em tudo aquilo a que ele
tenha direito. E a justica ndo é a favor da Seguradora ou contra a Seguradora. E
advogar o interesse do segurado, se ele for legitimo”. Atendéncia da Seguradora
é conciliar com o consumidor; naqueles casos onde hd comprovacao de ma fé,
nao ceder. N&o esta escrito, € uma decisdo na préatica que se tornou regra. No
caso da venda realizada pelos corretores com promessas, a Seguradora assume
0 6nus do erro da venda ao cliente. A apuracéo fica no &mbito interno da empresa,
nédo passando pela relagdo com o consumidor.

A Seguradora possui poucos processos junto ao 6rgao de defensoria em
comparacdo as demais empresas do setor (PROCON SP, 2001). Na pesquisa
documental aleat6ria dos processos publicos, ela possui uma orientagao
consistente, ou seja, sdo pontos para acordo aqueles que ela pode ‘gerenciar’ 0s
custos (uso da rede credenciada), mesmo ndo constando do contrato com o
consumidor. Aqueles que contradizem o contrato (reembolso no uso de servigos
ndo credenciados) sdo itens de ndo cessao, pois o cliente esta ciente e o contrato
é claro sobre a decisdo de escolher servigos ndo credenciados. Nos reajustes de
mensalidade, ela procurou pontos de acordo com 0s consumidores sem sucesso,
desistindo de fazé-lo. A tendéncia para a conciliagdo, conforme exposto pelo
diretor juridico, encontra realidade na prética.

CoorerRMED: PrRoGRAMA DE ETicA E PRATICA DE CONSCIENTIZACAO,
DiscussAo E CONSENSO

A CooperMed é um sistema composto por 365 cooperativas de assisténcia
médica no Brasil. Cada cooperativa é regida por um estatuto proprio e
administrada por um conselho de administragdo, uma diretoria executiva, um
conselho fiscal e um conselho de ética. Elas possuem independéncia para definir
seus estatutos, estruturas organizacionais, administrativas e modelos de gestéo,
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porém sdo coordenadas pelo Sistema Nacional, cujo papel é tragar estratégias,
propor programas de atuagao conjunta e promover o intercdmbio de experiéncias.
Os cooperativados sdao médicos, socios da cooperativa, mas a administracdo é
profissional.

A CooperMed esta implantando o cédigo de ética, um documento de 12 paginas,
desenhado com o propdsito especifico de valorizar o comprometimento ético da
organizagdo por meio das atitudes e posturas dos seus funcionarios: ‘O Codigo
de Etica é uma declarago publica de compromisso de nossa cooperativa com o
ser humano e com a construcao de uma sociedade transformadora, igualitaria e
solidaria’. Ele combina a orientacdo para valores (values-based), expressos ao
longo do documento, com orientagdes definidas de condutas ndo aceitaveis e
exemplos de condutas esperadas (compliance-based). A orientacdo para
compliance, com atitudes esperadas e vedadas, tem carater explicativo, e ndo
punitivo. Os stakeholders sdo compreendidos de forma ampla: clientes,
cooperados, ambiente de trabalho e colaboradores, setor publico e sociedade,
fornecedores e concorrentes; agregam um sentido de utilidade ao codigo: ele
esta a servico de nortear as relagdes entre os grupos. Ele incentiva a transparéncia
e a comunicagdo aberta mediante procedimentos estabelecidos: ‘Comunique
imediatamente... sempre que Se sentir em situacao que possa caracterizar conflito
de interesses, ou quando suspeitar ou tiver conhecimento de fatos que possam
prejudicar a Cooperativa, ou ainda, que paregam contrariar 0s principios deste
codigo’.

