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RESUMO

Este trabalho aborda os conceitos de Etica nos Negocios e Etica Pessoal, usando
como base a FEtica das Virtudes de Robert Solomon, oriunda da abordagem
Aristotélica. Discorre sobre conceitos como Valores, Atitudes e Comportamentos,
bem como Dissonancia Cognitiva e Tomada de Decisdo. A coeréncia da Etica nos

Negdcios e da Etica Pessoal leva a integridade, a maior das virtudes.

Com base no referencial teorico, foi realizada uma pesquisa que tinha por objetivo
verificar a coeréncia entre os comportamentos de executivos na vida pessoal e na

vida profissional.

Os resultados desta pesquisa indicaram que nao existe convergéncia total entre os

comportamentos dos executivos na vida pessoal e na vida profissional.

Palavras-chave: Etica das Virtudes, Etica nos Negocios, Etica Pessoal, Integridade,
Valores, Comportamento Humano.




ABSTRACT

The coherence between business and personal ethics leads to integrity, which builds

the character and is the greatest virtue on any business or personal environment.

This survey explores general concepts on Business Ethics and Personal Ethics and
iIs based on Robert C. Solomon’s Virtue Ethics, which was developed from the
Aristotelian approach. Concepts such as human values, attitudes and behavior as

well as cognitive dissonance and decision-making are explained.

A research intended to assess the coherence between the executive’s behavior in
the enterprise when exposed to a professional situation and the executive’s behavior

in this same situation in his personal life.

The results of how an executive reacts in his business environment in contrast to how
he responds in his private life, revealed two different paths, which do not totally

converge.

Key-words: Virtue Ethics, Business Ethics, Personal Ethics, Integrity, Values, Human

Behavior.
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1 INTRODUCAO

A Etica parece estar sendo levada mais a sério. Na Ultima década, é crescente a
preocupacdo com a ética em varios niveis, envolvendo os niveis politico, econémico
e socio-cultural, bem como no nivel individual, grupal e sistémico (ENDERLE, 1998).
Em algumas sociedades a area consensual entre estes niveis € muito grande. Ja em

outras, ndo ha nenhum consenso ético entre estes niveis.

No contexto atual, em que vivemos 0s “males da modernidade”, como 0 aumento da
pobreza e da discriminacao, dificuldade de educacéo, a erosdo da familia, um circulo
vicioso de exclusdo e um aumento da criminalidade, torna-se indispensavel falar de
Etica. Muitos seminérios, congressos, palestras tém sido realizados nos Ultimos

anos.

A Etica estuda o comportamento humano, envolvendo o desenvolvimento do ser
humano, a equidade e o trabalho social. E um referencial a ser utilizado para ajudar
a tomar as melhores decisdes, agir de maneira correta, e usar a liberdade com

responsabilidade e compromisso.

Assim, parece haver uma preocupacdo constante das empresas em zelar pelos

seguintes aspectos:

a) capital humano — cuidando da nutricdo, salude e educacdo de seus
colaboradores;

b) capital social — zelando por valores compartilhados, cultura, capacidade de

cooperacao, confiancga, respeito a valores;

C) equidade — buscando, quanto maior a equidade, maior o desenvolvimento

da possibilidade de crescimento econémico.

Uma outra abordagem explica que a ética tem como principal funcéo integrar os
negocios e a sociedade, dando legitimidade das operacfes de negdcios, por meio
de uma reflexao critica. (JEURISSEN, 2000, p.821).
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As empresas preocupam-se em demonstrar clareza e transparéncia a seus
fornecedores, clientes e acionistas. E como se a sua sobrevivéncia dependesse
desta atitude. Desta maneira ela passa a ser bem vista pelos membros da
comunidade a qual pertence.

Por sua vez, os clientes também tém demonstrado a preocupacao de se envolverem
somente com empresas que ajam eticamente. Ndo se contentam apenas com pagar
um bom preco pelo produto. Querem também saber se o produto foi elaborado
dentro dos padrdes de qualidade, se a empresa em questdo cumpre as suas
obrigacbes fiscais e previdenciarias, se ela respeita a comunidade e o0 meio
ambiente, se ela age corretamente com todos os seus stakeholders em todos os

niveis do relacionamento.

A empresa é constituida de seres humanos que buscam o bem como
ideal, como fim, emanando dai a dignidade de cada pessoa. O meio
para alcancar esse fim sdo as virtudes. (ARRUDA; WHITAKER,;
RAMOS, 2001, p.70).

Por conta disto, a importancia da Etica na vida pessoal vem sendo mais explorada.
Comportamentos que visam somente ao beneficio de alguém, em detrimento da
comunidade ou do meio ambiente, tém sido expostos e atacados publicamente pelos

meios de comunicacao e pela sociedade.

Notoriamente, as pessoas criticam atitudes e comportamentos que possam colidir
com o0s principios universais. Por sua vez, 0s pais também se preocupam em dar
uma boa educacdo aos filhos. Deixar de pagar uma conta que veio errada em
restaurante deixou de ser um comportamento esperado. Ao contrario, passou a ser

visto com maus olhos uma pessoa que deliberadamente tome essa atitude.

Como sabemos, todo comportamento humano advém de uma escala de valores que
cada um de nés possui. Também sabemos que cada situac&o pode dar origem a um

comportamento que contém sempre um valor embutido em si.

Dentro deste raciocinio, se toda atitude ou comportamento exibido por um individuo

esta calcado em um valor, a ado¢do ou ndo de um dado comportamento pode
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implicar na existéncia ou auséncia de um determinado valor no sistema de valores

de uma pessoa. Ou ainda em uma nao-priorizacao.

Foi este questionamento que deu origem a esta pesquisa. Por que algumas pessoas
exibem um comportamento e as outras ndo? Indo até mais longe, como uma mesma

pessoa pode apresentar comportamentos diferentes para situacdes semelhantes?

O homem de negécios é freqientemente criticado por ter dois
padrBes éticos: aquele que ele usa para aferir suas ac¢des no
emprego e um outro para acdes fora do trabalho. (BAUMHART,
1971, p.116).

Por essa razdo, com esta pesquisa pretendemos investigar a relacdo entre o
comportamento exibido por um profissional na empresa em que trabalha e o
comportamento exibido por este mesmo profissional em situagdes de sua vida
pessoal, verificando se 0s principios éticos e valores que regem 0S negocios Sao

diferentes daqueles que regem a sua vida pessoal.

Sera que os valores que permeiam estes comportamentos na vida profissional e na

vida pessoal sdo os mesmos?

Seréd que uma pessoa que possua determinadas posturas e comportamentos éticos
em sua vida pessoal também possui as mesmas posturas e comportamentos éticos

em sua vida profissional?

Estas sdo algumas perguntas que nortearam nossa pesquisa. Uma pessoa que
adota padrBes e valores éticos em sua vida pessoal, muitas vezes é exposta a
atitudes erradas e questionaveis das empresas, como crimes de colarinho branco, e

comportamento antiético em geral, como subornar fiscais e adulterar livros.

Solomon (2000, p.14) afirma que a ética é relegada a um segundo plano devido ao
modo de conceber os negdécios e as “pressfes do mercado”. Assim, “as pessoas

boas fazem coisas ‘nao tao boas’!”

A falta de honestidade é aparentemente ensinada pelas autoridades
da empresa. Quando falta ética neste aspecto, a pressao dos
colegas e subordinados sacrifica os padrdes éticos em favor de
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resultados somente financeiros. A idéia de sobrevivéncia parece ser
a razdo de muitas atitudes antiéticas. (ARRUDA; NAVRAN, 2000,
p.34).
Estas atitudes, quando transportadas para a vida pessoal dos individuos, tornam-se
inaceitaveis. E como se houvesse uma cultura de leniéncia enraizada em nossas
mentes, e 0s crimes cometidos pelas empresas fossem considerados menos sérios,
tornando-se, assim, aceitaveis em nome da sobrevivéncia da empresa ou ha

manutencdo de seu emprego.

Mas sera que 0s principios éticos que regem 0s negocios sao diferentes de outros

sistemas éticos? Esta discussdo ndo é recente, como se percebe a seguir:

Freqglientemente as pessoas adotam um duplo padréo de ética, um
para a sua vida privada pessoal, e outro para o local de trabalho.
Invariavelmente, a nocao de “ética nos negocios” procura justificar
condutas que sao inconsistentes com principios éticos universais,
como se estas condutas se tornassem aceitaveis no mundo dos
negécios. (JOSEPHSON?, 1989 apud BARLETT; OGIBY, 1996).

Segundo a citagdo acima, as pessoas, assim, sdo extremamente honestas, justas,
cuidadosas e respeitosas quando se trata de relagcdes pessoais com seus filhos,
pais, amigos, nao transferindo este mesmo comportamento para 0 contexto

empresarial.

Em suma, as pessoas exibem dois comportamentos antagdnicos que embutem o

mesmo valor pelo simples fato de estar inserido em outro contexto.

Mas se 0S nossos comportamentos sdo regidos por valores, sera que poderiamos

falar em dois comportamentos distintos para uma mesma situagéo?

Caso seus empregados ndo tragam a ética do berco, deverdo
aprender na organizacao como cultivar as virtudes, engajando-se nas
atividades de treinamento adequadas para este fim, além de se
comprometerem a seguir o sistema de valores da empresa.
(ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001, p.71).

! JOSEPHSON, M. Ethical Obligations and Opportunities in Business: Ethical Decision Making in the
Trenches”, a paper written for the Josephson Institute for the Advancement of Ethics, Marina Del Rey,
CA, 1989.
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Cada pessoa € Unica, e tem uma hierarquia propria de valores. Talvez a questao a
ser discutida é se esta hierarquia € a mesma no contexto pessoal e no contexto
profissional. Ainda que a hierarquia ndo seja a mesma nos dois contextos, o que é
aceitavel, os comportamentos exibidos nos dois contextos em situacfes
semelhantes deveriam ser coerentes e consistentes. Afinal, dizem respeito a um

mesmo valor.
Como afirmou Oded Grajew? na apresentac&o feita no livro de Robert Solomon:

Quase diariamente deparamos com desafios que colocam em xeque
nossos valores e a visdo de certo e errado; é preciso estar muito
consciente para responder a esses questionamentos e manter-nos
integros.[...] A tarefa de todos nds é estimular a educacdo dos
principios da integridade e ética e, muitas vezes, esses principios
ndo sao facilmente identificaveis. No mundo real, os interesses nem
sempre sdo complementares.

E isto 0 que torna um individuo integro. Suas atitudes sdo unissonas: ndo ha
ambiguidade, dualidade. Ha coeréncia de comportamentos. A pessoa nao entra em
dissonancia cognitiva, ndo entra em conflitos devido a esta dualidade, que n&do pode

ser confundida com dilema ético.

Srour (1994, p.6) diferencia as racionalizagbes dos dilemas. Racionalizagdo ocorre
quando o administrador sabe o que é certo fazer, mas ndo o faz mediante
justificaces. Ja os dilemas ocorrem quando o administrador ndo sabe o que é certo
fazer, e isto constitui um problema de incerteza ética. Todas as decisdes
empresariais ndo sdo neutras. Resta a duavida de como equacionar interesses

individuais e interesses da empresa, uma vez que sao conflitantes.

Os componentes de uma decisdo ética sdo, segundo Gaudine e Thorne (2001,
p.179): a identificacdo do dilema, um pré-julgamento, uma intengéo ética e, por fim,

um comportamento ético.

Este comportamento ético sempre leva em consideracdo as raizes, vivéncias, e

principios de moralidade existentes em cada pessoa. Cada pessoa, ao exibir um

? Diretor Presidente do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, Sdo Paulo, Brasil, na
apresentacéo a edicéo brasileira do livro “A Melhor Maneira de Fazer Negdcios: como a integridade
pessoal leva ao sucesso corporativo” de Robert Solomon, lancado pela Negdcio Editora em 2000.
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determinado comportamento, o faz por alguma razdo, como vemos no escrito de

Lichtenberg (s/d), reproduzido abaixo:

S6 dispomos de quatro principios da moral:

1) O filosofico:faga o bem pelo proprio bem, por respeito a lei.

2) O religioso: faca-o porque é vontade de Deus, por amor a Deus.

3) O humano: faca-o porque seu bem-estar o requer, por amor-
proprio.

4) O politico: faga-o porque o requer a sociedade da qual vocé faz
parte, por amor a sociedade e por consideracdo a Vvocé.
(LICHTENBERG? apud SAVATER, 2002, p.46).

Assim, o individuo que ndo possui a mesma hierarquia de valores nestes dois
contextos tao diferentes, tende a entrar em um processo de dissonancia cognitiva,
isto é, os seus valores entram em choque com o0 seu comportamento, uma vez que
ndo ha coeréncia entre os valores e as atitudes que permeiam estes

comportamentos.

Embora ndo encontremos muitos trabalhos que abordem com exatiddo o problema
da coeréncia no comportamento na vida pessoal versus comportamento na vida
profissional, alguns autores abordaram o problema da coeréncia entre valores e
atitudes e este paradoxo do comportamento ético de maneira simples e diretamente.
(BARTLETT; OGILBY, 1996; QUINN, 1997; TREVINO, 1986).

As vezes, temos que tomar decisbes éticas que muito nos custam. Temos que
decidir entre aquilo que julgamos correto e aquilo que a empresa julga correto, ou
entre aquilo que julgamos correto na nossa vida pessoal, mas cujo julgamento na

vida profissional poderia ser outro.

Os bons executivos e diretores conhecem — ou gostariam de
conhecer — o poder da integridade, dos valores positivos, do cultivo
de virtudes no trabalho que permitam enfrentar as exigéncias éticas
mais dificeis [...]. (SOLOMON, 2000a, p.14).

Essas situagdes de conflito acontecem diariamente na vida de um executivo. Muitas
vezes o0 conflito entre o “necessario” e o “correto” leva muitos deles a crises de

consciéncia e choques de realidade.

® LICHTENBERG, Aforismos. Obra nao localizada. Na fonte ndo ha indicacdo de data ou outras
informacdes.



22

“Mas até nas empresas mais corretas, cada diretor ou executivo por vezes tem de
optar entre fazer o que € necessario e 0 que julga correto”. (SOLOMON, 2000a,
p.15).

A linguagem ética engloba muitos conceitos distintos, como valores, direitos,
deveres, regras morais e relacionamentos. A moralidade comum nada mais é do que
um conjunto de regras morais que governam problemas éticos comuns, como 0
cumprimento de promessas, ndo prejudicar 0s outros, respeito pelas pessoas e pela
propriedade e ajuda mutua.

A reflexdo ética é, neste sentido, importante, na medida em que permite aos homens
de negécios fundamentarem suas escolhas, que comportam em implicacdes morais.

Todo executivo lida diariamente com questdes ambiguas.
Mais uma vez, Oded Grajew* comenta:

Para atingirmos o estagio ideal é necessario que, além de nos
informarmos sobre a questdo, a pratiquemos diariamente, a cada
minuto, em todos 0s nossos relacionamentos: no campo pessoal,
com a familia, os amigos e, no ambiente empresarial, com o0s
colaboradores, acionistas, concorrentes, fornecedores, clientes,
consumidores, comunidade e poder publico.

A segquir, delimitaremos o problema e justificaremos a presente pesquisa, mostrando
0s objetivos gerais e especificos do presente estudo, bem como a organizagéo deste
trabalho.

1.1 COLOCACAO DO PROBLEMA E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O problema da pesquisa em questdo é verificar se h4 ou ndo coeréncia entre 0s
comportamentos na vida pessoal e na vida profissional de executivos, com base nos

valores embutidos nestes comportamentos.

A bibliografia aponta uma lacuna em estudos que tentam aferir a
existéncia ou ndo de conflitos de valores entre a vida individual e

* Diretor Presidente do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, Sdo Paulo, Brasil, na
apresentacéo a edicéo brasileira do livro “A Melhor Maneira de Fazer Negdcios: como a integridade
pessoal leva ao sucesso corporativo” de Robert Solomon langado pela Negdcio Editora em 2000.
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profissional dos executivos, o que poderia indicar ou rejeitar a
existéncia de uma tensdo entre o ambiente social e o econdmico,
pelo menos sob a 6tica destes. (SALLES, 1998, p.138).

Sera que um diretor de uma empresa que suborna um fiscal da receita para que esta
ndo sofra uma autuacdo ter4d a mesma atitude em uma mesma situacdo dentro de
um outro contexto? Por exemplo, sera que ele subornaria um guarda em uma
estrada para nao ser multado ou ter seu carro apreendido, supondo que sua esposa

e seus filhos estejam dentro do carro?

As perguntas que permanecem, demandando uma investigacao, Sao:

a) Quais séo os valores envolvidos nas duas abordagens em questao?

b) Qual a sua hierarquia em cada contexto?

c) Sera que a hierarquia no contexto pessoal e no contexto profissional é a

mesma?

d) H& coeréncia entre eles?

e) Quais sao os critérios utilizados e priorizados para cada comportamento

adotado?

f) Serad que o dirigente em questdo age pelo sentimento? Pelo medo de ser
mal visto? Pelo medo de perder a sua posi¢cao?

As justificativas para a realizacdo desta pesquisa junto a executivos de empresas

brasileiras sao:

a) a aparente auséncia de um estudo semelhante publicado no Brasil,

b) a crescente preocupacdo que as empresas brasileiras vém despertando
acerca da importancia de ética em todos as areas, tanto profissional

guanto pessoal, e a discrepancia de atitudes que pode haver entre elas;
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c) a influéncia direta que a literatura e discussbes deste trabalho tém sobre
as decisbes das empresas e sobre o comportamento de quem nelas

trabalham;

d) a influéncia que esta discussio pode ter na reflexdo sobre a Etica Pessoal
de cada individuo, questionando a sua postura e integridade, que por sua

vez também trara um reflexo em sua conduta profissional.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa € verificar a coeréncia das atitudes de executivos
das empresas diante de dilemas semelhantes em contextos diferentes, sendo um

em sua vida pessoal e outro na sua vida organizacional.

Assim, pretendemos verificar se ha similaridade nos comportamentos dos individuos
em sua vida pessoal e sua vida profissional, e também se ha uma consisténcia entre

0s valores pessoais e 0s valores profissionais do executivo em questao.

Com este trabalho, esperamos provocar uma reflexdo na classe empresarial, tanto
no nivel dos dirigentes das empresas quanto no nivel dos seus colaboradores,
gerando, assim, um questionamento acerca de seus comportamentos que Sao

incoerentes, uma vez que abarcam os mesmos valores.
Partindo deste objetivo principal, este estudo tem como objetivos secundarios:

a) explorar alguns conceitos de ética universal, ética pessoal e ética nos

negocios que sejam relevantes para a pesquisa em questao;

b) explorar alguns conceitos de valores, atitudes, comportamento e

integridade;

c) fazer um levantamento junto as pessoas, de situacdes que envolvam
comportamentos que poderiam ser percebidos como ilegais, imorais ou
antiéticos, na vida pessoal e na vida profissional, para a formulacdo do

guestionario para a pesquisa de campo;
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d) elaborar uma pesquisa de campo junto a dirigentes de empresas, que tem
por objetivo verificar a coeréncia das atitudes nos dois contextos citados,

com base nos valores escolhidos no levantamento prévio;

e) examinar a evolucdo e as pesquisas mais recentes junto a empresas no
campo da ética pessoal e profissional, que sejam relevantes para o estudo

em questao.

Com esta pesquisa, esperamos Vverificar qual a hierarquia de valores dos
empresarios, comparando-a com a hierarquia de valores pessoal, com base nos
valores previamente escolhidos, fornecendo subsidios para pesquisas futuras, de
modo que outras pesquisas venham a ser feitas, utilizando-se dos mesmos
instrumentos, para que diversos retratos de épocas e setores diferentes possam ser

comparados consistentemente.

Esta pesquisa ndo visa a abranger toda a vasta teoria que o tema “Etica” possui. A
revisdo bibliogréfica terd um carater exploratério, visando a abordar somente pontos

relevantes a pesquisa em questao.

Para o propdsito especifico desta pesquisa, foram excluidas do presente estudo
toda e qualquer discussédo filosofica acerca do assunto, bem como diversas
correntes econdmicas que abordam questdes éticas. A abordagem foi restrita aos
autores que discutem a presenca e embasamento dos valores. Assim, o foco €,
basicamente, as pessoas, e ndo as regras que as empresas colocam por meio de

seus codigos de ética.

N&o sera objeto deste estudo adentrar em abordagens filosoficas e nem conceituais
de Etica, bem como mostrar a hegemonia ou sobreposicdo de uma corrente Etica

sobre a outra.

Nosso interesse estara restrito a alguns autores que abordem a Etica Pessoal e

Etica nos Negdcios, baseada na Etica dos Valores.
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Nosso objetivo, no entanto, € bastante ambicioso, uma vez que tentaremos discutir e
agrupar valores, baseados em atitudes e comportamentos que eles firmem ou

apresentem.

Serd um trabalho multidisciplinar, abordando questfes gerais de Administracao,

Psicologia, Comportamento Organizacional, Etica e Sociologia.
O trabalho esté dividido em quatro partes.