Na CooperMed, a ética é gerida por um comité especifico, e teve a elaboracéo
da politica e documento de ética a cargo da Assessoria de Projetos. Este processo
durou seis meses. Por meio de reunides e debates, levantavam-se os pontos que
deveriam orientar a condug&o ética da empresa e dos colaboradores, envolvendo
diversos niveis hierarquicos e departamentos da Cooperativa. Posteriormente,
estes participantes tornaram-se Gestores do Codigo, ‘responsaveis pela
comunicacao, atualizacio e aplicacdo do Codigo de Etica, bem como oferecer
subsidios para as decisfes do Comité de Etica’. O processo de elaboracéo, aberto,
preparou os Gestores para as questdes que se seguiriam a implantacéo,
legitimando os canais de comunicacéo para o relato destas questdes. O lancamento
do cddigo, feito em duas fases, buscou envolver todos os colaboradores: reunido
daqueles que participaram na elaboragéo com os coordenadores, supervisores e
gerentes, para apresentacdo e abertura a criticas; e reunides em cada setor,
apresentando e discutindo o contetido. O cddigo foi inserto em um programa de
ética, combinado com instrumentos destinados a apoia-lo: a) treinamento ético,
mediante palestras, com espaco para discutir o instrumento, suas orientacoes e
valores, e esclarecer os procedimentos a serem tomados em caso de conflitos; b)
mecanismo de aconselhamento e relato de questbes éticas, formalizado no
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documento, por meio da estrutura hierarquica e dos gestores do cédigo, externos
ao departamento; ¢) mecanismos para deliberar sobre violagdes, por intermédio
do Comité de Etica.

A assessoria juridica participou na elaboracdo do codigo de ética e passou a
integrar o Comité de Etica. Para o juridico, o codigo de ética é um instrumento
que auxilia os colaboradores, normalizando e orientando as condutas, e dando
abertura para a comunicacdo de questbes, além de proporcionar maior
transparéncia nas relagdes de trabalho e informacGes. Como o instrumento foi
fruto de discuss@es entre colaboradores, o codigo € muito concreto e viavel de
ser seguido. As decisdes com relacdo ao conflito com os consumidores se baseiam
no contrato e na lei; no entanto os valores e posturas expressos no cédigo
aparecem como orientacdo geral sobre que decisdes vdo ser tomadas. Ha
coeréncia entre o discurso de valores e a atitude expressa pelo assessor, na busca
de minimizar os conflitos com os consumidores, preservando a relacdo de longo
prazo. A postura adotada é conciliatdria. A CooperMed também assume a
responsabilidade sobre as atitudes dos vendedores com relagéo a promessas ndo
cobertas pelo plano, feitas aos clientes. Neste caso, o codigo de ética é o
documento base para a tomada de decis&o.

Como a elaboracéo do codigo durou seis meses no ano de 2002, era esperado
que fosse necessario algum tempo para que sua implantacdo se refletisse na
pratica, com a reducdo do nimero de reclamacdes; porem a CooperMed possuli
apenas dois processos em 2002. Ambos dizem respeito a negativa de cobertura
ou procedimentos. Para chegar a esta fase de conflito, a CooperMed estava segura
sobre araz&o da negativa e o que o consumidor solicitava ndo fazia parte de suas
obrigacdes, e que, portanto, ndo era objeto de acordo. De fato, a posi¢do do
juridico de conciliar antes das reclamacgfes irem para a justi¢a encontra
correspondéncia na pratica.

ANALISE CRITICA E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

Sobre os Tipos de Codigos de Etica. O codigo assume formas distintas nas
quatro empresas, desde o Sistema de Valores formal e escrito (PlanoNac), até o
Sistema de Valores exercido na Lideranca Etica Intencional (Seguradora),
passando pela Norma de Prética e Etica formatada como lei (MultiAmer) e Cédigo
de Etica formal que instila valores e condutas (CooperMed). N&o se pode concluir
que algum tipo de documento propicie melhor conduta ética; porém a sé posse
do codigo néo significa que comportamentos éticos serdo atingidos. PlanoNac e
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MultiAmer exemplificam isto. O codigo, por si s6, ndo é capaz de moldar
comportamentos.