Na Secédo 1, encontramos a introducgéo, a colocacéo do problema, a justificativa e os

objetivos da pesquisa.

Na Secao 2, apresentamos a Fundamentacdo Teodrica. Inicialmente, trataremos dos
Fundamentos da Etica Geral e a A Etica das Virtudes. Depois, discorreremos sobre
Valores, Atitudes, Comportamento e Integridade. Finalmente, discutiremos a

diferenca entre Etica nos Negocios e Etica Pessoal.

A Secdo 3, dedicamos a pesquisa de campo. Encontraremos as hipoteses do
trabalho de Pesquisa, a Metodologia do Trabalho utilizada e a apresentacdo e

andlise da pesquisa.

Por fim, na Sec¢éo 4, encontraremos as Conclusdes deste trabalho, bem como as

suas limitacdes, contribuicdes e sugestdes para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No tocante a revisdo bibliografica, foi feita uma pesquisa em artigos de publicacdes

especializadas, como:
a) Journal of Business Ethics;
b) Business and Professional Ethics Journal,
c) Business Ethics Quarterly;
d) Business Ethics- A European Review.

Outros periédicos académicos renomados nacionais e internacionais também foram

pesquisados desde que abordassem o objeto de estudo deste trabalho, tais como:
a) RAE;
b) RAUSP;
c) Academy of Management Journal;
d) Academy of Management Review;
e) Journal of Business Research;
f) Organization;
g) Organizational Behaviour and Human Decision Processes.

Além da busca cruzada de pesquisas de todo o periodo disponivel que tratassem
diretamente do tema em questdo, todas as publicacdes dos ultimos 5 anos das
revistas citadas acima foram analisadas, para que nada que fosse muito atual ou

alguma tendéncia pudesse ser desconsiderada.
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Também foi feito um levantamento em livros e materiais relevantes disponiveis, em
bibliotecas da FGV-EAESP, da FEA-USP e da Psicologia-USP, sites e associacdes
vinculadas a area que tratem do assunto, que permitam selecionar, analisar, articular

e sintetizar contribuigbes existentes no campo.

O tema Etica possui uma vasta e rica bibliografia. Ndo pretendemos exaurir este
assunto e, sim, focalizar os aspectos mais relevantes a pesquisa em questao, como

Etica das Virtudes e aspectos da Etica Pessoal e Profissional.

2.1 FUNDAMENTOS DA ETICA

Conforme ja foi dito anteriormente, ndo € objeto desta pesquisa fazer um estudo
detalhado sobre as inimeras doutrinas e correntes da Etica. Vamos fazer algumas
referéncias a algumas delas com o UOnico intuito de embasar a pesquisa

posteriormente apresentada.

N&o € nossa pretensdo querer discorrer totalmente sobre um assunto tdo complexo

e abrangente como a Etica.

Definir ética ja é, por si s6, uma atividade bem complexa, uma vez que a ética pode
ser abordada de diversas maneiras. Diferentes abordagens vém sendo
desenvolvidas desde a época da Grécia Antiga, aproximadamente cinco séculos

antes do nascimento de Cristo.

Se tentassemos explicitar uma definicdo para Etica, tamanha a sua amplitude e os
varios campos que engloba, seria humanamente impossivel usar uma definicdo que
sirva a todos os propésitos. Assim, vamos entender a ética como uma ciéncia que se
preocupa, substancialmente, com o comportamento humano, com as suas razoes,

origens e consequéncias, cujo objetivo € o bem do homem.

Etica é a ciéncia que versa sobre a conduta, na medida em que se
considera esta certa ou errada, boa ou ma. Um termo simples para a
conduta assim considerada é “conduta moral” ou “vida moral”. Outro
modo de enunciar a mesma coisa é dizer que a ética visa a dar uma
explicacdo sistematica sobre o juizo que formamos acerca da
conduta, quando a avaliamos sob o ponto de vista do certo e do

errado, do bom ou mau. (DEWEY, 1964, p.IX).
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Existem correntes que consideram Etica e Moral conceitos sindnimos. Ainda que
exista discussao, tanto na sua traducdo como na classificacdo, por parte de alguns

autores, estes dois conceitos sdo utilizados com significados semelhantes.

“Do ponto de vista etimoldgico, ética e moral estdo relacionados com costumes,
embora ndo sejam sindnimos.” (BAUMHART, 1971, p.204).

Apesar de Baumhart fazer a afirmacdo acima, ele, a exemplo de outros, também

utilizou em sua pesquisa a ética e a moral como sinbnimos.

“A ética é a teoria ou ciéncia do comportamento moral dos homens em sociedade.”
(VASQUEZ, 2001, p.23).

Como podemos notar nestas trés definicées iniciais, vemos o quanto a ética esta
vinculada diretamente ao comportamento humano, a maneira de um ser humano

agir.

N&o é simplesmente o comportamento que entra na discussdo, mas também o seu

elemento julgador.

Segundo Moreira (1999, p.44), as teorias informadoras dos principios sdo também
chamadas de teorias morais, dada a relacéo direta entre a ética e a moral. O autor

frisa que a ética € a pratica da moral.
A ética e a moral seréo tratadas no presente estudo, assim, como sindnimos.

“Etica € a parte da filosofia que estuda a moralidade do agir humano; quer dizer,
considera os atos humanos enquanto sao bons ou maus.” (ARRUDA; WHITAKER,;
RAMOS, 2001, p.42).

® Nas sociedades pré-literarias, o costume, que geralmente indica o consenso de uma maioria, ajuda
a regularizar as expectativas de conduta e, assim, redunda numa ordem minima necesséaria a
existéncia comunitaria. A palavra grega ethos, donde ética deriva, significa costume. Similarmente,
moral deriva da palavra latina mos, moris que significa costume. Essas deriva¢des ndo significam que
costumeiro seja sinbnimo de ético ou moral mas assinalam uma estreita relagdo entre as trés
palavras.
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A ética existe para confortar e dar parametros de conduta para o ser humano. E
fundamental a todo ser humano, bem como a toda sociedade, ter uma base soélida

sobre a qual as decisbes possam ser embasadas.

A ética ndo constitui um sistema ideal que seja nobre na teoria mas
gue nao funcione na pratica. O contrario disso estd mais proximo da
verdade: um juizo ético que ndo funcione na prética, deve igualmente
padecer de um defeito tedrico, pois 0 objetivo essencial dos juizos
éticos € orientar a pratica. (SINGER, 2002, p.26).

A ética, assim, deve auxiliar as pessoas a viverem bem, comportando-se de maneira

construtiva com os outros e visando ao bem da comunidade.

Ela ndo esta vinculada diretamente a religido, embora Singer (2002, p.27) afirme
que: “Alguns teistas afirmam que a ética ndo pode abrir mao da religido, ja que o

préprio significado de ‘bom’ é apenas o ‘que Deus aprova’'.

A religido promove motivos tdo fortes para a préatica da virtude,
protege-nos da tentacdo do vicio por meio de restricbes tao
poderosas, que muitos foram levados a supor que 0s principios
religiosos constituiam os Unicos motivos louvaveis de a¢édo. (SMITH,
1999, p. 207).

Esta confusdo, ou melhor, esta vinculagcdo ética-religido-virtude aparecera

novamente na parte da pesquisa.

Reafirmando a teoria, Rodriguez Lufio (1991, p.17) afirma que a Etica se ocupa da
moralidade: uma qualidade que corresponde aos atos humanos exclusivamente pelo
fato de proceder a liberdade em ordem a um fim ultimo, e que determina a
consideracdo de um ato como bom ou mau em um sentido muito concreto, ndo
extensivel aos atos e movimentos nao livres. “A ética € a parte da filosofia que
estuda a moralidade ‘do agir humano;que dizer, considera os atos humanos como

sendo bons ou maus.”

Se para definirmos a ética ja encontramos dificuldades, o mesmo se aplica para o

gue significa “ser ético”.

Em sua pesquisa, Baumhart (1971, p.39) pediu que 100 executivos definissem o que

significa ser “Etico”. Cinglienta por cento dos entrevistados tiveram como sua
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primeira escolha “0 que 0os meus sentimentos me dizem estar certo”; 28%

afirmaram estar “de acordo com as minhas conviccdes religiosas” e em terceiro “o

gue promove o maior bem para a maioria das pessoas.”

Como vemos, existe uma variedade de enfoques, sendo que as respostas envolvem
a percepcao do que é certo e a promocao do bem comum, indo de encontro ao ja

discutido anteriormente.

Baumhart definiu “Etico” com sendo tudo o que estd em conformidade com os
principios de conduta humana. De acordo com 0 uso comum, 0S seguintes termos
sdo mais ou menos sindnimos de ético: moral, bem, certo, justo, honesto. Os

padrdes éticos, por sua vez, sao 0s principios ou ideais de conduta humana.

No entanto, nem sempre os comportamentos de uma pessoa condizem com o0 que

ela acredita ser ético.

E atil ter presente a distingdo entre (1) o que uma pessoa sabe ou
acredita ser ético, isto €, os seus padrdes, ideais ou cdodigo; e (2) o
gue uma pessoa faz, isto é, as suas acdes. Ha freqlientemente uma
disparidade entre os padrées de uma pessoa e 0 seu
comportamento; usualmente 0s primeiros sdo  superiores.
(BAUMHART, 1971, p.42).

Assim, ha uma diferenca significativa entre o que a pessoa acha ético e como ela se

comporta de fato.

Esta disparidade mencionada acima € o que pode levar um individuo a um processo

de dissonancia cognitiva, que veremos na Secao 2.2.4.

Arruda, Whitaker e Ramos (2001) fazem uma retrospectiva e um resumo dos
pensamentos de diferentes filosofos. Comecando pela Grécia Classica, os autores
passam por Socrates (470-399 a.C.), que, infelizmente, nada deixou escrito. O seu
discipulo Platdo (427-347 a.C.) diz que “Comportar-se eticamente € agir de acordo
com o logos, ou melhor, com a retiddo da consciéncia”. (ARRUDA; WHITAKER,;
RAMOS, 2001, p.25).

® Muitos associaram os ‘sentimentos’ com consciéncia. Outros somaram aos sentimentos a crenca e
o intelecto.
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Aristoteles (384-322 a.C.), afirma que a ética é a ciéncia de praticar o bem. O bem

do homem seria viver uma vida virtuosa, buscando a sua felicidade.

Com efeito, para Aristoteles, a ética € parte da ciéncia politica e Ihe
serve de introducao. O objetivo da ética seria, entdo, determinar qual
€ 0 bem supremo para as criaturas humanas (a felicidade) e qual é a
finalidade da vida humana (fruir esta da maneira mais elevada- a
contemplacao).’

Como notamos, Aristoteles ja coloca como objetivo da ética o alcance da felicidade.

Para Arruda, Whitaker e Ramos, a abordagem aristotélica dos negécios vem sendo
recuperada de uns tempos para ca. “A boa empresa ndo é apenas aquela que
apresenta lucro, mas a que também oferece um ambiente moralmente gratificante,
em que as pessoas boas podem desenvolver seus conhecimentos especializados e
também virtudes” (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001, p.57).

As virtudes, que sdo desenvolvidas por meio de uma repeticdo de atos, visam a

atingir um bem maior. No caso de Aristételes, este bem é a felicidade.

“Toda arte e toda indagacéo, assim como toda acéo e todo propdsito visam a algum
bem; por isso foi dito, acertadamente, que o bem € aquilo a que todas as coisas
visam.” (ARISTOTELES, 1985, p.17, livro |1, 1094 a).

Este legado de Aristételes ¢ a base da Etica das Virtudes, especialmente

apresentada por Solomon, na qual este trabalho esta embasado.

“Aristoteles ja dizia que ndo se estuda Etica para saber o que é a virtude, mas para
aprender a tornar-se virtuoso e bom; de outra maneira, seria um estudo
completamente inatil.” (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001, p. 43, grifo dos

autores).

Retornaremos & Etica Aristotélica e suas ramificacdes a seguir na Secdo 2.1.1,

quando discorrermos sobre a Etica das Virtudes.

" Kury, Méario da Gama, tradutor da obra na introducéo do livro de Aristételes, Etica a Nicdmacos,
UNB,1985.
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Segundo Srour (2000) ndo existe somente uma teoria ética. Ele afirma que a

despeito de os tedricos fazerem da unicidade da ética um postulado, ha pelo menos

duas teorias éticas:

1)

2)

A ética da convicgdo, entendida como deontologia (tratado dos deveres),
segundo a qual as decisfes decorrem da aplicacdo de uma tdbua de valores pré-

estabelecidos, conforme vemos nos exemplos a seguir:

a) como sou empregado, tenho que “vestir a camisa” da empresa,;

b) como sou mae, devo cuidar de meus filhos e me dedicar a familia;

C) como sou motorista, preciso cumprir as regras de transito.

A ética da responsabilidade, conhecida como teleologia (estudo dos fins
humanos e consequéncias), segundo a qual as decisbes decorrem de
deliberacdo, em funcdo de uma analise das circunstancias, conforme exemplos

que seguem:

a) Como sou empregado, é importante eu me desempenhar com seriedade,
para ndo atrapalhar o servico dos outros, ndo comprometer os resultados
alcancados e minha promocéo;

b) Como sou motorista, é de interesse meu e dos demais que existam regras de

transito e que sejam obedecidas.

Discordamos das colocagdes de Srour ao classificar a deontologia e a teleologia

como teorias éticas. Na verdade, acreditamos que se tratam de abordagens ou

correntes éticas, uma vez que outras teorias delas emanam.
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O quadro a segquir ilustra as teorias éticas, seus fundamentos e justificativas

apontadas por Srour (2000):

Teoria Etica Abordagem Fundamentos Justificacéo
CONVICCAO Principio Leis morais Normas universais
(ética do dever, das virtudes | Esperanca Ideais Valores universais

e da tradicao)

RESPONSABILIDADE Finalidade Objetivos Bondade dos fins
(ética da reflexao, dos Utilitarista Consequéncias Maximo de bem para o

resultados e da deliberacdo)

maior nimero

Quadro 1 — Teorias Eticas

Fonte: Srour, 2000, p.94.

Vemos pelo quadro acima que ha diferencas significativas entre estas teorias. A

Etica da Conviccdo (deontologia) e suas ramificacdes se baseiam no dever e nas

virtudes, que sao “herdados”, pré-estabelecidos ou adquiridos, envolvendo o

individuo e sua esséncia, conforme vemos no exemplo abaixo:

Aparentemente, a ética da conviccdo ndo autoriza 0 uso de meios

ilegitimos, porquanto ndo aceita que se cometa um mal para evitar
outro mal, ainda que maior. Por exemplo, ndo seria valido usar a

forca para alcancar a paz ou a cessacado das hostilidades. (Srour
2000, p.117).

Ja a Etica da Responsabilidade (teleologia) ira se pautar nos resultados a serem

atingidos; a busca é pela maximizacao deste resultado.

Com uma visdo um pouco mais ampliada e ainda na retrospectiva de Arruda,

Whitaker e Ramos (2001), podemos citar algumas correntes da Etica:

a) Etica Estoica- segundo esta corrente, que teve inicio em IV a.C., a vida

feliz é a vida virtuosa. Assim, torna-se necessario lutar contras as paixées,

de maneira que nada a perturbe ou a inquiete.

b) Etica Epicurista- é a antitese do Estoicismo, uma vez que difunde a Etica

do prazer. Epicuro afirma que a felicidade n&o esta na auséncia de dores e

preocupacdes.
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c) Etica Kantiana ou Etica do dever — segundo Kant, aspirar ao bem é
egoismo, e 0 egoismo ndo pode fundamentar os valores morais. A Unica
atitude néo egoista é a boa vontade, que é a bondade em si mesma, a
retiddo. “Nao atues para procurar algo, por utilidade, mas de tal modo que
o valor de tua conduta possa atrair a pura liberdade humana” (ARRUDA;
WHITAKER; RAMOS, 2001, p.32).

d) Etica da Simpatia- a simpatia é a condicdo basica e suficiente para
fundamentar a moral. Segundo Adam Smith, deve-se atuar de tal modo

gue o observador imparcial possa simpatizar com a sua conduta.

e) Utilitarismo ou o principio da maior felicidade — “os fins justificam os
meios” — pode ser considerado uma atualizagdo do Epicurismo. Assim, 0
objetivo da Etica é a maior felicidade para o maior nimero de pessoas. A
felicidade é a presenca do prazer e a auséncia da dor. “[..] as a¢cOes sao
justas se promovem a felicidade (prazer e auséncia da dor) e injustas (dor
e auséncia de prazer) enquanto produzem o contrario de felicidade.”
(ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001, p.36).

A Etica Utilitarista, assim como o liberalismo, se fundamenta no

materialismo econdmico.

O liberalismo é uma doutrina inteiramente voltada para a conduta dos
homens nesse mundo. Em Ultima andlise, a nada visa sendo ao
progresso do bem-estar material exterior do homem, e ndo se refere
as necessidades interiores, espirituais e metafisicas. Nao promete a
felicidade e o contentamento, mas tdo-somente, a maior satisfacdo
possivel de todos os desejos suscitados pelas coisas e pelo mundo
exterior. [...] O mais sério erro do liberalismo € que nada tem a
oferecer as aspirac6es mais profundas e nobres do homem. [...] O
liberalismo busca produzir apenas o bem-estar exterior, porque sabe
gue as riquezas interiores, espirituais, ndo podem atingir o homem de
fora, mas somente de dentro de seu corac¢do. (MISES,1987, p.6).

f) Consequencialismo - a conseqiéncia € levada em conta na hora da
decisdo. Assim, a pessoa escolherd sempre o que mais lhe convier, o que

mais ela quiser, dependendo das consequéncias envolvidas.
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Temos como exemplo do consequencialismo a histéria do barco e da
tempestade (Aristételes). Um barco foi atingido por uma forte tempestade.
Um homem que estava neste barco com todos os seus bens deveria fazer
uma escolha entre a perda de seus bens e a perda de sua vida. Isto &,
segundo a linha do consequencialismo, de acordo com as consequéncias

gue um ato traz consigo, a opcao e feita.

Munt (2004) discorda desta visdo consequencialista da ética. Para ele a
ética é um fim em si mesma, e ndo um mero instrumento de vantagem
competitiva. Torna-se necessario o desenvolvimento de competéncias
morais, para elevar de forma importante a qualidade dos juizos morais e a

sua capacidade de resolver dilemas éticos.

Petrick and Quinn (2000, p.7) dizem que as teorias éticas podem ser divididas em

quatro categorias, a saber:

a) teorias teleolégicas — orientadas para os resultados e objetivos (gerentes

de resultados);

b) teorias deontologicas — orientadas para o dever (gerentes que monitoram

e coordenam);

c) teoria da ética das virtudes — orientada para o carater dos individuos;

d) teorias de desenvolvimento de sistemas — para melhorar a ética no dia a

dia, por meio do desenvolvimento e melhoria de processos éticos.

Embora elas possam ser isoladas, a questédo principal é que as quatro teorias sao
necessarias para entender completamente o fenémeno, e devem ser utilizadas pelos
gerentes para desenvolverem a capacidade de um melhor julgamento para uma

tomada de decisao.

Como vemos, ndo ha um consenso entre as definicbes e delimitacdes das diversas
correntes e teorias éticas. Sem desmerecer ou entrar em conflito com uma outra

abordagem apresentada, vamos considerar a Etica das Virtudes como uma teoria
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isolada que tem origem na abordagem deontoldgica, isto é, na ética de conviccao-

do principio e da esperanca.

A seguir, passaremos a discorrer sobre a Etica das Virtudes, Aristoteles e Solomon,
que sao as bases deste trabalho.

2.1.1 Etica das Virtudes

Conforme j& vimos, a Etica das Virtudes sera a base do presente trabalho e tem

origem no pensamento e nos escritos de Aristoteles.

Vemos renascer, mais de dois mil e quinhentos anos depois, a Etica das Virtudes,

principalmente por meio de Solomon, como analisaremos adiante.

Para esses autores, assim como a Economia, as empresas podem
ser consideradas éticas se 0os empregados que a compuserem, e
seus executivos, forem pessoas que tentam viver de modo total a
integridade das virtudes morais. (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS,
2001, p.70).

Arjoon (2000, p.161) faz uma retrospectiva, dizendo que a Teoria das Virtudes é a
mais antiga tradicdo normativa da filosofia ocidental, e tem suas raizes na civilizagédo
grega, em especial na “Etica a Nicomacos” de Aristételes, que foi a maior influéncia
que a Etica das Virtudes possuiu.

Segundo a autora, a importancia da Etica das Virtudes diminuiu no periodo do
Renascimento e da Revolucado Cientifica. No entanto, ela veio a ressurgir novamente
no inicio dos anos 80 com o filésofo britanico Philippa Foot (1978) e Macintyre
(1984). Na literatura, a Teoria das Virtudes pode ser encontrada por outros
sindnimos como Etica das Virtudes, Etica baseada nas Virtudes, Etica centrada nas
Virtudes, Etica baseada no agente, Etica do Carater, Etica Aristotélica e Etica da

Natureza Humana.

O fundamento da moralidade se baseia, entdo, no desenvolvimento de bons tracos

de carater como Virtudes.
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A Teoria das Virtudes oferece a mais atrativa, pratica, unificada e
compreensivel teoria de ética nos negocios do que as abordagens
tradicionais. Ela se apdia na moralidade dos fatos sobre a natureza
humana, se concentra nos hébitos e nos objetivos de longo prazo,
vai além das acdes para alcancar desejos, objetivos, gostos e
desgostos, e, em geral, 0 que uma pessoa € e deseja se tornar.
(ARJOON, 2000, p.173).

Assim, segundo a autora, a Teoria das Virtudes constitui uma abrangente teoria dos
negocios em um contexto no qual estratégias podem ser desenvolvidas para atingir

uma vantagem competitiva sustentavel.

Porém, entendida adequadamente, a ética ndo consiste e ndo
deveria consistir em um conjunto de principios ou normas proibitivas.
A virtude da ética é ser, antes de tudo, uma parte intrinseca e a forca
propulsora de uma vida bem-sucedida e bem vivida. (SOLOMON,
2000a, p.89).

Mas o que seria uma virtude?

Segundo Solomon (1992, p.188), as virtudes sdo uma maneira curta de sumarizar 0os

ideais que definem um bom carater.

Uma pessoa de bom carater seria, assim, uma pessoa virtuosa.

Segundo Solomon (2000, p.20), nossas virtudes (e vicios) fazem de nds as pessoas
gue somos; mas as virtudes pressupdem valores. Um valor apenas adotado, no qual
acreditamos sinceramente, de pouco vale se nao se traduzir em acao. Virtudes sao
valores transformados em acdes. Virtudes e valores se unem na visdo dos negocios
e na funcdo dos negdcios na vida, de modo mais genérico. Nossa visdo dita os
nossos valores e da forma as nossas virtudes, de modo que virtude ndo é s agéo.
Ela é acdo inteligente, de visdo, que expressa a nocao pessoal de como o mundo
deve ser. E as virtudes fornecem os fundamentos da vida ética e do sucesso nos

negocios.

Vemos, assim, como valores e virtudes estdo intimamente relacionados, uma vez

que as virtudes advém dos valores que cada um possuli.

O homem virtuoso é tal que realiza 0 bem obedecendo a suas
inclinacdes mais intimas. A virtude significa o imperturbavel
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encaminhamento do homem para a verdadeira realizacdo de seu ser,
€ dizer, para o bem.(PIEPER, 1997, p.15).

Assim, vemos a estreita relacéo entre a virtude, entre fazer o bem e o carater.

O conceito das virtudes fornece um vinculo conceitual entre o individuo e a
sociedade. Uma virtude é um traco penetrante de carater que permite a alguém se
adaptar em determinada sociedade, até mesmo sobressair-se nela”. (SOLOMON,
2000a, p.89).

A idéia de que o vinculo entre o individuo e a sociedade se d& por meio das virtudes

sera aprofundado na préxima sec¢éo, ao falarmos de valores.

“As virtudes eram, por um lado, aspectos essenciais do individuo; por outro, eram
precisamente as ‘exceléncias’ que certa sociedade exigia’. (SOLOMON, 2000a,
p.103).

Da mesma forma que na vida pessoal, os negocios deveriam também ser regidos

pelas virtudes.

Como sabemos, a idéia de negdcios, no senso comum, ndo traz consigo a idéia de
virtudes. Em geral, sempre hd um certo ceticismo em relagdo as virtudes nos
negocios. H4 uma preocupacéo exagerada com a busca do lucro, e muitas vezes as
empresas acreditam que as virtudes sao obstaculos no mundo dos negdécios. Em
outras ocasifes elas buscam a virtude ndo pensando no bem comum, mas como

algo que possa trazer beneficios futuros para ela proépria.

Turillo et al. (2002, p.839) conseguiram evidéncias de que “a virtude € a sua propria
recompensa’, e que a procura por justica e preocupac6es morais podem influenciar
decisdes que possuem um impacto econémico, uma vez que as pessoas algumas
vezes sacrificam o seu préprio bem-estar para condenar, ainda que privadamente,

uma ma intencao.
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“Os negocios devem ser regidos pelas virtudes assim como a necessidade do lucro,
e essas virtudes ndo sao obstaculos e, sim, o padrdo principal nos negocios.”
(SOLOMON, 1992, p.191).

As virtudes nao podem se caracterizar, assim, como um obstaculo aos negdécios.

Também ndo concordamos com esta posicdo negativa do uso das virtudes nos
negocios como uma mera geradora de lucro, e, sim, como algo essencial para a

perpetuacdo da empresa.

Uma virtude, de acordo com Aristételes, é ela mesma uma exceléncia, sendo uma
maneira exemplar de se relacionar bem com outras pessoas e de manifestar, por
meio de pensamentos, sentimentos e acgdes, 0s ideais e objetivos de toda
comunidade. (SOLOMON, 1992, p.192).

Existem virtudes morais e ndo morais. Nao podemos somente classificar a virtude
dentro de uma categoria ‘moral’. Da mesma forma, a palavra virtude pode ser
utilizada, além dos tracos desejaveis de uma pessoa, como um sindnimo de

moralidade.

Se Etica € igual a moralidade e a moralidade é igual a virtude, podemos também

concluir que Etica é igual a virtude.

De acordo com Vasquez, (2001, p.214) a virtude supde uma disposicdo estavel ou
uniforme de comportar-se moralmente de maneira positiva, isto €, de querer o bem,

sendo que ela se relaciona de perto com o valor moral.

Mas um ato moral, por si sO, isolado e esporadico, ndo basta para considerar um

individuo virtuoso.

Como definir um ato moral? Ato moral é o ato humano em que a vontade é
previamente assistida pela inteligéncia, ou seja, em que o homem delibera, com
liberdade, sobre o que vai fazer. Esta liberdade o direciona para o bem e, entéo, se
concretiza um ato moral. (BOCHACA, 1987, p.279).
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A virtude, entdo, tem como base o principio da continuidade de atos morais. N&o
basta uma atitude ou ato para tornar alguém virtuoso. Somente apos inimeras vezes
gue um mesmo comportamento € exibido, podemos falar que alguém possui aquela

virtude.

Existem in0meras virtudes, tais como honestidade, sinceridade, coragem,
benevoléncia, tolerancia, prudéncia, hospitalidade, e muitas outras que delas sao
oriundas. Seria penoso lista-las aqui. As virtudes, em linhas gerais, sdo ‘boas’ e nos
levam a ac¢les corretas. Por sua vez, existem virtudes negativas, seja por seu Vviés
anti-social ou por seu excesso e superioridade. (falta de cuidado, excesso de
autoconfianca). Essas virtudes negativas, também chamadas de vicios, sao

consideradas “mas” e nos levam a acoes erradas. (SOLOMON, 1992, p.189).

Aristételes (1985) afirma:

Tanto a virtude como o0 vicio estdo em nosso poder. Com efeito,
sempre estd em nosso poder o fazer, também o esta o ndo fazer, e
sempre que esta em nosso poder o ndo, também o esta o sim; de
modo que, se esta em nosso poder o realizar quando é belo, também
0 estara quando € vergonhoso, e, se esta em nosso poder 0 nao
realizar quando é belo, também o estara, do mesmo modo, nao
realizar quando é vergonhoso.

Assim, segundo Aristoteles, as pessoas definem o que querem fazer e o que néo
querem. S&o elas que determinam o qué, o quando, o como e o onde fazer as

coisas. Também serdo elas que responderao pelas conseqiéncias.

N&o podemos deixar de levar em consideracdo o fato de que as virtudes estao
sempre envolvidas em um contexto, e sao relativas a varias praticas. Algumas
virtudes, como honestidade e coragem, serdo virtudes, ndo importa em qual situacéo
ou contexto elas se apresentem, mas elas tomam um sentido especial dependendo

das circunstancias.

“Virtudes sao limitadas em um contexto, e este contexto se sobrepfe e se choca
com outro.” (SOLOMON,1992, p.260).
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Segundo Solomon, o conceito de virtude faz a ligacdo entre o individuo e a
sociedade. A felicidade é formada pelas virtudes que representam o0s aspectos
essenciais de um individuo. Uma ‘boa pessoa’ seria assim uma pessoa que
possuisse um conjunto de virtudes, abrangendo nao sé o individuo que as possuli,

mas esse mesmo individuo inserido num contexto maior.

A virtude tem um papel fundamental de integracédo do individuo a sociedade.

Algumas virtudes sdo consideradas virtudes em qualquer lugar e contexto. As vezes,
elas podem ser especificas de algumas situagdes. A virtude de ser implacavel pode

ser bem vista nos negocios, mas talvez ndo em todos os contextos.

Solomon nos da o exemplo de que a coragem, exigida em uma empresa, € bem

diferente da coragem exigida em um campo de batalha.

Podemos explicar o exemplo de Solomon de uma maneira mais clara. O fato de
alguém ser considerado corajoso em uma empresa, talvez signifique dizer as coisas
diretamente para outras pessoas, saber dizer “ndo” ao chefe, enfrentar as
adversidades financeiras, dentre outras coisas. Por sua vez, ser corajoso em um
campo de batalha tem um sentido completamente diferente. Talvez signifique ser

destemido, “rir diante do perigo”.

Estas duas formas de coragem, apesar de estarmos falando da mesma virtude, ndo
significam a mesma coisa nas duas situacdes apresentadas. Se transportarmos a
coragem da empresa para o campo de batalha, o sentido ndo seria 0 mesmo. Dizer
0 que se pensa ou dizer ndo ao chefe em um campo de batalha significa ndo

coragem, e, sim, um ato de desobediéncia e falta de respeito a equipe.

Solomon (2000a, p.104) nos da outro exemplo de contextualizacdo bem especifico:

A criatividade espontanea e o comportamento imprevisivel podem
ser aplaudidos num artista ou num intelectual, mas s&o
freqlentemente desastrosos num médico ou dentista no exercicio da
profisséo.
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A diferenciacdo ndo se refere apenas a situacfes e contextos, mas também a
sociedades. Ainda que as situacdes sejam as mesmas, o0 sentido pode mudar, como

vemos nas citagdes de Solomon a seguir:

Mesmo entre diferentes sociedades, as virtudes podem possuir
diferentes significados. A coragem de batalha na Grécia de Homero é
diferente da coragem de Aristoteles, embora ambas representem
virtudes. Ela deve ser considerada boa dentro do contexto de alguma
sociedade em particular. Atitudes em relacdo a comida e sexo variam
muito de cultura para cultura. A perversidade e a gula em uma
cultura talvez sejam vistas com bons olhos por outra cultura.
(SOLOMON, 1992, p.197, traduc¢éo nossa).

No entanto, Solomon argumenta:

But that does not mean that virtues are ‘relative’ in the more insidious
sense- that there are ultimately virtues and no virtue and in certain
circumstances, such as the hard-headed world of business “anything
goes”. On the contrary, it is when times get tough and when heads
get hard that the virtues become most essential. (SOLOMON, 1992,
p.190).

Sim, torna-se imprescindivel que as virtudes sejam transportadas para o0 mundo dos

negocios, para que a empresa tenha parametros e coeréncia.

Assim, ndo € nada simples definir uma virtude. Maclntyre sugere trés visbes de

virtudes na citacdo a seguir:

We thus have at least three very different conceptions of a virtue to
confront: a virtue is a quality which enables an individual to discharge
his or her social role (Homer); a virtue is a quality which enables an
individual to move towards the achievement of the specifically human
telos, whether natural or supernatural (Aristotle, the New Testament
and Aquinas); a virtue is a quality which has utility in achieving earthly
and heavenly success. (Franklin). Are we to take these as three
different rivals accounts of the same thing? (MACINTYRE, 1984,
p.185).

Maclintyre nos instiga a olhar para dentro de nds proprios e mudar o enfoque que
damos: “Em vez de perguntar ‘qgue acdo € a correta?’, Macintyre sugere que
discutamos ‘quem estamos nos tornando’, ou ‘que tipo de pessoas devemos nos
tornar?” (THOMPSON, 2002, p.358).

A sequir, discutiremos algumas definicfes de virtudes.
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A virtue is an acquired human quality the possession and exercise of
which tends to enable us to achieve those goods which are internal to
practices and the lack of which effectively prevents us from achieving
any such goods. (MACINTYRE, 1984, p.191, grifo do autor).

Vemos que Maclintyre considera a virtude uma qualidade humana adquirida.

A Virtude, em termos bem gerais, € a elevacdo do ser na pessoa
humana. A virtude é, como diz Sdo Tomas, ultimum potentiae, o
maximo a que o homem pode aspirar, ou seja, a realizacdo das
possibilidades humanas no aspecto natural e sobrenatural. (PIEPER,
1997, p.15, traducdo nossa).

Ja comentamos, anteriormente, a importancia das virtudes no mundo dos negdcios.
Assim, podemos considerar que as virtudes sao habilidades, ou talentos especiais
gue temos para alguns papéis ou profissdes. Existem algumas virtudes genéricas
gue merecem ser chamadas de Virtudes nos Nego6cios, que muitas vezes entram em
conflito entre si. (SOLOMON, 1992, p.198).

Estas virtudes nos negdécios sao tracos de carater que permitem o conhecimento e o

entendimento mutuo possivel.

Moberg (2000) afirma que o estudo das virtudes possui um solo muito fértil na Etica
nos Negoécios, e que as virtudes sdo mais bem ensinadas pela experiéncia da
observacdo dos outros que demonstram uma profunda exceléncia de carater. Os
lideres, provavelmente, estdo em uma melhor posicédo para servirem de exemplos a

serem seguidos nas organizacoes.

Assim, os funcionarios, pela Aprendizagem Social, absorveriam as virtudes dos

lideres das organizacoes.

Segundo Arjoon (2000, p.166) um verdadeiro lider, quando nos negdcios, educacao
ou em qualquer outro setor, deve ter uma visdo clara do bem comum e 0s meios

para promové-lo.
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Solomon, em seu livro “Etica e Exceléncia’, traz algumas virtudes béasicas dos
negdécios. Citaremos algumas delas, a saber:® fairness, “a virtude basica”, que em
sintese chamaremos de justica, que por sua vez traz consigo a honestidade, a
confianca e a equidade.

Sabemos que nao é facil ser justo. Uma simples decisdo acerca de uma divisdo de
um boénus salarial envolve muitas consideracdes, tais como igualdade, os resultados,
os esforgos, a habilidade, a necessidade, os direitos, a utilidade de cada servico, 0s
deveres e responsabilidades, o risco do trabalho, o valor de mercado, a

senhoridade, a lealdade, a virtude moral e a tradicéo.

Além das virtudes ja citadas, Solomon fala também da obstinacdo, que é
considerada ndo sO6 uma virtude mas, dependendo da situacdo, pode ser
considerada também um vicio. Seria o saber quando agir, o saber quando ficar
calado (especialmente em negociacdo e em outras praticas dos negdécios), quando

ser cooperativo e quando néo o ser.

Pode ser considerada “esperteza ou inteligéncia” para 0s negocios, o ter
conhecimento do mercado, conhecer os competidores, saber como fazer as coisas.
Mas também significa perseveranca, ter um objetivo e conseguir alcanca-lo, tomar
medidas drasticas quando houver necessidade, desde que o seu objetivo seja a

sobrevivéncia da empresa e dos empregos, e ndo simplesmente o lucro.

“As such, much of what is called toughness might better be called moral courage”.
(SOLOMON, 1992, p.216).

Ainda segundo Solomon, as virtudes nos negdocios sao um subconjunto das virtudes,
de acordo com a pratica dos negdcios em questdo. As virtudes da empresa, em Si
mesmas, seriam a amizade (que inclui respeito e obediéncia a superiores), a honra
(que pode significar orgulho ou vaidade), a lealdade e a vergonha (um senso de
vergonha, que é o oposto de honra), a competicao (desejo da exceléncia), o cuidado

com o0s empregados e a compaixao (que também envolve a empatia).

8 Optamos por deixar algumas virtudes em sua lingua materna, para ndo corrermos o risco de perder
com a tradugdo uma parte significativa do sentido.
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Ja os vicios da organizacao seriam a inveja e o ressentimento.

Como podemos notar, a ética nos negoécios € mais social e pessoal, uma vez que

encontramos nas virtudes da empresa as mesmas virtudes pessoais.

E nem poderia ser diferente. Embora em contextos diferentes, as pessoas sao as

mesmas. E sdo elas que constituem a empresa.

“Para que uma comunidade como esta exista, os negoécios devem criar condi¢cdes
que oferecam uma larga base de participacédo, distribua responsabilidades e
beneficios, e contribua para uma comunidade maior” (ARJOON, 2000, p.166).
Assim, a empresa deve levar em conta o proposito do trabalho do homem, acédo e

dignidade.

Segundo Pieper (1997, p.376), existem as virtudes teologais® e as cardeais, sendo

que as teologais sdo superiores as cardeais.

1) Cardeais — podem ser consideradas virtudes gerais e também virtudes

particulares especificas.

a) Prudéncia é o fundamento das outras virtudes cardeais — é a necessidade
que o querer e o fazer sejam conforme a verdade; “mais que conhecer,decidir

retamente”. E a “reta medida”.

b) Justica é a capacidade de viver a verdade com o préximo, é a base da
possibilidade real de ser bom e de dar a cada um o que Ihe pertence; “mais

que a compensacao, € o principio estrutural da sociedade”.

c) Fortaleza é a disposicao para realizar o bem a custa de qualquer sacrificio —

vencer as dificuldades depende da justica.

d) Temperanca € a virtude mais pessoal entre as quatro cardeais — € a discri¢cao

ordenadora — fazer um todo harménico de uma série de componentes

° Existem autores que utilizam a palavra “teolégica’.
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dispares, seria uma medida exata. Segundo Rodriguez Lufio, suas partes

subjetivas sdo a abstinéncia, a sobriedade e a castidade. A humildade

assume aqui uma especial importancia, uma vez que a falta de humildade é

considerada a raiz de todos os vicios e pecados do homem.

Segundo Frankena:

Por conjunto de virtudes cardeais, entendemos um conjunto de
virtudes tais que: 1) ndo possam decorrer uma da outra e 2) seja
possivel demonstrar que todas as demais virtudes sao espécies das
cardeais, ou delas podem ser derivadas. [...] O escripulo é uma
dessas virtudes; ndo se limita a certo setor da vida moral, como a

gratiddo ou a honestidade, mas é uma virtude que abrange o
conjunto da vida moral. (FRANKENA, 1981, p.77).

2) Teologais — o sobrenatural — € muito dificil dar o significado de modo preciso a

significacdo plena das virtudes teoldgicas, uma vez que sdo elas que levam o

bY

homem a plenitude do seu ser e a Deus: “a virtude teolégica expressa uma

culminacdo entitativa que ultrapassa em absoluto aquilo que o homem por si

mesmo pode ser” (PIEPER, 1997, p.376). Séo elas a Fé, a Esperanca e o Amor,

mas nao serao discutidas no presente trabalho.

Porém, s6 uma lista de virtudes n&do basta para que possamos transportar a Etica

para os negocios, conforme notamos na citacao a seguir:

[...] a Etica nos Negdcios ndo pode estar limitada a uma descricdo e
a uma celebracdo das virtudes; ela também deve se preocupar em
cultiva-las — e em criar tipos de organizacdo em que elas possam
florescer. (SOLOMON, 1992, p.258).

Assim,se ndo as colocarmos em pratica, ou nao criarmos condi¢cdes favoraveis para

qgue as organizacfes o facam e permitam que seus membros o facam, as virtudes

nao perdurarao.

Esta postura e exemplo devem vir obrigatoriamente de cima para baixo. De nada

adianta o discurso das virtudes para os empregados de uma organizacdo, se 0S

exemplos que eles possuem destroem cada virtude anteriormente listada.

Rodriguez Lufio (1991, p.135) elenca as maneiras de adquirir as virtudes, a saber:
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a) as virtudes humanas (e os vicios) se adquirem e aumentam por repeticao

de atos;

b) as virtudes diminuem e se perdem mediante a realizacdo de atos
contrarios aos proprios da virtude. A ndo-pratica de atos virtuosos leva a

debilidade e a perda da virtude.

Assim, segundo o autor, os hébitos se repetem e dao origem as virtudes. Elas séo,

assim, adquiridas.

“A medida que cresce o habito de praticar acbes boas, o carater da pessoa torna-se
mais enriquecido, e ela, mais virtuosa’. (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001,
p.72).

Podemos, novamente, ligar o habito com o carater e com a virtude, que nos leva a

Etica.

Ethos quer dizer carater e deriva de Ethos, que quer dizer habito (ARRUDA;
WHITAKER; RAMOS, 2001, p.72).

“A ética da virtude ensina que o exercicio continuo de bons habitos conduz a
aquisicdo da virtude, mesmo que seja arduo o caminho para conquista-la’.
(ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001, p.71).

Podemos resumir as citacdes anteriores no Esquema 1, a seguir.