A orientacdo do codigo de ética, para compliance ou valores, parece ter
importancia relativa para a incorporacdao dos valores pelos funcionarios. A
PlanoNac possui um Sistema de Valores, assim como a MultiAmer possui um
instrumento de compliance que ndo resultam na tomada de decisdo ética. A
Seguradora possui orientacdo para valores e integridade pessoal, a exemplo do
lider, e a CooperMed comp6s um documento que equilibra as orientagBes para
valores e compliance com foco no stakeholder — construgdo 6tima para tomada
de decisdo ética e menor conduta ndo ética. Ambas possuem como resultado a
tomada de decisao ética. Avalia-se que a propensao a tomada de decisdo ética
ndo passa tanto pela orientagdo do cédigo, mas pelo processo de implementagédo
e instrumentos utilizados na sua gestao.

Sobre a Area Gestora da Etica. Na PlanoNac e MultiAmer, a ética é gerida
pelo RH. Nesta ultima, o programa da matriz é gerido por um auditor de
conformidade, com base na assessoria juridica, gerando releitura e
recontextualiza¢do dos instrumentos pelo gestor no Brasil. Em ambas, a ética
nao é desvinculada das atividades corriqueiras do RH; portanto a ética nao
encontra espaco para se legitimar, enquanto fim de si mesma, gerando resultados
negativos nestas empresas. Na Seguradora, a gestao ética é feita pelo executivo
principal, enquanto na CooperMed a &rea de projetos cuidou da elaboragéo,
passando a dividir a gestdo com o comité de ética. Nelas, os gestores tém um
tempo, quase que exclusivo de dedicacdo, e o exercicio da ética é permanente e
diario, na linha da aprendizagem organizacional. Isto exerce forte influéncia
nos resultados positivos encontrados nestas duas organizacdes.

Sobre a Implementagio do Cddigo de Etica. PlanoNac e MultiAmer ndo
construiram um programa consistente, apenas “formalizaram” para 0s
funcionarios o que elas ‘desejavam’ ou ‘acreditavam’ que fosse a cultura da
empresa. A PlanoNac dedica meia hora no inicio do treinamento para o Sistema
de Valores, mas nunca discutiu com os funcionarios seus dilemas, deixando a
cargo da lideranca imediata. E a organizagio que ndo dispde de canais de
comunicagdo legitimos de qualquer tipo, formais ou informais. A auséncia de
instrumentos para apoiar o sistema de valores ndo o fez ser incorporado na cultura
organizacional. A MultiAmer também dispde de meia hora no inicio dos
treinamentos para falar dos valores desenvolvidos no Brasil, mas entrega
anualmente para cada funcionario a Norma de Prética e Etica, para ser cumprida
sem discussdo. Embora canais de comunicacéo formais estejam estabelecidos,
eles visam ao relato de irregularidades e ao esclarecimento de ddvidas sobre o
que pode/ndo pode ser feito, e ndo para a discussdo aberta de problemas. E a
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Unica organizacdo que possui um sistema de punicdo formal. Também a
MultiAmer ndo possui instrumentos legitimos para fazer sua Norma ser
incorporada na cultura organizacional de forma isenta, acima dos interesses da
organizagéo.

A CooperMed estabeleceu um programa formal de gestdo ética consistente,
com instrumentos concretos e legitimados no decorrer do processo: elaboracao
do codigo com envolvimento de funcionarios de todos os niveis; treinamento
ético; workshop para discussdo do c6digo; sistema de informacéo para o grupo
gestor; avaliacdo de casos pelo comité de ética. O intuito de estabelecer a
conducdo ética sem viés permitiu a internalizagdo dos valores pelos
funcionarios, mostrando-se efetivo nos resultados de tomada de decisdo ética.
A Seguradora possui um programa de ética distinto pela ado¢do da lideranca
ética intencional. E um processo continuo, complexo, porém mais proximo e
direto na formacdo da cultura ética. Os instrumentos sdo comportamento dos
pares e aprendizagem em cada caso (treinamento ético); reunido diaria e
gerencial (workshop de discussdo ética); atividades da organizacdo para
abertura e reducéo das distancias (canais de comunicac&o). E a tnica que possui
sistema de recompensa (promocdo) para demonstrar 0s comportamentos
valorizados. A lideranca ética exercida na Seguradora e seu processo de gestao
objetivam construir a conducgdo ética da empresa, sendo efetivos na
internalizacdo dos valores e tomada de decisdo ética.