CARATER
ENRIQUECIDO

REPETICAO
HABITOS BONS

ATO MORAL

Esquema 1 — O habito, o carater e a virtude
Fonte: Autora desta tese (a partir das citacfes).
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As coisas que temos de aprender antes de fazer, aprendemo-las
fazendo-as; por exemplo: os homens se tornam construtores
construindo, e se tornam citaristas tocando citara; da mesma forma,
tornamo-nos justos praticando atos justos, moderados agindo
moderadamente, e corajosos agindo corajosamente.
(ARISTOTELES, 1985, p.35, 1103b, livro II).

Da mesma forma, transportando estes conceitos para o ponto central da visdo
aristotélica, as virtudes sao aprendidas, e devem ser praticadas, para que nos

tornemos virtuosos.

Algumas virtudes sdo mais basicas e importantes no ambiente de
trabalho. As virtudes classicas identificadas por Aristételes sdo o bom
julgamento (prudéncia), justica, fortaleza e temperanca. [...] E uma
pessoa virtuosa, porque desenvolveu bons habitos morais, agira
eticamente, isto é, far4 a coisa certa no trabalho e em qualquer lugar.
(CAVANAGH; BANDSUCH, 2002, p.112).

Mas, como ja dissemos, é necessario que a pratiguemos para que ela possa ser

considerada uma virtude.

E correto, entdo, dizer que é mediante a pratica de atos justos que o
homem se torna justo, € mediante a pratica de atos moderados que o
homem se torna moderado; sem os praticar ninguém teria sequer,
remotamente a possibilidade de tornar-se bom. (ARISTOTELES,
1985, p.39, 1105b, livro I1).

Maclintyre também compartilha o pensamento aristotélico, como vemos a seguir:

But the exercise of the virtues is not in this sense a means to the end
of the good for man. For what constitutes the good for man is a
complete human life lived at its best, and the exercise of the virtues is
a necessary and central part of such a life, not a mere preparatory
exercise to secure such a life. Virtues are dispositions not only to act
in particular ways, but also to feel ways. To act virtuously is not, as
Kant was later to think, to act against inclination; it is to act from
inclination formed by the cultivation of the virtues. (MACINTYRE,
1984, p.149).

Assim, s0O a pratica das virtudes pode levar o homem a felicidade, tanto na sua vida

pessoal como na sua vida profissional. A seguir, falaremos sobre Aristoteles.
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2.1.1.1 Aristoteles

Aristételes discorreu, séculos antes do nascimento de Cristo, sobre as virtudes, e o

importante papel das virtudes na vida de um homem.*.

Ha mais de dois mil anos, Aristételes falava das virtudes, como amizade, agudeza,
ambicao, amabilidade, audacia, arte, bom entendimento, equidade, intelecto, justica,
liberalidade, magnanimidade, magnificéncia, mansiddo, moderacdo, prudéncia,
pudor e vergonha, responsabilidade, sabedoria, sinceridade, valentia e veracidade.
(ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001, p. 73).

Também foi Aristételes quem pregou a busca da chamada “justa medida” de uma
virtude, para que o excesso, ou falta desta, ndo a transformassem em vicio. Para
exemplificar, a virtude da magnificéncia traria em seu excesso a mesquinhez, e a

sua falta seria a ostentacéo.

Portanto, da mesma forma que na parte de nossa alma, que forma
opinides, h& dois tipos de qualidades, que sdo o talento e o
discernimento; na parte moral também héa dois tipos, que sdo a
exceléncia moral natural e a exceléncia moral em sentido estrito, e
esta Ultima pressupde discernimento. (ARISTOTELES, 1985, p.126,
livro VI, 1144b).

[...] a exceléncia moral ndo € apenas a disposi¢do consentanea com
a reta rgzéo, e o discernimento é a reta razdo relativa a conduta
(ARISTOTELES, 1985, p.126, livro VI, 1144b).

Aristoteles enaltece o papel do discernimento em diversos trechos de sua obra, pois

€ através dele que o homem possui 0 “bom julgamento”, como vemos a seguir:

“[...] sem o discernimento ndo € possivel ser bom no sentido proprio da palavra, nem
é possivel ter discernimento sem exceléncia moral.” (ARISTOTELES, 1985, p.127,
livro VI, 1145 a).

% Nas citagbes diretas de Aristoteles (1985) neste trabalho a virtude aparece como “exceléncia
moral”. O tradutor da obra destaca na introducéo a preferéncia: “Em alguns casos a palavra [...] usada
em portugués [...] se desgastou [...] e adquiriu [...] ambiguidade [...]. Isto ocorre com Areté, geralmente
traduzida por ‘virtude’; preferimos usar ‘exceléncia moral’ em vez de ‘virtude' pura e simples
[..].(ARISTOTELES, 1985, p.12).
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Aristételes também d& muita énfase ao carater do individuo e nas suas virtudes,

visando a um bem maior da comunidade.

Cumpre-nos, porém, ndo somente definir a exceléncia moral como
uma disposicao, mas também dizer que espécie de disposicéo ela é.
Devemos observar que cada uma das formas de exceléncia moral,
além de proporcionar boas condicbes a coisa a que ela da
exceléncia, faz com que esta mesma coisa atue bem; por exemplo, a
exceléncia dos olhos faz com que tanto os olhos quanto a atividade
sejam bons, pois é gracas a exceléncia dos olhos que vemos bem.
(ARISTOTELES, 1985, p.40, livro II, 1106 a).

Aristoteles faz a distingdo entre dois tipos de virtudes: a virtude moral e a virtude

intelectual.

Vejamos a explicacédo abaixo:

Como ja vimos, ha duas espécies de exceléncia: a intelectual e a
moral. Em grande parte a exceléncia intelectual deve tanto o seu
nascimento quanto o seu crescimento a instrucao (por isso ela requer
experiéncia e tempo); quanto a exceléncia moral, ela é o produto do
habito, razdo pela qual seu nome é derivado, com uma ligeira
variagdo da palavra ‘habito’. E evidente, portanto, que nenhuma das
véarias formas de exceléncia moral se constitui em nds por natureza,
pois nada que existe por natureza pode ser alterado pelo habito. Por
exemplo, a pedra, que por natureza se move para baixo, ndo pode
ser habituada a mover-se para cima, ainda que alguém tente habitu&-
la, jogando-a dez mil vezes para cima; tampouco o fogo pode ser
habituado a mover-se para baixo, nem qualgquer outra coisa que por
natureza se comporta de certa maneira pode ser habituada a
comportar-se de maneira diferente. Portanto, nem por natureza nem
contrariamente a natureza a exceléncia moral é engendrada em nags,
mas a natureza nos dé a capacidade de recebé-la, e esta capacidade
se aperfeicoa com o habito. (ARISTOTELES, 1985, p.35, 11034, livro

).

A exceléncia moral €, entdo, o que conduz o homem a felicidade. Um homem

virtuoso pode ser considerado, assim, um homem feliz.

Segundo Rodriguez Lufio (1991), as virtudes morais estdo conectadas entre si: uma
ndo pode atingir um estado perfeito sem que as outras acontecam. A conexdo das
virtudes morais entre si se realiza a0 maximo na prudéncia, uma vez que sem
prudéncia ndo pode haver nenhuma virtude moral. A conexao das virtudes obedece

também a conexdo existente entre os diversos ambitos da vida moral, e entre os
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objetos das diversas poténcias operativas — 0 homem que nado é prudente em todos

0s ambitos da vida moral ndo tem assegurada a prudéncia em nenhum deles.

A grande importancia de Aristoteles dentro da Etica das Virtudes se deve a énfase
dada a comunidade, englobando cidades, aldeias e natureza. E também por dar
énfase ao individuo e a sua responsabilidade individual, que sé pode ser

conquistada se estiver inserida dentro do contexto de uma comunidade.

Aristotelian Ethics is an ethics of virtue, an ethics in which personal
and corporate integrity are not to be found in a vacuum. They do not
appear miraculously in the atomistic individual, they cannot be
contracted or commissioned, nor are they the special province of
saints. (SOLOMON, 1992, p.108).

Schudt (2000) buscou virtudes nas empresas que derivassem das virtudes de
Aristoteles. Essas virtudes seriam caracteristicas que levariam as empresas a um
lucro sustentavel, como uma producdo eficiente, gerenciamento de recursos, pregos
justos e um relacionamento correto. Todas estas virtudes da empresa seriam

benéficas para os seres humanos.

O fato de achar que a virtude pessoal leva a virtude corporativa ignora a
possibilidade de ignorancia. “A existéncia da ignorancia permite as corporacdes
fazerem coisas erradas enquanto todos 0s seus outros agentes estdo atuando
eticamente.” (SCHUDT, 2000, p.711).

Outro aspecto positivo de Aristoteles advém da énfase da intencionalidade, que
transcende as fronteiras das empresas, e faz surgir a idéia da “responsabilidade
social’, tdo em voga e explorada atualmente, apesar de seus 2500 anos de
existéncia. Na verdade, Aristoteles almejava a busca da exceléncia como um todo, e
ndo somente de partes isoladas, uma vez que sé a busca do bem do todo poderia

trazer a Eudaimonia, da qual falaremos a seguir.

2.1.1.1.1 Eudaimonia

Parece que a felicidade, mais que qualquer outro bem, é tida como
este bem supremo, pois a escolhemos sempre por si mesma, e
nunca por causa de algo mais; mas as honrarias, o prazer, a
inteligéncia e todas as outras formas de exceléncia, embora as
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escolhamos por si mesmas (escolhé-las-iamos ainda que nada
resultasse delas), escolhemo-las por causa da felicidade, pensando
qgue por meio delas seremos felizes. Ao contrario, ninguém escolhe a
felicidade por causa das varias formas de exceléncia, nem, de um
modo geral, por qualquer outra coisa além dela mesma.
(ARISTOTELES, 1985, p.23, livro |, 1097 b).

A Eudaimonia para Aristoteles € a felicidade, o bem supremo que € alcancado pelas

virtudes.

Algumas pessoas, de fato, pensam que felicidade é exceléncia,
outras que ela é discernimento, outras que é uma espécie de
sabedoria; outras, ainda, pensam que ela é tudo isso, ou uma destas
no¢cbes em conjunto com o prazer, ou sem que lhe falte o prazer,
enguanto outras, finalmente, acrescentam a prosperidade exterior.
(ARISTOTELES, 1985, p.26, 1098b, livro I).

Vemos que a felicidade ndo possui uma definicdo objetiva, uma vez que é algo

individual e inerente a cada um.

Macintyre (1984, p.148), ao falar sobre a Eudaimonia, afirma que as virtudes sao
justamente as qualidades por meio das quais quem as possui estara apto a alcancar

a Eudaimonia...

Entéo a felicidade € o melhor, mais belo e mais agradavel dos bens,
e estes atributos ndo devem estar separados, como na inscricao
existente em Delos: ‘Mais bela é a justica, e melhor a saude; mais
agradavel € possuir o que amamos.” Todos estes atributos estdo
presentes nas melhores atividades, e identificamos uma destas (a
melhor de todas) como a felicidade. (ARISTOTELES, 1985, p.27,
10994, livro I).

N&o podemos, assim, “coletivizar” o conceito de felicidade, uma vez que ela é

definida por cada individuo internamente.

“A exceléncia humana significa, dizemos nés, a exceléncia ndo do corpo, mas da
alma, e também dizemos que a felicidade é uma atividade da alma.”
(ARISTOTELES, 1985, p.32, 1102b, livro I).

O Eudaimonia de Aristoteles — a felicidade, o fazer bem incluia o pessoal e o

trabalho e visavam a um bem maior.



54

“Happiness (for us as well for Aristofle’!) is an all-inclusive, holistic concept. It is
ultimately one’s character, one’s integrity, that determines happiness, not the bottom
line.” (SOLOMON, 1992, p.106).

Solomon faz a ligacdo da felicidade de Aristételes, afirmando que um ser humano
feliz € um individuo virtuoso, e que s6 conseguiremos alcancar a felicidade por meio

das virtudes.

“Whatever happiness may be, and however it differs from person to person, there are
certain essential if variable ingredients that are required. We can summarize them in
a single word, in the concept of the virtues”. (SOLOMON, 1992, p.107).

Assim, a abordagem da ética aristotélica acredita e prega a importancia da
comunidade, da énfase na intencionalidade, que transcende a empresa € 0
individuo, abrangendo a sociedade como um todo. Ela d& uma grande énfase ao
carater do individuo e as virtudes, em servico a grande comunidade. (SOLOMON,
1992, p.103).

Continuaremos a falar sobre Aristételes e a Etica das Virtudes a seguir, com base
nos estudos feitos por Solomon.

2.1.1.2 Robert Solomon

Solomon (1992) sumariza 0s seis parametros da abordagem aristotélica nos

negécios que definem as virtudes da ética dos negocios, que sao:

1) A empresa como uma comunidade, que possui responsabilidades e obrigacoes.
Mas a empresa €, por sua vez uma cidadd, um membro de uma comunidade

maior.

! Encontramos na bibliografia duas grafias distintas para ‘Aristoteles’: Aristotle ou Aristofle. Optamos
por manter a grafia do documento original. Por esta razdo, encontramos ambas as grafias neste
trabalho.
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“Sejam quais forem as formas de legitimidade, uma empresa é um membro da
comunidade mais ampla, que € inconcebivel sem aquela”. (SOLOMON, 2000a,
p.83).

Pensando assim, todas as atividades e a ética da empresa passam a ser mais
compreensiveis, abrangentes e ‘humanas’. O que leva uma empresa para frente
€ a vontade coletiva e a ambicdo de todos os seus membros, isto é, 0s seus

stakeholders (funcionarios, acionistas, consumidores).

Business ethics thus becomes a matter of corporate ethics,
emphatically not in the sense that what counts is the ethics of the
corporation considered as an autonomous, autocratic agent, ruling
over its employees (perhaps exemplified by its ‘corporate code’), nor
in the more innocent sense that the ethics of the corporation is
nothing but the product of the collective morality of its employees.
(SOLOMON, 1992, p.152).

O autor afirma que o0s executivos, que geralmente passam mais da metade de
sua vida em uma organizacdo, além de exemplos para todos, uma vez que sao

muito visiveis na empresa, influenciam bastante na moralidade da organizacéo.
Esta passagem de Solomon sumariza em boa parte essa discusséo.

A busca da exceléncia, que é uma palavra que satisfaz ndo sé as exigéncias do
mercado de trabalho, mas também as exigéncias éticas. “Doing well, but also

doing good”.*?

A exceléncia merece recompensas, mas, paradoxalmente, a exceléncia ndo € um
desempenho para a recompensa: € acima de tudo cooperagdo e competicdo. “It
is not enough to do no wrong.”* (SOLOMON, 1992, p.159).

Segundo Solomon (2000, p.95), a exceléncia indica uma missdo, um

compromisso além do potencial de lucro e das diretrizes.

12 “Eazer bem mas também fazer o bem”.
13 “Nzo é suficiente o ndo fazer errado”.
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Seria um senso de justica particular, uma meritocracia, cujo meérito ou exceléncia
€ recompensada no mercado de trabalho. A questdo levantada por Solomon é
gue o senso de mérito, ou exceléncia é ambiguo nos negdécios, uma vez que o
conceito de exceléncia varia de individuo para individuo e de empresa para
empresa. Também a expectativa de um empregado que espera uma recompensa
é diferente daquela que o mercado paga, e a justica em recompensar um bom
trabalho € uma das mais importantes partes do negécio. A gueda da meritocracia
no mundo atual sugere que nem sempre o trabalho exigente e as boas idéias séo

recompensados. A meritocracia € defendida e incentivada por Aristoteles.

“Um mérito compensado € o principal critério para a atividade justa, uma virtude
sem a qual até as organizacbes mais bem-sucedidas se tornardo antros de
amargura e ressentimento.” (SOLOMON, 2000a, p.98).

O que o autor quer dizer é que, embora a virtude talvez seja a sua propria
recompensa, se nao for também recompensada, pode se transformar em

ressentimento.

Estas duas primeiras sdo a esséncia da estrutura aristotélica, isto €, o senso do
propodsito coletivo e do bem-estar social vao definir as aspiracdes e virtudes do

individuo.

3) O individuo na organizacgéo (participacdo): o individuo € parte de varios grupos
em sua vida. Na organizacdo na qual trabalha, ele passa boa parte de sua vida.
A maneira como pensamos e agimos é moldada pelos varios grupos dos quais

participamos ao longo de nossa vida: familia, escola, amigos, corporacéao.

Trabalhar em uma empresa significa aceitar as suas regras éticas e obrigacdes,

embora alguns conflitos possam ocorrer.

Cada pessoa possui 0 seu papel na organizacdo, e deve saber as suas tarefas e
obrigacdes. O seu papel exige, abrange e envolve. Nao deve existir o relativismo,

percebido em expressfes como: “eu estou s6 fazendo o meu trabalho”. A pessoa
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deve se orgulhar de seu trabalho, sendo que este nunca deve ser um motivo de

vergonha. Como vimos anteriormente, as vezes 0s contextos se chocam.

Este é um dos pontos que discutiremos neste trabalho. O individuo, as vezes,

fica dividido entre o seu “eu-pessoal” e 0 seu “eu—individuo-da-organizacao”.

The problem, of course, is that people in business inevitably play
several roles or wear several hats at once, and these roles may clash
with one another as they may clash with more personal roles based
on family, friendship and personal obligations. (SOLOMON, 1992,
p.166).

Os papéis da vida do individuo e os varios papéis do individuo na organizagéo se

chocam, uma vez que ele “usa muitos chapéus” concomitantemente.

Serad que o fato de os papéis e contextos mudarem € razdo para que nao

apresentemos a mesma virtude?

O significado de integridade — ela serd discutida com mais pormenor,
posteriormente, neste trabalho. Esta seria a “virtude das virtudes”, algo essencial

para uma vida decente.

Solomon (1992, p.168) afirma que a integridade ndo € uma virtude isolada, e,
sim, um complexo de virtudes. S&o as virtudes trabalhando juntas para formar um

carater coerente e uma personalidade identificavel e confiavel.

Embora alguns autores acreditem que a integridade seja uma virtude especifica,
consideramos essa virtude um somatério de varias virtudes. Na verdade, € mais
do que isso: é a manutengdo da mesma virtude, independentemente do contexto

ou situacgéao.

Tomada de Deciséo e bom julgamento. — Paradoxalmente, a experiéncia leva a

um bom julgamento e maus julgamentos levam a experiéncia.

Segundo Aristételes, o bom julgamento, advindo de uma boa criagcdo e
educacdo, é um elemento de fundamental importancia para a Etica. A tomada de

decisdo é uma das grandes artes do gerenciamento. Ela deve ser cuidadosa,
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uma vez que deve sempre levar em conta interesses conflitantes e diferentes

consideracdes. Deve pensar em beneficiar sempre o maior nimero de pessoas.

[...] there are a great many ethical demands and principles, some of
them much more important than others and it is only good judgment,
not some all-purpose hierarchy of rules, that instructs us the right
thing to do. (SOLOMON, 1992, p.178).

Assim, o “bom julgamento” é fundamental para que tomemos uma decisédo

correta, muito mais do que seguir o manual da empresa e suas regras.

A partir do momento em que nos baseamos no bom julgamento, e ndo somente
nas regras, vemos que a ética nao € singular. Prova disso € a existéncia de
inUmeras correntes éticas. Cada grupo ou corrente tem uma visao diferente

acerca de diversos assuntos.

Solomon (1992, p.178) da exemplo dos desentendimentos causados no dia a dia
de uma empresa: um executivo insiste em seguir as regras da empresa (“seguir o
manual”), outro 0 acusa e insiste que a empresa deve fazer o que € pratico; ja
outro afirma que a empresa deve pensar nela mesma e no bem de seus
acionistas, enquanto outros acusam os demais de nao ter coracao pelo fato de

nao basearem as suas decisfes em pessoas.

O gue estamos discutindo no exemplo dado acima, mais do que decidir o que
deve ser feito, sdo as diferencas de critérios utilizados nas tomadas de deciséo e

nos procedimentos diarios.

O bom julgamento torna-se essencial na ética dos negdécios, uma vez que 0S

contextos, interesses e demandas sao diversos.

“But good judgment only means making the best decision available, which means
making the decision in the right way.” (SOLOMON, 1992, p.179).

Levamos em conta que nem sempre a decisdo “Otima” € factivel ou esta

disponivel, mesmo contra a nossa vontade e interesses.
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6) Holismo — seria a preocupacao pelo todo, e nhdo somente por algumas partes do
todo. Assim, um executivo se preocuparia pelo bem comum, pelo todo da
empresa e da comunidade que a envolve, e ndo teria somente a visédo estreita de
seus lucros. Segundo Solomon, para que isto ocorra, temos que rejeitar as falsas
dicotomias e antagonismos entre negdécios e ética, entre fazer o bem e o lucro,
entre valores profissionais, pessoais e as virtudes, além de, é claro,

diferenciarmos ética pessoal e ética profissional.

“What we need to cultivate is a certain way of thinking about ourselves in and out
of the corporate context, and this is the aim of ethical theory in business, as |
understand it”. (SOLOMON, 1992, p.103).

Assim, ndo podemos pensar em ética nos negocios como alguma ciéncia
meramente aplicada ao dia-a dia dos negdcios, mas como algo maior e mais

duradouro.

A Etica das Virtudes, ao ser aplicada a ética dos negdcios, tende a mudar a sua

énfase de:

a) uma obsessdo com questbes éticas ou dilemas para o comportamento

ético do dia a dia;
b) acbes e politicas da empresa para as pessoas que sao as agentes;

C) insisténcia em regras universais sem referéncia para aquelas que fazem

referéncia para as pessoas, papéis e relacionamentos;

d) confianca nos principios racionais para a confianca nas emocdes e no
carater. (SOLOMON, 1992, p.188).

“Para viver uma vida decente, escolha a empresa correta”, uma vez que na ética nos
negoécios, a empresa € uma comunidade imediata e, para melhor ou para pior, ela se
considera a instituicdo que define os valores e os conflitos de valores com os quais
cada um vive boa parte de suas vidas. (SOLOMON,1992, p.148).
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2.1.1.2.1 A Etica das Virtudes de Solomon

Vimos na sec¢ao anterior a abordagem aristotélica da ética dos negécios.

The Aristotelian approach to business ethics rather begins with the
two-pronged idea that it is individual virtue and integrity that counts,
but good corporate and social policies encourage and nourish
individual virtue and integrity. (SOLOMON, 1992, p.103).

Assim, uma empresa ética estimula e incentiva a pratica das virtudes de seus

membros.

A exceléncia moral, entdo, é uma disposicdo da alma relacionada
com a escolha de acdes e emocdes, disposicdo esta consistente com
um meio termo (o meio termo relativo a nds) determinado pela razéo
(a razéo gracas a qual um homem dotado de discernimento o
determinaria). Trata-se de um estado intermediario, porque nas
varias formas de deficiéncia moral ha falta ou excesso do que é
conveniente, tanto nas emoc¢fes quanto nas acdes, enquanto a
exceléncia moral encontra e prefere o meio termo. (ARISTOTELES,
1985, p.42, 1106D, livro II).

Esta é a justa-medida defendida por Aristételes, que usa o exemplo do dinheiro. O

seu meio-termo, isto é, a justa-medida, seria a liberalidade. O seu excesso, a

prodigalidade. A sua falta, por sua vez, seria a avareza.

Segundo Solomon, as virtudes de Aristoteles serdo fundamentais para o sucesso e

para a sobrevivéncia das empresas.

Solomon, por exemplo, busca integrar a ética de Aristételes ao
mundo contemporéneo dos negocios.[...] Portanto, as empresas
passam a ter as mesmas obrigacBes de virtude civil que os antigos
gregos. As virtudes aristotélicas como coragem, temperanca,
orgulho, justica e as demais podem ser transformadas em virtudes
empresariais, desde que mediadas, adotado o conceito desenvolvido
por Aristoteles, da justa medida. (SALLES, 1998, p.131-132).

A constante busca dos lucros por parte das empresas no ultimo século, e muitas
vezes a qualquer preco e a qualquer custo, fez com que as palavras virtudes e
integridade, quando mencionadas, tivessem eventualmente uma conotagéo ingénua,

ou, no minimo, idealista e utépica do ambiente em questéo.
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Solomon utilizou esta visdo de Aristételes para fundamentar a Etica das Virtudes por

ele proposta.

“Assim, podemos identificar as virtudes mais importantes nos negécios: honestidade,
justica e credibilidade. S&o essas as virtudes que conferem poder, que tornam o
negocio possivel”.(SOLOMON, 2000a, p.112).
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A seguir, mostramos algumas das Virtudes nos Negocios apontadas por Solomon.

VIRTUDES Contexto Ponto Principal Excesso Deficiéncia
Ambicéo Progresso na carreira. Avancar. Ambicéo é por Apatia, indiferenca,
vezes em si um falta de motivacéo.
excesso, quando se
perde de vista o
contexto mais amplo
e a humildade
(Cassio, em Julio
César, de
Shakespeare:
“Esses homens séo
perigosos”).

Coragem Situacdes de ameaca e | Fazer a coisa certa | Impetuosidade, Covardia.
perigo (ser demitido, (apesar do preco a insensatez,
ndo ser promovido). ser pago). autoconfianga.

Cuidado Qualquer lugar com Bem-estar dos Paternalismo, Indiferenca,
outras pessoas, em outros. intromissao, insensibilidade.
qgualquer posicéo de sentimentalismo.
controle e
responsabilidade.

Honestidade Qualquer contexto em Contar a verdade, Honestidade em Mentira
que a verdade é ndo mentir (sdo demasia; falar a
exigida. coisas distintas). verdade até quando

n&o é necessario,
qguando magoa, para
a pessoa errada,
sem considerar o
contexto mais
amplo.

Imparcialidade Toda a transagdo com Dar a todos o que Insistir na igualdade | Favoritismo,
outras pessoas, Ihes é devido, tratar | quando algumas arbitrariedade,

sobretudo com aqueles
sobre quem se exerce
alguma influéncia ou
poder.

as pessoas
igualmente e
respeitando suas
diferencas, gratificar
0 mérito e ndo
recompensar o

pessoas claramente
merecem mais do
gue outras; o rei
Salomao
oferecendo-se para
cortar ao meio a

adesao ideoldgica a
uma “teoria” da
justica em vez de
observar a situacao.

comportamento crianca a fim de dar
antiético. a cada méde uma
parte igual.
Justica Qualquer situagédo em Dar a todos o que é | Quando a justica Injustica,
gue haja bens (ou devido, sejam obscurece favorecimento,

punicdes) a serem
distribuidos.

recompensas ou
punicdes.

totalmente a
compaixao e a
utilidade.

ganancia, vinganga.

Responsabilidade

Praticamente todos os
contextos, mas em
especial qualquer
posicdo em que vocé é
ou deve ser
responsavel.

Fazer o que se pode
e deve, fazer as
coisas certas, ser
responsavel.

Assumir coisas
demais, assumir a
responsabilidade
por aquilo que ndo
se poderia fazer ou
num local
inadequado.

Assumir muito
poucas coisas, dar
desculpas; Ambrose
Bierce:
“responsabilidade —
um fardo destacavel,
facilmente atribuido a
Deus, ao Destino ou
a Fortuna, ou mesmo
ao vizinho” (The
Devil’s dictionary).

Quadro 2 — Virtudes nos Negdcios
Fonte: SOLOMON, 2000a, p.113-164.

O quadro completo com todas as Virtudes nos Negdécios propostas por Solomon

pode ser encontrado no Anexo A.
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O autor aponta para o fato de que ndo ha uma teoria ética correta, uma vez que ha
diferentes estilos éticos que sdo decorrentes de diversas teorias aplicadas a diversas

maneiras de lidar eticamente com o mundo.

Solomon (2000, p. 167) apresenta algumas diferentes formas de ser ético. Cada um

de seus sete estilos éticos levara em consideracao aspectos diferentes:

a) limitado pela regra — baseado em regras e principios;

b) utilitario — baseado nas conseqiéncias;

c) profissional — baseado na profissdo, na instituicdo e na sua reputacao;

d) leal — baseado na lealdade a empresa;

e) virtuoso — baseado no reflexo da acdo sobre o carater da pessoa,

f) intuitivo — baseado na consciéncia, mesmo sem deliberacdo, argumento

ou razdes;

g) empatico — baseado no outro. Seria o “colocar-se no lugar do outro”.

A razdo de haver tantos conflitos pode ser explicada pelas diferencas em seus

estilos éticos.

Podemos exemplificar os estilos se considerarmos uma situagdo em que a empresa
possui um dilema: deve ou néo instalar uma fabrica no meio de uma floresta tropical,
derrubando arvores, poluindo o rio, entre outras coisas. O “limitado pela regra” o fara
se a instalagdo for legal; o utilitario o fard se aumentar o seu lucro; o empético seria

relutante, pois pensaria nas tribos indigenas, e assim sucessivamente.

Esta proposta de Solomon tem por objetivo fugir desse modo de pensar sobre a
ética como uma foérmula, e enfatizar, em vez disso, a natureza pessoal e a
sensibilidade para o contexto da ética. Muito embora a lista seja genérica, as

virtudes sao individuais, pertencentes a uma pessoa ou empresa.
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“Insistir, contudo, em que o estilo virtuoso € o ponto de vista ‘correto’ da ética é, em
si, um equivoco da ética da virtude. H4 muitas formas de ser virtuoso, e ha muitas
maneiras de ser ético”. (SOLOMON, 2000a, p.169).

bY

O préximo passo de nossa discussdo € quanto a aplicabilidade da Etica das
Virtudes.

Segundo Marchese et al. (2002, p.149) a Etica das Virtudes ndo oferece calculos
simples ou procedimentos para tomar decisdes morais, e, sim, uma ampla estrutura
para pensar sobre questfes éticas e responsabilidades, tendo como objetivo a
felicidade dos homens. Assim, a Etica das Virtudes deve fundamentar os negocios
como uma parte essencial de uma boa vida, com énfase na nocédo de comunidade e

na exceléncia nos negocios.

A principal caracteristica da Etica das Virtudes é o foco no carater e na virtude, sem

0S quais nenhum sucesso € possivel.

Segundo Arjoon (2000, p.162), uma das maiores criticas da Etica das Virtudes é que
parece que existe uma falta de normas claras e principios para a sua utilizacdo na
tomada de decisdo ética. Entretanto, se pensarmos que o cultivo do carater é uma
pré-condicdo, podemos verificar que a Etica das Virtudes é mais basica do que
quaisquer outros principios e conceitos morais uma vez que as virtudes sao

fundamentais.
A autora afirma que:

A Teoria das Virtudes mostra que empresas que possuem
estratégicas direcionadas para a ética podem conseguir um lucro
potencial maior do que aquelas empresas que sao direcionadas para
o lucro. [...] A sua abordagem tem foco no propésito, no individuo e
nas responsabilidades coletivas, e no cultivo do carater. (ARJOON,
2000, p.151).

Outras teorias éticas colocam o foco nos direitos e deveres.
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Seeger e Ulmer (2001, p.370), usando a definicdo de Louden* afirmam que:

[...] a Etica das Virtudes é a mais completa representacdo da vida
moral, pela sua énfase no carater da pessoa ‘independentemente da
correcdo ou conseqUéncias de suas acbes; € uma resposta
pragmatica para os sistemas utilitario e deontolégico.

Esses autores empregaram em seu estudo o uso da Etica das Virtudes na resolucdo
de crises organizacionais: o incéndio da empresa téxtil Malden Mills em 1995 e da
empresa Cole Hardwoods em 1998. Em ambos os casos, apesar dos enormes
prejuizos causados pelo incéndio, e a necessidade de meses para a reconstrucao
das empresas, elas continuaram a pagar os seus funcionarios e cuidar de sua

saude.

Ambas eram empresas dirigidas por seus proprietarios. Eles se comprometeram a
pagar os funcionarios e mostraram a todos 0s seus valores. O importante a ser
analisado é que, especialmente em momentos de imediatismos, urgéncias,
estresses e nas crises, importantes questdes éticas podem prejudicar a imagem da

organizacao e o relacionamento com os stakeholders.

Vemos que a decisdo claramente colocou a questdo ética acima dos lucros. Os
funcionarios foram mantidos, os clientes avisados. “[...] Esta resposta foi mais
instintiva e guiada pelo carater, do que baseada em um cuidadoso calculo de custos
e beneficios.” (SEEGER; ULMER, 2001, p.373).

Whetstone (2001) sugere que 0s gerentes atentem para as virtudes e vicios do
carater humano para complementar o raciocinio moral, de acordo com a visao
deontolégica das obrigacbes e com a visdo teleoldgica das consequéncias.

Geralmente, estas duas abordagens esgotam as possibilidades de raciocinio ético.

"A Etica das Virtudes enfatiza o processo de desenvolvimento pessoal moral do
carater.” (WHETSTONE, 2001, p.101).

Este autor, assim como outros, entende que a Etica das Virtudes ndo age por si so.

Ela deve ser um complemento das outras.

“ LOUDEN, R.B., Morality and Moral Theory -Oxford University Press, New York, NY, p.28.
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Consequencialista Deontolégica Virtude
Teleolbgica

Foco Principal Consequéncias, custos Deveres: obrigacdes Desenvolvimento do carater-
versus beneficios- do ato morais para a pessoa

Uma acao correta | Promove as melhores Esta de acordo com um E aquela que um agente
conseqiiéncias nas quais a | principio moral requerido | virtuoso esté disposto a fazer
felicidade é maximizada por Deus, pelas leis nas circunstancias para se

naturais ou racionalidade. | desenvolver ou viver bem

Quadro 3 — Trés perspectivas éticas

Fonte: WHETSTONE, 2001, p.103

Ainda segundo o autor, se a Etica das Virtudes, que é guiada pelo carater,
complementar as outras perspectivas orientadas para as acoes, as perspectivas de
andlise ética aumentam, uma vez que a Etica das Virtudes é pessoal, baseada nas
motivacdes do agente. E contextual, na medida em que afeta o agente, de acordo

com o seu entendimento do ambiente.

Por sua vez, as abordagens consequencialistas e deontolégicas tendem a ser
impessoais. No entanto, o balanceamento das trés é necesséario, uma vez que a
ética, para ser completa, precisa ser centrada na pessoa e com foco no ato,
dindmica e estatica, com desenvolvimento e foco na decisdo, e contextualmente
adaptavel. (WHETSTONE, 2001, p.112).

Shanahan e Hyman (2003, p.198), baseando-se em estudos anteriores sobre os
principios morais deontoldgicos e teleoldgicos, desenvolveram uma escala com as
virtudes de Solomon, para depois compara-las com a escala anteriormente feita por
Murphy (1999). Ele sugeriu uma escala de cinco virtudes baseadas no marketing
internacional- integridade, justica, confianga, respeito e empatia. Os seis resultados
encontrados foram empatia, ética protestante do trabalho (que acredita no
individualismo, na autoconfianca, responsabilidade, competicdo, oportunidades
iguais para todos), piedade, respeito, confianca, incorruptibilidade (honra,

honestidade e integridade).

Estes autores fazem uma ligacdo entre as abordagens éticas, objetivando boas

decisbes e o discernimento almejado por Aristoteles.

Passaremos, agora, a discorrer sobre a maior de todas as virtudes, que € a

integridade.
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2.1.1.3 Integridade

A exceléncia nos negdcios comega com um conceito de atuacdo que
nao esta desvinculado dos valores que a maior parte de nés preza;
mas os valores s séo eficazes a medida que se formam diretamente
no carater pessoal e empresarial de alguém [...] Eles devem
manifestar-se como virtudes pessoais e como um modo natural de
agir e de pensar sobre questdes envolvendo os negdcios. E tudo isso
junto- em colaboragdo (ndo em oposi¢do) com as ambicles, afetos,
medos e tentacfbes pessoais, cultivados em um modo de vida mais
ou menos “natural” e satisfatério- € o que chamamos de integridade.
(SOLOMON, 20004, p.15).

A integridade é considerada por muitos autores “a virtude”, “a maior das virtudes” ou

“a soma das virtudes”.

“A integridade pode ser definida como a qualidade do autogoverno moral nos niveis
individual e coletivo”. (PETRICK; QUINN, 2000, p.4).

Integridade significa também inteireza, plenitude, coeréncia conscienciosa ou

responsabilidade compromissada.

Em seu sentido estrito, integridade foi definida como a consisténcia
entre a palavra e a ac¢do, alinhada com um consistente conjunto de
principios ou compromissos, especialmente em um contexto de
tentac@o ou desafio em contrario. Similarmente, Simons (1999, p.90)
define o comportamento integro como ‘o grau percebido de
congruéncia entre os valores expressados em palavras e aqueles
expressados em acdes’. A percepcéao de integridade depende de um
padrdo de acBes que sdo consistentes com os valores esposados.
Badaracco and Ellsworth (1989, p.110) véem integridade como a
consisténcia de valores pessoais e crengas, 0 comportamento diario
e 0s propositos da organizacao. (WORDEN, 2003, p.33).

Segundo Solomon (2000, p.26), 0 que permanece e 0 que nos conserva saos, € a
integridade.

Para o autor, uma pessoa se torna o que faz. Tudo o que a rodeia — amigos, familia,
0S seus atos, os valores de sua empresa — influenciardo diretamente quem a pessoa

é.

Com isto, vemos que a virtude exige carater para dar apoio as condi¢des, quando

estas sédo adversas.
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“Tracos virtuosos interpenetram-se: essa unido esta envolvida na prépria idéia de
unidade de carater”. (DEWEY, 1964, p.105).

Esta unidade e coesdo do carater é que chamamos de integridade.

To be something, to be oneself and always one, a man must act as
he speaks; he must always be decisive in making his choice, make it
in a lofty style, and always stick to it. | am waiting to be shown this
marvel so as to know whether he is a man or a citizen, or how he
goes about being both at the same time (ROUSSEAU apud
GRANT,1997, grifo do autor).

Parafraseando, estamos falando de um ser humano que é sempre um so, isto €, nao
apresenta uma postura referente a um assunto num determinado momento e outra

postura pouco depois.

They are honest and trustworthy people in whom benevolence and
virtue are not sullied by personal interest and private passions. The
essentials of a good character are identical for men and for women,
for citizens of the best polities as well as for members of modern
society. (GRANT, 1997, p.83).

A pessoa que € “uma s6” ndo se deixa levar por paixdes desenfreadas e acdes sem

sentido. Ela se mantém firme aos seus propositos e as suas crencgas.

A integridade nao é, em si, uma virtude, porém uma sintese das
virtudes que trabalham juntas para formar um todo coeso. Isto é o
gue chamamos, no sentido moral, de carater. A palavra integridade
significa inteireza- da virtude, da pessoa, ou como parte integrante de
algo maior que a propria pessoa (a comunidade, a empresa, a
sociedade, a humanidade e o cosmo). Assim, a integridade sugere
uma visao holistica de n6s mesmos. (SOLOMON, 2000a, p.74, grifo
do autor).

A integridade deve ser o valor fundamental da vida da empresa e de seus lideres.
“E, na verdade, um senso de inteireza, um modo de ligar a vida de uma pessoa a
sua carreira.” (SOLOMON, 2000a, p.16).

Para Solomon, os negécios servem as pessoas e hdo o contrario. Os valores e as

virtudes tornam a vida no mundo dos negdcios compensadora e significativa.
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Assim, segundo Solomon (2000, p.76), quando uma pessoa vai trabalhar em uma
empresa, concorda em agir em nome dela e em funcéo de seus interesses, além de
concordar com seus objetivos e valores. A obediéncia e a lealdade fazem parte da
integridade. Porém, quando uma pessoa discorda desses objetivos e valores, a

integridade pode levar a desobediéncia e a deslealdade, talvez a resignacao.

Podemos analisar a seguir este conflito que o eu-pessoa e 0 eu-individuo-da-

organizagao possuem:

A integridade de uma pessoa no trabalho requer que ela siga as
regras e praticas inerentes a sua fungdo. No entanto, embates
criticos, por vezes, exigem certa demonstracdo de integridade
contraria aos deveres prescritos da pessoa. Aqui, pode néo ficar
clara a énfase de um caso excepcional de conflito, quando o
paradigma é a sintese dos valores pessoais e dos valores da
organizacdo. Certamente, ha conflitos, por exemplo, quando um
chefe diz ao subordinado para ‘dar um jeito’ na contabilidade e este
sabe que isso é errado; evidentemente, o conflito ndo é entre duas
normas de integridade, mas entre a integridade do subordinado e a
falta de integridade do chefe. (SOLOMON, 2000a, p.77).

Frisamos a importancia e a necessidade da reflexdo ética nestes momentos, e a

preservagao da nossa integridade.

Ela é essencial para uma vida decente. E 0 que permanece apds
mudancas e traumas.[..] E o sentido de integridade pessoal que nos
permite navegar pelas dguas traicoeiras desses dilemas, e, embora
ndo seja garantia de sucesso, ndo pode haver éxito sem ela. [..]
Enquanto uma unica acdo pode denunciar a falta de integridade,
nenhuma acéo singular (ou qualquer nimero de acfes) estabelecera
definitivamente a integridade de uma pessoa. (SOLOMON, 2000a,
p.75).

O éxito pleno s6 sera alcancado se nés permanecermos inteiros ap0s uma
tempestade. E aquilo que permanecera sempre conosco. Em uma ultima analise,

parece nao ser facil ser integro.
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Outro conceito utilizado por Solomon (1992) é a coragem moral, que seria a
coragem de se retirar, quando a mensagem da empresa for “cale a boca e guarde a

sua ética para vocé”.*

Moral Courage is the sine qua non not only of greatness but of
ordinary integrity as well. Indeed, it is integrity, providing itself under
tough circumstances. It is, under pressure, the virtue that puts the
others to the test. Moral courage is integrity under fire. (SOLOMON,
1992, p.264).

Este conflito, que boa parte dos executivos vive no seu dia-a-dia, serd explorado na

proxima secéo.