Sobre os Instrumentos de Gest&o Etica. O envolvimento dos funcionarios
no desenvolvimento do c6digo, observado na Seguradora e CooperMed,
mostrou-se importante para incorporacgao dos valores éticos. Ele atua como
fator de aprendizagem organizacional, construcéo coletiva de sentido que
contribui na legitimacdo dos instrumentos de gestdo ética, sendo responsavel
por internalizar os valores e fazer os comportamentos serem incorporados na
cultura organizacional. A PlanoNac e MultiAmer néo realizaram este processo.
J4 a abertura dos canais de comunicag¢ao mostrou-se instrumento fundamental
para a construcao de ambiente ético, no suporte do documento de ética e influi
positivamente na tomada de decisdo ética. Ressalta-se que é 0 espago para
criar o didlogo aberto e o clima de confianga mutua, como na Seguradora e
CooperMed, e ndo para informe de irregularidades. O treinamento ético foi o
instrumento mais citado, porém com utilizagdo duvidosa. PlanoNac e
MultiAmer encaixam-no em treinamentos de RH. S6 a CooperMed utilizou-o
formalmente na implementacéo do seu c6digo; a Seguradora 0 exerce por meio
do exemplo diario. O treinamento ético isolado apenas da a conhecer o conteldo
do cddigo; mas, para orientar comportamentos, ele precisa estar combinado
com workshops de discussédo.
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Acoeréncia internaentre o discurso ético da organizacao e os instrumentos
disponiveis para sustenté-lo também exerce influéncia na incorporacdo dos
valores éticos e conseqliente tomada de decisédo ética. Ressalta-se: a) o codigo e
programa com a intencéo real de construir uma organizagéo ética (Seguradora e
CooperMed) é a Unica possibilidade de o programa ser bem sucedido. Intengdes
enviesadas, como a manipulacdo do stakeholder interno (PlanoNac) ou
atendimento da expectativa da matriz (MultiAamer), geram inconsisténcias que
impedem a legitimacdo da conduta ética; b) o cddigo de ética ndo gera
comportamento ético quando a organizag&do exerce pressdo sobre os funcionarios
para condutas ndo isentas, beneficiando o interesse de uma das partes. Na
PlanoNac e MultiAmer, estas contradi¢des internas resultam em decisdes néo
éticas.

CoNcLUsSOES E RECOMENDACOES

Este estudo buscava responder se a tomada de decisdo ética, nos diversos niveis
da organizacdo, seria pautada pelos valores éticos expressos nos cédigos de
ética. Concluimos que os valores éticos orientam a realidade pratica, gerando
decis@es éticas apenas naquelas organiza¢bes em que os valores do codigo foram
construidos coletivamente com os funcionarios e/ou disseminados por meio de
Programas de Etica consistentes e permanentes, de forma que os comportamentos
e valores desejados fossem incorporados no subsistema de cultura ética, integrante
da cultura organizacional. Observamos que a construcdo da ética possui forte
aspecto relacional; é uma construcéo coletiva de sentido que esta na relacéo de
didlogo com o outro. Sem o sentido coletivo dos valores éticos entre organizacéo
e membros, ndo ha como legitimar-se 0 comportamento ético desejado. O
documento de ética sozinho, enquanto instrumento isolado, ndo tem a capacidade
de forjar comportamentos na direcdo dos valores desejados pela organizagéo,
pois a construcao ética é processo continuo.

Portanto recomendacdes praticas dos resultados passam pela implementacao
do Codigo de Etica inserido em um Programa de Etica amplo, utilizando
instrumentos de gestdo que valorizam e ap6iam a discussdo aberta de dilemas
éticos em todos 0s niveis da organizagdo. A organizagao que possui como intencdo
real o comprometimento de seus membros em torno de valores éticos deve ter a
capacidade de aprender e transformar-se com este dialogo.

Artigo recebido em 01.11.2003. Aprovado em 25.02.2004.
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