“Ethics and excellence, community and integrity, are not mere means to efficiency
and effectiveness. They are the ends without which the corporation will have lost its
soul.” (SOLOMON, 1992, p.266).

Ainda segundo Solomon (1992, p.261), a maior ameaca para a integridade é o
problema da acomodacgdo. As pessoas ficam cansadas de seu trabalho, de suas
posicdes na companhia e tém problemas para enxergar algo além da pressédo que
enfrentam na empresa. E uma cegueira. Devemos buscar enxergar além das

paredes do departamento e dos limites da empresa.

“Integrity, when conceived as a balanced integration of competing elements, finds its
expression in moderation, tolerance and forgiveness and is not threatened by active
involvement in worldly affairs” (GRANT, 1997, p.84).

O que o autor quer dizer é que uma pessoa integra esta muito mais preocupada com
o bem universal, com a preservacao de seus valores, do que ligada a outras coisas

materiais.

It is not possible to be good in the way that the person with integrity is
good, and, at the same time, to be divided against oneself. Like unit,
autonomy and authenticity are also elements of Rosseau’s ideal, but
only because these qualities are inseparable from the moral
components of integrity as Rousseau understands them. [...] They

15 «Shut up and leave your ethics to yourself”.
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have no desire to be anyone else, and thus they are themselves,
genuine and unified. (GRANT, 1997, p.85).

Morrison (2001, p.66) afirma que a integridade forma a base do carater e é essencial
para sustentar uma lideranca global. Sem integridade, 0os gerentes jamais geram a
boa vontade e a confianca na organizacdo. O autor define a integridade como um
forte compromisso para o moral das pessoas e os padrées da empresa. “Em termos
praticos, isto significa que os empregados tendem aos padrées da empresa, quando
esses padrbes excedem 0s seus proprios padrdes pessoais”.

O autor afirma que, sem um forte compromisso pessoal, a integridade € dificil de ser
mantida. “A imposicado de valores ndo pode sobreviver sendo no curto prazo. Em
uma analise final, a integridade, assim como a lideranga, ndo pode ser for¢cada aos
outros. Por isto, integridade e lideranga sado conceitos muito ligados.” (MORRISON,
2001, p.76).

A integridade mostra até que ponto somos a mesma pessoa, quaisquer que sejam

as consequeéncias envolvidas.

Muitas vezes uma pessoa integra € mal vista e mal compreendida, aparenta ser

cabeca dura e inflexivel, que ndo consegue se adaptar ao time.

Integridade por vezes é entendida como honestidade, mas ndo se limita a ela. E
vista como uma forma de resistir as tentacdes, mas também ¢é pro-ativa, resistir e
recusar ordens e, essencialmente, ter coragem moral de fazer o que julga que deve

ser feito. Inclui também um senso de participacao, lealdade e autonomia.

Por exemplo, se formos subordinados a alguém, a lealdade e a obediéncia estédo
diretamente ligadas ao fato de as ordens da pessoa a quem obedecemos possuirem

valores e virtudes compativeis com 0s nossos.

The very world suggests “wholeness”, but insofar as one’s identity is
not that of an isolated atom but rather the product of a larger social
molecule, that wholeness includes, rather than excludes- other
people and one’s social rules. [...] It is rather a matter of who one is,
coupled with the fact that, on the job, each of us is (at least) two
persons at once. (SOLOMON, 1992, p.169).



72

A citacdo de Solomon mostra a ambiglidade e a luta interna que boa parte dos
individuos enfrenta na luta diaria de seu trabalho, em contrapartida com seus valores
pessoais. A inteireza da integridade significa, na verdade, ser verdadeiro para si
mesmo. Para o autor, a linha que separa a integridade da falta de integridade é
muito ténue. A hipocrisia seria o oposto da integridade. Um hipdécrita ndo pratica o
que prega, mas a falta da integridade é a fragmentacdo de si mesmo, uma quebra

na inteireza. E o que mostramos quando dizemos uma coisa e fazemos outra.

Grant (1997, p.58) discute os trabalhos de Maquiavel, Moliere e Rousseau,
afirmando que o vocabulario de Rosseau inclui termos comuns como probite, vertu,

droiture, integrité, authenticité et honnéteté.®

“Rousseau understands integrity as purity, and the man of integrity emerges as an
uncompromising moralist.” (GRANT, 1997, p.58).

A integridade seria entdo o oposto da hipocrisia. A hipocrisia se caracteriza pelo ato
de dizer uma coisa e praticar outra, de agir de um modo em uma determinada

situacao e de forma oposta em outra situagao semelhante.

Outro tipo de hipocrisia seria aquela praticada por pessoas que proclamam a sua
propria integridade. A pessoa “integra” usa a integridade como uma insignia a ser

exibida em publico, fingindo ser uma “rocha moral”. (SOLOMON, 2000a, p.79).

Dois exemplos tipicos de pessoa em uma organiza¢do que ilustram esta auséncia de
integridade seriam o oportunista e o camaledo. (SOLOMON, 1992, 2000) Estes dois

exemplos ndo envolvem necessariamente a hipocrisia e a desonestidade.

Um oportunista ndo costuma ter quaisquer principios “éticos”, no nosso entender,
uma vez que ele usa 0s outros como instrumentos. Porém, se a integridade é ser
verdadeiro para consigo mesmo, isto também inclui os outros. A integridade € o
oposto de usar as pessoas para fins exclusivos, mas também é ser claro sobre quais

sdo nossos verdadeiros fins.

'8 probidade, virtude, retiddo, integridade, autenticidade e honestidade.
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O camaledo também demonstra falta de integridade, uma vez que ndo possui nem
principios e nem metas, a ndo ser que queiramos aceitar o “adapte-se e faca tudo o

gue parece agradar aos outros” como um objetivo de vida.

O camaledo € um lagarto que tem a capacidade notavel de mudar de cor, de acordo
com o contexto. O tipico funcionario que sempre diz “sim” € como um lagarto,
rastejando de executivo a executivo e mudando de cor conforme o contexto.
(SOLOMON, 2000a, p.78).

A sua coeréncia é fragil, e quando ele é apertado, fica em apuros. O camaledo néo
tem integridade porque ndo tem um “eu”, apresenta apenas um reflexo da situacéo

social.

A autonomia € reconhecidamente essencial para a integridade. E a busca do nosso
jeito e maneira de fazer as coisas dentro de um contexto de um grupo e com 0S
Nossos papeis e profissdes, bem como a insisténcia de ser verdadeiro para 0 N0Sso

verdadeiro eu.

Voltando ao assunto dos varios chapéus que usamos na nossa vida profissional,

Solomon afirma:

The problem of integrity in corporate life is the fact that, because we
inevitably wear at least two hats and answer to a number of very
different and sometimes contradictory demands and principles, that
wholesome image of a unified life is often an impossible illusion, not
even an ideal. (SOLOMON, 1992, p.173).

Solomon (1992, p.174) afirma que o ideal de integridade envolve coopera¢édo, nao
resisténcia. Envolve abertura e flexibilidade. O senso de integridade é um poderoso

preventivo e conforto quando nos deparamos com dilemas éticos.

Infelizmente, o propdsito da integridade estd seriamente em risco por causa da

postura e dos mitos que envolvem o mundo dos negacios.

Somente a integridade pode levar o homem a felicidade, de acordo com Solomon:
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Integridade certamente envolve principios e taticas, mas também
envolve um senso abrangente de contexto social. A integridade é
essencial a felicidade. Isto ndo significa que ndo haja ocasides em
gue conservar a integridade causa infelicidade. (SOLOMON, 2000a,
p.80).
Goodstein (2000, p.805) afirma que o compromisso moral pode reafirmar a
integridade pessoal. Por exemplo, quando alguém toma uma decisdo acerca de um
determinado assunto empregando o0s seus valores e aquilo em que acredita, de
acordo com o seu julgamento moral, mas entra em conflitos com outras pessoas,
cujos julgamentos morais os levaram a uma posi¢ao diferente. Isso pode ocorrer em

uma reunido de conselho, por exemplo.

Esta situacao conflitiva de varios lados reflete importantes compromissos pessoais,
profissionais e institucionais que entram em choque. Que decisdo pode atender a

todos os anseios dos individuos e que preencha os valores dos individuos?

O compromisso moral serd o preenchimento de uma “ética da responsabilidade”,
segundo a qual deve ser cultivado o respeito aos outros e a seus valores, quando
em controveérsia com os seus proprios. O respeito reciproco leva a um entendimento

€ a assumir um compromisso, buscando assim um entendimento matuo.

Srour (2000, p.150) discorre sobre a moral da integridade. Segundo ele, € o sistema
de normas morais que corresponde ao imaginario oficial brasileiro e configura o
comportamento considerado decente e virtuoso, de uma pessoa de bem e que

possui retiddo de carater. Tem como algumas de suas caracteristicas:

a) pauta-se nos valores de honestidade, lealdade, idoneidade, decoro,

respeito a verdade, amor ao proximo;

b) subordina os interesses individuais ao bem comum;

c) néo tolera a desonestidade, o engodo, a fraude, o blefe e a manipulacao

da inocéncia dos outros.
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O oposto da moral da integridade é a moral do oportunismo. Enquanto a moral da
integridade considera os oportunistas imorais, a moral do oportunismo considera os

integros inocentes. (Srour, 2000, p.156).

Na proxima secdo, discorreremos sobre os Valores, Atitudes e Comportamento, para
que possamos abordar a Dissonancia Cognitiva. Também discutiremos brevemente

a Tomada de Decis3o Etica.

2.2 VALORES, ATITUDES ,COMPORTAMENTO

Semeia um pensamento e colherds um desejo;
semeia um desejo e colheras a acgéo;
semeia a acéo e colheras um habito;
semeia 0 habito e colheras o caréter.

TIHAMER TOTH

A bibliografia que compreende os valores, atitudes, comportamentos e tomada de
decisdo é muito extensa. Nado é nossa intencdo mapear ou exaurir as Varias
correntes de cada tema. Limitar-nos-emos as definicdes e colocagbes que

consideramos significativas para o objetivo deste trabalho.

Uma vez que esta tese esta fundamentada na Etica das Virtudes, que tem por base
os valores inicialmente discutidos por Aristoteles e atualmente por Solomon, ndo
podemos falar em Etica sem falarmos de valores. Estes dois termos est&o

intimamente relacionados.

A matéria da Etica € o carater, e s6 com relacdo a estrutura do
carater como um todo é que se pode fazer afirmacdes validas acerca
de tracos ou acles isoladas. O carater virtuoso ou vicioso, e nao
virtudes ou vicios isolados, é o verdadeiro tema da investigacao
ética. (FROMM, 1981, p.38, grifo do autor).

Se considerarmos a definicdo anterior, segundo a qual as virtudes sdo valores
transformados em ac¢des habituais, vemos que a Etica, objeto deste estudo, é

fundamentada pelos valores.
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2.2.1 Valor

“To understand a person’s ethics, it is necessary to understand the
person’s values”. (HITT, 1990, p.208).

N&o abordaremos o sentido da palavra “valor” no seu ambito econémico, assim
como nao entraremos nas discussoes filoséficas ou sociolégicas em profundidade.
Constitui nossa preocupacdo apenas a entidade “valor” que diz respeito ao
comportamento humano, uma vez que ele existe pelo homem e para o homem.
(VASQUEZ, 2001, p.147).

Ainda assim, o valor que serd tratado aqui é o valor que tem significado moral e que

vem embutido em cada comportamento.

Primeiramente, tentaremos dar um significado para a palavra valor.

Milton Rokeach, uma grande autoridade no tema, define valor:

“A value is an enduring belief that a specific mode of conduct or end-state of
existence is personally or socially preferable to an opposite or converse mode of
conduct or end-state of existence.” (ROKEACH, 1973, p.5- grifo do autor)

Os valores séo, na verdade, aquilo em que as pessoas acreditam, ou seja, sdo as
“conviccdes basicas que contém um elemento julgador, baseado no que a pessoa

que o possui considera bom, correto e desejavel”. (ROBBINS, 2002, p.60).

Ao falar sobre “o elemento julgador”, Robbins afirma que o valor adotado por alguém
€ socialmente preferivel a um modo oposto. Exemplificando, se uma pessoa

acreditar que o valor “lealdade” € importante, ela devera, para as atitudes e

comportamentos de si mesma e dos outros, reafirmar este valor.

Os valores possuem atributos de conteudo (que definem se a conduta ou valores
sdo importantes), e atributos de intensidade (0 quanto eles sdo importantes). A
classificacdo dos valores de acordo com a intensidade nos da o sistema de valores

da pessoa, conforme a importancia relativa que cada valor possui.
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Sempre que o ponto de partida para a solucdo moral de um dilema
nao é a realidade, fica dificil estabelecer o que € correto, pois cada
individuo se deixa reger por um sistema de valores préprios e pouco
de objetivo resta a analise. (ARRUDA, 1986, p.4).

Teixeira (informacdo verbal)'’ afirma que, para Rokeach, “os valores s&o crencas
trans-situacionais hierarquicamente organizadas e que servem de critério para

orientar o comportamento.”

A value system is an enduring organization of beliefs concerning
preferable modes of conduct or end-states of existence along a
continuum of relative importance. (ROKEACH, 1973, p.5- grifo do
autor)

Vasquez (2001) afirma que s6 podemos atribuir valor moral a um ato se — e somente
se — ele tiver consequéncias reais que afetam outros individuos, um grupo social ou
a sociedade inteira. Assim, 0 objeto da avaliacdo insere-se necessariamente num
contexto historico-social, de acordo com o qual a mencionada relacdo adquire ou

nao um sentido moral.

O fato de uma pessoa preparar uma refeicdo para si mesma em um domingo
chuvoso ndo tem nenhuma conotacdo moral aos olhos de outras pessoas. No
entanto, se ela preparar a mesma refeicdo em um domingo chuvoso para servir as
criancas da sua comunidade, o sentido mudard completamente. Ao contrario da

primeira, a segunda situagéo traz embutido um valor moral.

“Portanto, pelo valor atribuido, pelo objeto avaliado e pelo sujeito que avalia, a
avaliacdo tem sempre um carater concreto, ou seja, € a atribuicdo de um valor
concreto numa situagéao determinada”. (VASQUEZ, 2001, p.155).

Comprovadamente, pessoas que pertencem a um mesmo grupo social ou
ocupacional tendem a ter valores similares. Segundo Robbins (2002, p.63), “[...] 0s
valores individuais variam entre si, mas costumam refletir os valores da sociedade

na qual o individuo foi criado [...]".

7 palestra proferida pela Professora Maria L. M. Teixeira no Seminario de Etica dos cursos de
doutorado e mestrado em administracdo da EAESP-FGV, em Sdo Paulo, em 24 de outubro de 2003.
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Rokeach criou a Rokeach Value Survey (RVS), que estabelece dois conjuntos de

valores, cada qual com dezoito itens.

Segundo Rokeach, existem dois tipos de valores: os terminais e os instrumentais. Os
instrumentais dizem respeito ao modo de conduta e os terminais dizem respeito aos
objetivos finais de vida de cada individuo: seria aquilo que o individuo almeja para
sua vida, e que sera construido com base nos valores instrumentais, quer dizer, 0s
“meios” para que os valores terminais sejam atingidos. Os valores instrumentais e

terminais, por essa razao, devem ser coerentes um com 0 outro.

Se escolhermos cinco valores instrumentais e cinco valores terminais, de acordo
com a importancia que cada um tem para nds, os valores instrumentais deveriam ser
consistentes com os terminais, de modo que os instrumentais dessem suporte aos

valores terminais selecionados. (HITT, 1990, p.7).

Mostramos, a seguir, 0 quadro com os valores propostos por Rokeach.

Valores Terminais Valores Instrumentais

Uma vida confortavel (uma vida préspera) Ambicéo (dedicacéo ao trabalho, vontade)

Uma vida emocionante (ativa, estimulante) Visdo Ampla (cabeca aberta)

Um sentido de realizacdo (principal contribuicio) Capacidade (competéncia, eficacia)

Um mundo em paz (livre de guerras e conflitos) Alegria (contentamento, boa disposicdo de espirito)
Um mundo de beleza (beleza na natureza e nas artes) | Limpeza (asseio, arrumacéo)

Igualdade (fraternidade, oportunidade iguais para Coragem (defesa de seus ideais)

todos)

Seguranca familiar (cuidar dos seres amados) Perdao (capacidade de perdoar os outros)
Liberdade (independéncia, liberdade de escolha) Ser prestativo (trabalhar pelo bem-estar dos demais)
Felicidade (contentamento) Honestidade (sinceridade, ser verdadeiro)

Harmonia interior (auséncia de conflito interior) Imaginacao (ousadia, criatividade)

Amor maduro (intimidade espiritual e sexual) Independéncia (autoconfianga, auto-suficiéncia)
Seguranca nacional (protecdo contra ataques) Intelectualidade (inteligéncia, capacidade de reflexdo)
Prazer (uma vida com alegria e lazer) Légica (coeréncia, racionalidade)

Salvacdo (salvaguarda, vida eterna) Afetividade (carinho, ternura)

Respeito préprio (auto-estima) Obediéncia (ser respeitavel, cumpridor dos deveres)
Reconhecimento Social (respeito, admiracdo) Polidez (cortesia, boas maneiras)

Amizade verdadeira (forte companheirismo) Responsabilidade (compromisso, ser confiavel)
Sabedoria (compreens@o madura da vida) Autocontrole (limites, autodisciplina)

Quadro 4 — Valores Terminais e Instrumentais, segundo a Rokeach Value Survey

Fonte: ROKEACH, 1973.

Como vemos, ha valores terminais (ou finais) e valores instrumentais. Os valores
terminais contém os valores finais desejaveis e referem-se as metas que as pessoas
querem atingir em sua vida. Os valores instrumentais sdo modos de conduta

adequados ou necessarios para conseguirmos nossas metas ou valores terminais.
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No entanto, sabemos também que os valores sdo o que faz de um pais uma nacao,

como explicita Baumhart:

Os costumes, idéias comuns e valores do seu povo constituem o
tesouro cultural de uma nacdo, a sua forca unificadora, o seu
espirito. Os costumes consubstanciam os valores éticos de uma
nacdo. [...] Se dissermos que tudo o0 que € costume é ético, isto
equivale a endossar a nogao de relativismo ético. Se esposarmos a
idéia de valores absolutos e fixos, deixamos implicito que existem
alguns critérios transculturais mediante os quais podemos avaliar 0s
costumes, independentemente do contexto cultural. (BAUMHART,
1971, p.205).

Percebemos, assim, que sdo os valores que tornam uma sociedade coesa.

Rokeach (1973) dividiu os valores terminais em valores sociais (liberdade, igualdade,
paz no mundo), ou pessoais (auto-respeito, coragem). Classificou, também, os
valores instrumentais em valores morais (educac¢do, ajuda mutua, afeicdo, perdao) e

valores de competéncia (l6gica e competéncia), como ilustramos a seguir:

INTERACOES SOCIAIS INDIVIDUO

v

VALORES TERMINAIS VALORES SOCIAIS (liberdade,
(valores finais desejaveis) igualdade, paz no mundo)

VALORES PESSOAIS

(autorespeito, coragem)

VALORES
INSTRUMENTAIS
(modos de conduta
adequados para atingir
metas)

VALORES MORAIS (educagéo, VALORES DE COMPETENCIA
ajuda matua, afeicéo, perdas) (l6gica, competéncia)

Esquema 2 — Valores Terminais e Instrumentais

Fonte: Autora desta tese a partir do trabalho de ROKEACH, 1973.

Os valores sociais e 0s morais se relacionam, na medida em que fazem interacées
entre as pessoas socialmente. Ja os valores pessoais e de competéncia dizem mais

respeito ao individuo.
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Os valores terminais sdo em menor numero que os valores instrumentais. Em geral
temos menos de uma dezena de valores finais, enquanto possuimos algumas

dezenas de valores instrumentais.

Isto se deve ao fato de que, para atingir somente um valor final desejavel, temos que
possuir diversos valores instrumentais. Por exemplo, se tivermos como valor terminal
uma vida confortavel, poderemos ter como valores instrumentais para atingi-lo a
ambicdo, a capacidade, a coragem, a responsabilidade, o autocontrole, dentre

outros.
O contrario também se aplica.

“Nao existe necessariamente uma correspondéncia pontual entre valores finais e
valores instrumentais: um modo de conduta pode ser instrumental para o alcance de

varios fins existenciais ao mesmo tempo”.(GARCIA; DOLAN, 1997, p.67).

O quadro de Rokeach nédo é fechado em si mesmo. Um mesmo valor instrumental
pode servir a fins distintos. Dolan explora novamente esta questdo da multi-utilidade

dos valores.

Segundo Garcia e Dolan (1997), uma conduta respeitosa com os demais € um modo
de conduta ou costume que pode servir para diversos fins, tais como a justi¢a social,
para a felicidade ou inclusive para a obtencdo da riqueza. Por outro lado, para a
consecucdo de um determinado valor final, como a consecucgédo da felicidade, pode
ser necessario um determinado conjunto de varios valores instrumentais:

honestidade, dinheiro ou pensamento positivo.

Conforme os autores, precisamos levar em conta que, quando atribuimos um valor
extraordinario a um valor meramente instrumental, este passa a ser percebido como
final pelo seu possuidor. Assim, valores instrumentais como dinheiro, beleza ou
forma fisica podem chegar a ser vividos como valores existenciais em caso de
pessoas avarentas ou obcecadas pelo cultivo da aparéncia fisica ou dos musculos,

respectivamente.
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De uma maneira similar a Rokeach, Garcia e Dolan (1997) subdividem os valores
terminais em dois tipos: valores pessoais (0 que o individuo aspira para si mesmo) e

valores ético-sociais (propoésitos ou aspiracdes que beneficiem toda a sociedade).

Os valores instrumentais podem ser subdivididos em dois tipos: valores ético-morais
(modos de conduta necessarios para alcancar nossos valores finais) e valores de
competéncia (sdo mais individuais, servem para se adaptar e para sobreviver).

Vemos as subdivisdes de Garcia & Dolan no quadro a seguir:

VALORES FINAIS (objetivos existenciais)
Valores Pessoais Viver, felicidade, salde, ‘salvagao, familia, éxito ou
(Para vocé, o que é mais importante na vida?) realizacao pessoal, ter prestigio, demonstrar status, bem

estar material, sabedoria, amizade, trabalho, ser
respeitado, demonstrar valor, amor, etc

Valores ético-sociais Paz, sobrevivéncia ecoldgica do planeta, justica social, etc
(O que vocé deseja para 0 mundo?)

VALORES INSTRUMENTAIS (meios utilizados para alcancar os valores finais)
Valores ético-morais Honestidade, educacdo com os demais, sinceridade,
(Como vocé acredita que deva se comportar com | responsabilidade, lealdade, solidariedade, confianca
agueles que o rodeiam?) mutua, respeito dos direitos humanos, etc

Valores de competéncia Cultura, dinheiro, imaginacéao, légica, boa forma fisica,

(O que vocé acredita que deva possuir para poder | inteligéncia, beleza, capacidade de poupanca, iniciativa,
competir na vida?) pensamento positivo, constancia, flexibilidade, vitalidade,

simpatia, capacidade de trabalho em equipe, coragem,
vida sadia, etc

Quadro 5 —Tipos de Valores

Fonte: GARCIA; DOLAN, 1997, p.67.

Se avaliarmos a subdivisao feita por Garcia e Dolan, veremos que ha dois grupos de
valores bem distintos. Os Valores Pessoais e 0s Valores de competéncia servem
para o homem sobreviver e se adaptar. Eles ndo podem ser considerados de carater
essencialmente éticos, como os valores ético-sociais e éticos morais, que tém como
caracteristicas especificas o fato de serem colocados em prética na relagdo com as

demais pessoas.

As subdivisbes dos valores sado basicamente as mesmas feitas anteriormente por
Rokeach. O unico diferencial € que Garcia e Dolan associam a ética aos valores que
sdo envolvidos com as interacbes sociais. Os valores morais passam a ser
chamados de ético-morais e 0s valores sociais, por sua vez, passam a ser

chamados de ético-sociais.

Os autores afirmam que, em pessoas mentalmente equilibradas, quando estes

valores estdo incorporados mas ndo se traduzem em ac¢fes, geram sentimentos de
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culpa e mal-estar. Isto significa que a pessoa entrou em processo de dissonancia

cognitiva, gue veremos a seguir.

Este “sentimento de culpa” ou “consciéncia pesada’, causados pela Dissonancia
Cognitiva, séo, por vezes, utilizados por algumas religides, que sédo especialmente
ativas na formulacao e uso de valores morais para influenciar a conduta por meio do
sentimento de culpabilidade. (GARCIA; DOLAN, 1997, p.68).

E comum, de acordo com Garcia e Dolan (1997), que muitas vezes se confundam os
valores em geral com os valores éticos, 0s quais ndo sdo, nem mais nem menos,

gue os meios adequados para conseguir nossas finalidades.

“Assim, por exemplo, a honestidade pode ser considerada um valor ético-
instrumental para conseguir uma das finalidades existenciais mais valorizadas pela
maioria das pessoas: ser feliz.” (GARCIA; DOLAN, 1997, p.66).

Nesta linha, vemos que a finalidade existencial “ser feliz”, apontada pelos autores,

nada mais € do que a eudaimonia de Aristoteles.
Outro ponto a ser discutido é que os valores estdo embutidos em cada um de nés:

Our values are so much an intrinsic part of our lives and behavior that
we are often unaware of them- or, at least, we are unable to think
about them clearly and articulately. Yet our values, along with other
factors, clearly determine our choices, as can be proved by
presenting individuals with equally ‘reasonable’ alternative
possibilities and comparing the choices they make. Some will choose
one course, others another, and each will fell that his or her election
is the rational one. (GUTH; TAGIURI, 1965, p.123).

Embora todas as pessoas saibam a importancia dos valores em nossa vida, ndo é
facil compreendé-los. Ndo podemos toca-los, quantificad-los, mensura-los. Por isso, é

muito dificil lidar com valores. E muito mais facil lidarmos com fatos.

Roozen et al. (2001, p.90) investigaram os fatores determinantes das dimensdes
éticas de uma tomada de decisdo de empregados de diferentes organizacdes. Uma
das perguntas se referia a influéncia dos valores instrumentais e pessoais com

respeito aos processos de tomada de decisdo ética. A pesquisa prévia concluiu que
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os efeitos dos valores pessoais nas intencdes do comportamento e tomadas de
decisdo sdo bem limitados, e que o efeito de alguns valores instrumentais é mais
significante do que o efeito dos valores terminais. Isto foi confirmado novamente em

sua pesquisa posterior.

“Idealists may say that the values are the ‘most real’ thing in the world: they lie within
us; they help define who you are; they provide guidance for decision making.” (HITT,
1990, p.6).

Discorreremos mais sobre a importancia dos valores na tomada de decisdo na
Secao 2.2.5.

Em primeiro lugar, os valores sdo crencas, eles ndo sdo fatos.
Segundo, os valores séo duradouros, ndo sao transitérios (mas isto
nao quer dizer que eles sejam “fixos”). Terceiro, 0s valores dao-nos
um direcionamento em relacdo a dois aspectos de nossa vida: o
nosso modo de conduta e o0 nosso desejado fim existencial.
(ROKEACH, 1973, p.5- traducdo nossa).

Devemos lembrar que os modos de conduta a que se refere o autor séo
representados pelos valores instrumentais, enquanto o fim existencial desejado é

representado pelos valores terminais.

“A ética deve ser avaliada em relacdo aos valores pessoais, que sao a base das
crengcas e atitudes que sao determinantes parciais do comportamento de um
individuo.” (TURNIPSEED, 2002, p.3).
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Mas de onde vem os valores? Vejamos 0 esquema a seguir:

AGAO/
CONDUTA /
COMPORTAMEN
TOS

RESULTADOS

EXPERIENCIA DE
APRENDIZAGEM

Esquema 3 — SeqUéncia entre crencas e resultados
Fonte: Adaptado de GARCIA; DOLAN, 1997, p.72.
Garcia e Dolan apontam existir na psicologia social trés termos que estdo muito

relacionados com os valores. Sao eles:

a) As crencas: sao suposicoes de verdade ligadas a contextos religiosos.
Sao estruturas de pensamento, elaboradas e arraigadas ao longo de
nossa aprendizagem, que servem para explicarmos a realidade e que

precedem a configuracao dos valores;

b) As normas: sdo as ‘regras do jogo’. Os valores nos dizem o que é ético,
bom e valido. Podem se manter no nivel individual. As normas, por sua
vez, emergem das interacbes grupais. S&o regras de conduta, que usam

como critérios os valores;

c) As atitudes: sdo a consequéncia dos valores e normas que as precedem;
tém um elemento julgador em relacdo a objetos, pessoas ou coisas.
Refletem como nos sentimos sobre um determinado assunto e predizem

nossa tendéncia a nos comportarmos de uma determinada maneira.

O exemplo dado pelos autores € que, quando nos dedicamos ao trabalho com muito
entusiasmo, estamos exibindo um comportamento que decorre de uma atitude
positiva em relagcdo a ele, o que nos da a possibilidade de desenvolver algum valor
(por exemplo a criatividade), que por sua vez sustenta alguma crenca (precisamos

de criatividade para continuarmos no mercado).
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Podemos verificar que nado é tdo simples assim mudar condutas e comportamentos,

uma vez que estdo apoiados em aspectos anteriores:

“Para modificar condutas, mais que pretender mudar diretamente atitudes, o que tem
que ser feito € modificar os valores e crencas que os precedem, ndo somente as
normas.” (GARCIA; DOLAN, 1997, p.73).

Os valores séo refletidos nas decisdes, a repeticdo dos valores nas
decis6es mostra a existéncia da virtude (e a fortalece), e o corpo das
virtudes forma o carater. Este d4 consisténcia para as decisbes
subseqlientes até que uma conduta seja definida. Cada um destes
estagios provoca uma marca nos valores das outras pessoas, da
mesma maneira que suas decisfes, virtudes, ser carater e suas
condutas influenciam os nossos valores. Assim, as dimensdes dos
valores individuais e dos valores sociais estdo inter-relacionadas.
Eles se influenciam mutuamente — o que ndo quer dizer que 0s
nossos valores nos sejam impostos pelos valores das outras
pessoas. (ARGANDONA, 2003, P.16).

Porém, por tras de cada acéo, e antes de suas consequliéncias, esta
a pessoa, a personalidade, que ndo é apenas um agente, mas um
ser humano. Antes que possamos fazer, devemos ser, mesmo que
nos tenhamos transformado no acumulo e na decorréncia de nossas
acdes, entre outras coisas. (SOLOMON, 2000a, p.103, grifos do
autor).

Uma pessoa deve ter a no¢ado de que ela precisa de valores como uma condicdo de

existéncia, como afirma Maslow:

“The human being needs a framework of values, a philosophy of life, a religion or
religion-surrogate to live by and understand by, in about the same sense that he
needs sunlight, calcium or love.” (MASLOW,1968, p.206).

Uma coisa podemos considerar como certa: 0s valores sao inerentes e
imprescindiveis ao ser humano. Eles advém de sua criacao, igreja, ligacbes afetivas,
familiares. O desenvolvimento e a vivéncia vao aprimorar ou desenvolver outros

valores ao longo da vida da pessoa.

Mas que valores sédo valores morais? Conforme vimos, para Rokeach e Garcia e
Dolan os valores morais dizem respeito as interacdes do individuo em relacao aos

outros e a sociedade.
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Podemos classificar os valores em relagdo a outros valores, como em uma
hierarquia, ou em relacdo a uma situacdo. “Nao é mais uma questdo somente do
gue é importante, mas se isto € mais importante do que aquilo, e também sobre em

que circunstancias é isto importante?” (SCOTT, 2000, p.499).

Os valores morais tém caracteristicas préprias. Alguns nos parecem
imutaveis e universais, enquanto outros sofrem mudancas, em razdo
de alteracbes no comportamento das sociedades. Algumas novas
situacdes permanecem num campo obscuro até que os valores que a
devem reger, ou a rejam de fato, sejam conhecidos e
compartilhados. Isso ndo implica num relativismo ético nem em
qualquer tipo de teoria evolucionista, mas simplesmente na idéia de
as regras morais e os valores se alterarem no decorrer da histéria.
(SALLES, 1998, p.112).

Os conflitos de valores ocorrem quando existem situacées em que dois ou mais

valores envolvidos podem ser satisfeitos simultaneamente. (HITT, 1990, p.67).

De acordo com Srour (2000, p.106), o Institute for Global Ethics realizou uma
pesquisa via Internet, solicitando que os respondentes indicassem 0s cinco valores
mais importantes de seu cotidiano, em uma lista estipulada de dezesseis valores.
Dos 10.238 respondentes, os seis mais votados foram honestidade (13,79%),
responsabilidade (11,23%), respeito (10,57%), compaixao (9,65%), justica (7,79%) e
liberdade (7,73%). Os menos voltados foram a obediéncia (0,9%), a harmonia social,

a generosidade, a humildade e a honra (3,66%).

Os valores de uma pessoa dao direcionamento e sentido a vida de uma pessoa.
Conforme visto no exemplo anterior, sdo as crencas que nos guiam, isto €, aquilo

que uma pessoa acredita. E como se fosse o senso de identidade de uma pessoa.

Hood (2003, p.263) afirma que os valores servem para adaptar os individuos a
sociedade, na medida em que sdo o ponto de intersec¢do entre os individuos e a
sociedade. Embora o autor ndo faca distincéo, fala que os valores éticos sdo morais

Ou sociais.

Quando os valores ndo séo claros ou bem definidos, ndo ha padrdes e nem critérios
para diferenciar o certo do errado, ou porque uma agado é melhor ou pior que a outra,

isto &, ndo ha coeréncia entre suas atitudes.
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Somente uma definicdo clara dos valores em nossas vidas dara coeréncia as nossas

atitudes.

Um outro ponto que sendo vem sendo muito discutido € se os valores se herdam ou
se aprendem. Em outras palavras, nascemos com 0S nossos valores ou 0s

aprendemos no decorrer de nossa vida?

“[...] os valores individuais se constituem e se aprendem fundamentalmente na
infancia e na adolescéncia a partir dos modelos dos pais, mestres e amigos”
(GARCIA; DOLAN, 1997, p.77).

Na opinido de Garcia e Dolan, os valores sdo aprendidos. Esta idéia nos remete

novamente a sec¢ao anterior, quando falamos de Aprendizagem Social.
2.2.1.1 Sistema de valores

Cada pessoa possui um sistema de valores. Este sistema de valores, por sua vez, é

ordenado hierarquicamente, formando assim a hierarquia de valores de uma pessoa.

Todos nos temos 0os mesmos valores, mas, hierarquicamente, eles sao diferentes.

Dai a diferenca das tomadas de deciséo.

E evidente que o conhecimento pode ser ensinado; como os valores
sao adquiridos, é menos evidente. Um valor que todos os homens
compartilham é uma convicgdo inata de que se deve fazer o bem e
evitar o mal, mas os individuos diferem no grau de intensidade com
gue refletem essa conviccdo. Nem todos os homens tém a mesma
hierarquia de valores. As diferencas promanam de sua educacéo,
quer formal quer informal. (BAUMHART, 1971, p.255).

S&o estas diferencas, seja na intensidade, seja na posi¢ao da hierarquia, que fazem

com que cada executivo pense, sinta e aja de uma maneira diferente de outro.

N&o podemos deixar de mencionar dois aspectos: a) existe sempre a
guestdo do relativismo a ser considerada (sera que uma pessoa deve
se comportar com seus préprios valores ao lidar com pessoas cujos
valores possam ser muito diferentes?); b) alguns valores sobrepbem-
se aos outros, de maneira contundente. Um deles é “o valor da vida
humana”, considerado por muitos como o valor mais importante.
(SOLOMON, 2000a, p.21-22).
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Esta perspectiva apontada por Solomon é a que mais pesara em situacdes
limitrofes, principalmente aquelas que envolvam risco de nossa vida, ou da vida de

quem amamos. Em tais situagdes, este valor sera colocado acima dos outros.

Segundo England®® (1967 apud HITT, 1990, p.32), o sistema de valores de cada
pessoa traz inUmeros beneficios para as pessoas em geral, e para 0s executivos em

especial:

a) influencia a percepgédo de um gerente em face de situacdbes e problemas

gue ele encontra;
b) influencia as decisfes e as solu¢cdes dos problemas;

c) influencia a maneira como o gerente olha para os individuos e grupos de

individuos, influenciando assim os relacionamentos interpessoais;

d) influencia a percepcédo do sucesso individual e organizacional, bem como

a sua aquisicao;

e) estipula os limites para determinar o que é e 0o que nao é um

comportamento ético de um gerente;
f) influencia se um gerente vai ceder ou resistir as pressées da organizacao

Cada pessoa tem o0 seu proprio sistema de valores, mas precisa conhecer a sua
hierarquia para que possa, também, avaliar de que maneira esta hierarquia de
valores influencia o seu dia-a-dia, em todos os comportamentos e decisfes que ela

toma.

Os executivos, por sua vez, precisam ter consciéncia de que um valor pessoal que
ele possui pode levar a uma decisdo, que tera resultados finais diferentes, caso a

sua hierarquia de valores seja outra. Cabe a este executivo analisar qual o impacto

18 ENGLAND, George. Personal Value Systems of American managers. Academy of Management, Mar. 1967.
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causado pela sua hierarquia de valores em si mesmo e que reflexos tera na

organizacdo na qual trabalha e na sociedade de uma maneira geral.

Assim, o sistema de valores € inerente a uma determinada pessoa, ainda que 0s
valores dos individuos de um mesmo grupo social, ou ocupacional, tendam a ser

similares, ou, no minimo, congruentes. (SOLOMON, 2000a, p.21-22).

Existe um reconhecimento universal de uma hierarquia de valores
que ascendem dos valores materiais mais baixos aos valores
espirituais mais elevados como paz, amor, cuidado, abnegacao e
generosidade. Tais valores de ordem superior sdo universais e
transcendem a ricamente diversa singularidade da heranca cultural,
filosofica e social da humanidade, formando um alicerce comum
sobre o qual construir, ndo apenas relacdes internacionais
amistosas, mas também beneficio matuo nas interagbes de um-a-
um. (BRAHMA KUMARIS, 2000, p.XIlII).

A publicacdo da Brahma Kumaris em homenagem aos 500 anos das Nag¢des Unidas
nos traz doze valores superiores descritos, a saber. Amor, Cooperacao, Felicidade,
Honestidade, Humildade, Liberdade, Paz, Respeito, Responsabilidade, Simplicidade,

Tolerancia e Unidade.

S80 estes mesmos valores que estdo presentes na vida pessoal e na vida
profissional dos executivos. Conseqientemente, esta hierarquia os levara a definir

0S seus objetivos pessoais, bem como os objetivos das organizacdes.

“The point to be emphasized is: managers need a set of values to guide them in the
selection of objectives”. (HITT, 1990, p.11).

Nem todos os autores acham que este sistema de valores é flexivel como:

O sistema ou escala de valores é a hierarquizacao e priorizacdo de
valores segundo a sua importancia relativa. A importancia que
atribuimos aos diferentes valores vai se reajustando ao longo da vida
segundo nossas experiéncias, nossas reflexdes e as persuasodes
sociais que acabam nos influenciando. (GARCI’A; DOLAN, 1997,
p.69).
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Teixeira (informacdo verbal)'® afirma que, se tomarmos os valores como variaveis

moderadoras na tomada de decisédo, entenderemos que as decisdes sao diferentes

porque os valores sé&o hierarquicamente diferentes. Por outro lado, ela afirma que

uma mesma decisdo pode advir de valores diferentes.

2.2.1.2 Codigo de ética universal

Ha uma tentativa de se formular um conjunto global de padrdes éticos, tomando por

base um modelo de valores compartilhados em todo o mundo, tais como veracidade,

integridade, equidade e igualdade. Se aplicados aos negécios, teremos um cédigo
universal de ética. (FERRELL; FRAEDRICH, FERRELL, 2001, p. 193). Falaremos

sobre os valores das empresas na préxima secao.

As diversas linhas destes padrdes éticos podem ser encontradas no quadro a seguir:

ReligiGes do Parlamento | Estado da California/EUA Michael Josephson

Mundial de 1993

Declaracdo de uma FEtica|Manual de Educacdo Moral e|Carater tem Importancia.
Global Civica Etica: mais facil dizer do que

fazer

Nao- violéncia (amor).
Respeito pela vida
Compromisso com principios
Solidariedade

Veracidade

Tolerancia

Direitos Iguais

Moralidade Sexual

Moralidade
Verdade

Justica
Patriotismo
Auto-estima
Integridade
Empatia

Conduta exemplar
Confiabilidade
Respeito a familia, a propriedade e
as leis

Veracidade

Honestidade

Integridade

Cumprimento de promessas
Lealdade

Respeito pelos outros
Responsabilidade

Equidade

Carinho

Cidadania

Willian Bennett

Thomas Donaldson

Rushworth W. Kidder

O Livro das Virtudes

Direitos Internacionais
Fundamentais

Valores Compartilhados
um mundo em crise

por

Autodisciplina
Compaixao
Responsabilidade
Amizade
Trabalho
Coragem
Perseverancga
Honestidade
Lealdade

Fé

Movimento fisico
Propriedade, posse
Tortura, nunca
Julgamento justo
Nao-discriminacéo
Seguranca fisica
Expresséo e associagdo
Educacdo minima
Participagédo politica
Subsisténcia

Amor

Veracidade
Equidade
Liberdade
Unidade
Tolerancia
Responsabilidade
Respeito a Vida

Quadro 6 — Etica Gerencial Global
Fonte: Global Management Ethics, de Andrew Sikula, Applied Management Ethics, 1996, p.127 apud FERRELL;

FRAEDRICH, FERRELL, 2001, p.194.

% palestra proferida pela Professora Maria L. M. Teixeira no Seminario de Etica dos cursos de
doutorado e mestrado em administracdo da EAESP-FGV, em Sdo Paulo, em 24 de outubro de 2003.
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Podemos atentar para dois aspectos: a repeticdo dos valores em vérias linhas
distintas, e também a presenca da maioria dos doze valores superiores da

publicacdo da Brahma Kumaris.

Outra tentativa de elaborar um cddigo universal de ética no encontro da Caux Round
Table, que ocorreu na Suica com a colaboracdo de lideres empresariais de varios

paises, e elaborou-se um cdédigo internacional de ética.

“Os valores compartilhados pressupféem que todos nds temos direitos e
responsabilidades que devem ser respeitados quando fazemos negdcios.”
(FERRELL; FRAEDRICH; FERRELL, 2001, p. 193).

Embora haja uma concordancia nos valores em questéo, as diferentes maneiras de
como eles sdo colocados em pratica, devido as diferengas culturais, torna-se um
problema, uma vez que os significados de cada valor no dia-a-dia dos negécios sao

distintos.

Cavanagh (2000, p.49) também faz referéncia a Caux Round Table, afirmando que
ela serviu de orientagéo para muitos codigos de Etica de empresas, pois encorajava
uma maior confianga, transparéncia, preocupagdo com o0 meio ambiente, o bem
comum. Demonstrou-se na pratica a importancia da ética na vida pessoal e

profissional de cada pessoa.

Os principios de ética empresarial aprovados pela Caux Round Table eram

basicamente os seguintes:

a) as responsabilidades das empresas: além dos acionistas, para 0s

stakeholders;

b) o impacto social e econdmico das empresas: voltadas para a inovacgao,

justica e a comunidade mundial;

c) a conduta empresarial além do espirito da lei, voltada para o espirito de

confianga;
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d) o respeito as regras;

€) 0 apoio ao comeércio multilateral;

f) o respeito ao meio ambiente;

g) o esforco para operacoes ilicitas;

h) o tratamento dos clientes;

i) o tratamento dos empregados;

j) responsabilidade dos proprietarios/ investidores;
k) responsabilidade dos fornecedores;

[) responsabilidade dos concorrentes;

m) responsabilidade das comunidades.

Segundo Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001, p. 198), os maiores problemas éticos
encontrados no mundo sé&o: discriminacdo por motivo de sexo e raga, direitos
humanos, discriminacdo de precos, o suborno e a lei de préticas corruptas no

exterior, produtos nocivos e poluicéo.

E provavel que cada autor tenha uma lista diferente do que seriam os maiores
problemas éticos encontrados no mundo. Devemos lembrar que as nossas

classificacOes sao feitas com base no nosso sistema de valores.
Passaremos agora a discorrer sobre os Valores da Empresa.
2.2.1.3 Valores da empresa

To think of ethics simply in terms of one’s “personal values” — and to
juxtapose these against something ominously referred to as
“corporate values” — is to miss the obvious, that our most personal
values are also social and that we join, stay, and succeed with one
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organization rather than other because our values fit. This is not to
deny the tensions and conflicts that inevitably occur within any
organization (including the family), but only to point out the bad faith
involved in the usual distinction between “who | really am” and the
person | am on the job. (SOLOMON, 1992, p.161).

Podemos transportar 0 mesmo esquema que apresentamos anteriormente para uma

organizacao:

VALORES DA

ORGANIZAGAO

COMPORTAMEN
TOS
ESPERADOS/
CONDUTA

OBJETIVOS/
RESULTADOS

NORMAS /
CODIGOS DE
ETICA

ATITUDES EM
RELACAO AO
TRABALHO

DA
ORGANIZAGAO

EXPERIENCIA DE
APRENDIZAGEM

Esquema 4 — Sequéncia entre crengas e resultados da organizacéo
Fonte: Autora desta tese a partir de GARCIA; DOLAN, 1997, p.72.

Por estes valores dos executivos, a organizacdo passa também a ter valores

incorporados que serdo um guia na hora de qualquer tomada de decisao ou dilema

ético.

O Credo da IBM se r

| firmly believe that any organization, in order to survive and achieve
success, must have a sound set of beliefs on which it premises all its
policies and actions. Next, | believe that the most important factor in
corporate success is faithful adherence to those beliefs. And finally, |
believe that if an organization is to meet the challenge of a changing
world, it must be prepared to change everything about itself except
those beliefs as it moves through corporate life. (IBM Credo). *°

efere desde o respeito a dignidade e direitos dos individuos da

organizacdo, até uma excelente prestacdo de servico aos clientes e busca da

exceléncia em tudo o

que a empresa faz.

Segundo Hitt, toda organizacdo é guiada por tudo aquilo em que ela acredita e

também por seus valores. S&o estes valores que mostram a sociedade para que

% PASCALE, Richard; ATOS, Anthony. The art of Japanese management: Applications for American
Executives, p.184 (apud HITT, 1990, p.14).
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uma organizacdo exista — “a que veio” e “0 que consideramos importante. Os

valores seriam, assim, a alma da organizacao.

Sao os valores que devem guiar os objetivos da organizacdo e nao o contrario.
Torna-se necessario e indispensavel que cada individuo ou executivo tenha uma
escala de valores bem definida, e também transporte este sistema de valores para a
organizacdo, de modo que isto se reflta em todas as suas atitudes e

comportamentos, e se reflita na comunidade na qual a organizacao esta inserida.

One sign of a healthy organizational culture is congruence between
the organization’s statement of values and the daily behavior of its
members. Conversely, one sign of an organizational culture in trouble
is lack of congruence between the organization’s statement of values
and the daily behavior of its members. It is clear that every enterprise
needs an explicit statement of organizational values and the
witnessing of these values in the day-to-day actions of its members —
that is, harmony in values. (HITT, 1990, p.14).

Esta citacao ilustra claramente como é importante que os valores da organizacéo e o
comportamento de seus membros (que por sua vez advém de valores individuais)
sejam consistentes e coerentes, para que os objetivos da organizacdo possam ser

alcancados.

Torna-se importante e necessario que todos os individuos trabalhem em um
ambiente organizacional em que os valores e crengas da organizagdo sejam

congruentes e afinados com aquilo que os individuos acreditam.

Segundo Hitt (1990) esta “Harmonia dos Valores” é extremamente benéfica, pois

traz a organizagao:

a) um senso de direcdo comum para administracdo e direcionamento para

seu comportamento diario;

b) a energia social e o esprit de corps que fazem com que a organizagao se
movimente (a energia social advém de uma comunidade de pessoas com

um centro comum);
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c) a influéncia da geréncia sobre o comportamento do empregado pela
geréncia, ainda que ndo esteja presente fisicamente; neste caso, a

harmonia de valores agiria como uma “consciéncia coletiva”;
d) uma estrutura na qual se basear para as decisdes organizacionais;

e) um senso de estabilidade e continuidade em um ambiente de constante

mudanca.

Os valores, isto é, aquilo que guia a vida de cada um de nés, faz com que uma
pessoa se diferencie da outra. E por eles que as pessoas sdo 0 que sdo. Ainda que
em um mesmo grupo de pessoas haja a tendéncia de encontrar os mesmos valores
basicos permeando as atitudes e o comportamento de cada um (muito embora nem
sempre a hierarquia seja a mesma), em grupos diferentes eles talvez apresentem
algumas semelhancas, ou sejam completamente diferentes em relacdo ao grupo

anterior.

Hood (2003, p.270) encontrou uma relacdo entre os valores do Chief Executive
Officer”* (CEO), o estilo de lideranca e as praticas éticas nas organizacdes. A
orientacdo ética e o comportamento do gerente sdo fatores primordiais para

promover o comportamento ético em uma organizagao.

Contrariamente a hipotese, uma relacdo significativa foi encontrada
entre valores pessoais e o documento formal sobre ética. Este altimo
implica em que se espera que 0s membros da organiza¢do ajam com
um grau de integridade nas suas vidas e no dia-a-dia dos negdcios.
(HOOD, 2003, p.270)

Desse estudo depreendemos que os valores pessoais do CEO influenciaram o

comportamento das pessoas na organizacgao.

Quanto a formacédo dos valores na empresa, Garcia e Dolan (1997, p.77) entendem

gue é uma questdo bem complexa e depende de muitas variaveis, tais como:

a) crencas e valores do fundador;

! Termo correspondente ao Presidente das empresas brasileiras.
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b) crencas e valores da direcéo;
c) crencas e valores dos empregados;
d) formacéao e influéncia de consultores.

Os autores sugerem a adocgao, por parte das empresas, do DpV — Dire¢ao por
valores, uma ferramenta de lideranca estratégica que tem por objetivo introduzir
realmente a dimensdo da pessoa dentro do pensamento diretivo, na pratica diaria,
articulando valores, metaforas, simbolos e conceitos que orientam as atividades
cotidianas de criacdo de valor por parte dos empregados. Ela se baseia em valores.
“A verdadeira lideranca €, no fundo, um dialogo sobre valores.” (GARCIA; DOLAN,
1997, p.5).

Argandofia (2003, p.15) ao falar sobre os valores das empresas, afirma que os
valores sdo a estrutura basica que ‘suporta o prédio’. O autor também afirma que
todos os gerentes que ndo levam os valores em conta sdo maus gerentes, uma vez
qgue os valores fazem parte das principais competéncias da empresa e, portanto,
buscam o0 seu sucesso em longo prazo (e ndo, necessariamente, o lucro do curto
prazo). Alerta-nos a que nos preocupemos em promover valores, tanto no individuo

como na organizagao.

Debeljuh (2003) afirma que em uma empresa comprometida com a ética ha uma
identificacdo das pessoas com 0 objetivo da empresa. Esta € uma comunidade de
pessoas e um local propicio para o desenvolvimento moral e o cultivo das virtudes.

Isso demora, uma vez que a incorporacao de valores demanda tempo.

WHETSTONE (2003, p.350) conduziu uma pesquisa e verificou quais os tracos mais

e 0s menos admirados nos gerentes. Os resultados estdo na tabela a seguir:



97

Gerente mais admirado Gerente menos admirado

Moral, virtuoso 70% Imoral 73%

Competente 68% Sem cuidado e nédo preocupado com 59%
seus empregados

Cuidadoso, preocupado com os 54% Fraco para motivar pessoas 54%

empregados

Professor e coach 43% Mau comunicador 35%

Bom comunicador 43% Chefe ndo-professor ou coach 30%

Hard worker 41% Nao firme e mal-balanceado 30%

Firme, bem balanceado 32% Nao hard worker 22%

Bom para motivar 30% N&o competente 14%

Entusiastico 16% N&o entusiasta 8%

Um homem/mulher de familia 14%

Um servo da comunidade 3%

Tabela 1 — Tracos de gerentes

Fonte: WHETSTONE, 2003, p.350.

Pruzan (2001, p.272) afirma que existe uma aparente inconsisténcia na atribuicao as
empresas de competéncias, geralmente atribuidas aos individuos, como reflexao,
avaliacdo e aprendizagem. Afinal, isto seria o que deveria diferenciar os individuos
de qualquer outra forma de vida. Ele discute a abordagem da consciéncia, que inclui
a capacidade do individuo de pensar, formar valores e tomar decisdes. Os lideres
das organizacfes seriam os que teriam o direito de definir os valores e visdes da
organizacdo, uma vez que foram investidos de autoridade pelos outros membros.
Com base nisto, o0s membros da organizacdo aceitam estes valores, que devem
guiar todas as tomadas de decisdo da organizacdo. “Estes valores, embora se

refiram a eles como ‘organizacionais’, sdo mais aceitos do que compartilhados [...]".

Na verdade, ainda que estes valores nao reflitam exatamente a maneira de cada um

pensar, as pessoas o aceitam em funcao do lider, cujo poder foi por elas investido.

Em um curso que o autor ministrou para 49 lideres de diferentes empresas, estes
foram divididos em sete grupos e tinham que listar, dentro de diversas situacdes, 0s
valores pessoais e os da empresa. Os valores pessoais incluiram boa saude,
honestidade, amor, satisfacao, felicidade, paz de espirito. Os valores das empresas
incluiram sucesso, eficiéncia, poder, competitividade e produtividade.(Pruzan, 2001,
p.274).

Isto indicou uma grande distancia entre os valores pessoais e 0s valores da

empresa. Além dessas diferencas, temos que levar em conta que existem diferencas
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individuais que fazem com que as pessoas sejam diferentes quanto ao entendimento

dos valores.

Scott (2000, p.498) afirma que h& alguns valores morais compartilhados por todas as
pessoas, embora cada individuo reserve o direito a uma idiossincrasia, € um

entendimento de acordo com o contexto no qual esta inserido.

Cada pessoa pode interpretar uma mesma situacdo de diversas maneiras e
classifica-la como ética ou antiética, de acordo com os seus padrdes. Entretanto, o
entendimento do que é certo ou errado depende também dos atores envolvidos.

Para Scott (2002, p.33), os valores organizacionais importantes a serem estudados

sao os cinco Valores Organizacionais Morais:

a) Comunicacao honesta;

b) Respeito a propriedade;

c) Respeito a vida;

d) Respeito a religido;

e) Justica.

Estes Valores Organizacionais Morais advém dos mesmos cinco valores morais
individuais. Isto mostra uma posi¢cao da autora no sentido de que deveria haver uma

sincronia ou uma coeréncia entre os valores individuais e os valores organizacionais.

Caso as organizacdes tenham valores que sejam diferentes do individuo, confrontos
poderdo ocorrer, gerando grandes impactos para as empresas e também para as

pessoas.

Scott (2002) também cita dimensdes que diferenciam estes valores morais nas

organizacdes e nas pessoas:
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a) o ato;

b) o ator;

C) a pessoa afetada,

d) aintencéo;

e) o resultado esperado.

N&o € s6 a hierarquia dos valores envolvidos que pode mudar de uma pessoa para
outra (maior para uns do que para outros), mas também a percepcéo de qual é o
valor envolvido em uma dada situagéo. (SCOTT, 2000, p.513).

Enquanto uma pessoa entende que usar recursos da empresa constitui uma falta de
responsabilidade, outros verdo o0 mesmo comportamento como uma falta de

honestidade, e outros ndo perceberdo nada de errado com este comportamento.

Scott (2000) afirma que as cinco dimensdes nas quais 0s valores e relagcbes com

uma determinada acdo podem ser examinados sao:

a) categoria do valor — onde ele se encontra na hierarquia,

b) agente — se a acdo é voluntéaria e quanto;

c) objeto — quanto o agente esta perto do objeto da a¢ao;

d) efeito — se o efeito da acdo € para ajudar ou prejudicar;

e) intencdo — se a intencdo da acdo é para ajudar ou prejudicar.

Estas cinco dimensdes sdo também conhecidas como os Componentes Situacionais
dos Valores. A autora diz que ndo podemos comparar os valores morais dos

individuos até que se incorporem todas estas variaveis situacionais nos modelos.
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Esta abordagem é criticada, uma vez que tende a gerar explicacdes e justificativas
para tudo. Por exemplo, sob esta 6tica mentir para um cliente € esconder condicdes
de negdcios e ndo pode ser chamado de desonestidade. No entanto, mentir para o

par ou para o chefe ndo seria aceito, uma vez que constitui uma traicdo a empresa.

O modelo sintetizado da intensidade moral de Jones (1991) incorpora os fatores
postulados para influenciar as decisfes éticas e antiéticas, baseando-se no modelo
de quatro estagios de REST?: reconhecer questbes éticas, fazer julgamentos
morais, estabelecer a intencdo e se engajar em um comportamento moral.
(PAOLILLO; VITELL, 2002, p.65).

Segundo Jones (1991, p.367), uma decisdo € ética quando é legal e, moralmente,

aceitavel para a comunidade maior.

Valentine et al. (2002, p.357) concluiram em sua pesquisa que o0s valores éticos de
uma empresa estavam positivamente associados com 0 COMpPromisso

organizacional e com o0 ajuste pessoa-empresa.

Tema atual de estudo é a espiritualidade no local de trabalho, que pode ser definida
como ‘a estrutura de valores organizacionais evidenciados na cultura que promove
os funcionarios’. Ha evidéncias de que a espiritualidade tem um impacto positivo no
desempenho da organizacdo. Esta estrutura de valores traz: benevoléncia,
generosidade, humanismo, integridade, justica, reciprocidade, receptividade,
respeito, responsabilidade e confianca. (JURKIEWICZ; GIACALONE, 2004, p.131).

N&o abordaremos o tema da espiritualidade no presente trabalho, mas ela embute

em si uma estrutura de valores.

Nem sempre os valores das empresas existem para serem praticados, pois ndo é
esta a Unica utilidade deles. Talvez a sua maior utilidade seja a de coesao entre as

praticas do dia-a-dia de trabalho e os membros da empresa.

2 REST, J. R. Moral Development: Advances in Research and Theory. New York: Praeger, 1986.
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Assim, os valores também servem de base para a elaboracdo dos codigos de ética

da empresa, como veremos a seguir.

2.2.1.4 Codigos de ética

Por causa da variedade de sistemas de valores correntes em nossa
sociedade pluralista, é freqlientemente impossivel os homens
conseguirem chegar a acordo de principios. E muito mais fécil
garantir a unanimidade de opinides sobre praticas ou diretrizes para
decisbes. (BAUMHART,1971, p.231).

Esta lacuna veio a ser preenchida nas empresas pelos cédigos de Etica, que
segundo o autor devem proporcionar normas praticas, que correspondam, fielmente,
a situacdo real do negdcio e tdo especificas quanto o senso comum permita,
embora, como afirma Baumhart (1971), um cddigo escrito jamais possa ser um

substituto da integridade de carater de um individuo.
Um cadigo de ética jamais podera substituir a integridade de um individuo!

O cdbdigo de ética tem uma grande importancia na medida em que da o parametro
esperado de comportamento dentro de uma empresa em uma situacdo de um
dilema ético. No entanto, ndo é o codigo de ética em uma empresa que transformara

um individuo néo-ético em ético.

E importante atentarmos para essa idéia. Qualquer cédigo de ética jamais podera
substituir a integridade das pessoas, uma vez que, por melhor que seja o codigo em
qguestao, € impossivel que ele reflita fielmente todos os valores de todas as pessoas

de uma organizacao.

Em alguns casos exemplares, a publicacdo e a distribuicdo de um
codigo empresarial € uma forma de assumir explicitamente um
conjunto de valores que jA& vém governando a empresa e seus
funcionarios hd um tempo consideravel. (SOLOMON, 2000a, p.89).

Segundo o autor, um bom cdodigo deve apresentar proibicbes e obrigacdes
especificas, dando conselhos Uteis e solugcbes para os dilemas vividos pelos seus
funcionarios em seu dia-a-dia de trabalho. Deve ser um instrumento que os ajudara

a aderir aos valores da empresa, embora haja criticas nesse sentido, por exemplo, o
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presidente da Sony nos Estados Unidos, Senhor Morita, afirmou que o cédigo de
ética seria um insulto aos seus funciondarios, uma vez que “Eles ndo precisam de um
cbdigo de ética: eles tém valores”. Assim, as regras e principios sdo desnecessarios,
uma vez que a sua propria existéncia sugere a auséncia de algo essencial, as
virtudes pessoais e a compreensdao do que é importante. Sendo assim, ele é
dispensavel, sendo mais um espelho ou retrato do que um regulamento.
(SOLOMON, 20004, p.91).

A ética nos negécios deve ser guiada mais para a ética pessoal do que para as
medidas formais, as regras de comportamento e procedimentos das empresas,
como os codigos de ética. De maneira alguma estamos criticando a sua existéncia,

ou dando a entender que ele néo é dtil.

Com outra perspectiva, Lere e Gaumnitz (2003, p.365) mostram em sua pesquisa

que os cadigos de ética tém pouco impacto nas tomadas de decisdo dos executivos.

Schwartz (2001, p.251) fez 57 entrevistas semi-estruturadas com o intuito de
examinar a relacdo entre o codigo de ética da empresa e o comportamento do
empregado. Elas foram feitas em quatro grandes empresas canadenses, junto a
empregados, gerentes e diretores. As questdes importantes eram se o codigo
influenciava o comportamento do empregado, quais as razées para que 0s codigos

fossem seguidos ou ndo, e como os cédigos influenciavam os comportamentos.

O estudo concluiu que o codigo de ética pode ser um primeiro passo para encorajar
o comportamento ético. “Codes, however, are by no means the only necessary step”.
(SCHWARTZ, 2001, p.260).

2.2.2 Atitudes

Os valores séo a base para o estudo das atitudes. Toda atitude advém de um valor.

Segundo Robbins (2002, p.66) “as atitudes sdo afirmacdes avaliadoras — favoraveis

ou desfavoraveis — em relacdo a objetos, pessoas ou eventos.”
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A atitude é o0 nosso posicionamento, a nossa postura em relacdao a alguma coisa ou
a alguém. Quando colocamos nossas opinides em relagdo a um determinado
assunto, estamos expressando qual a nossa atitude em relacdo a alguma coisa ou

algo.

Segundo Breckler (1984), a atitude € composta de trés elementos:

a) Componente cognitivo — a opinido;

b) Componente afetivo — 0s sentimentos e emoc¢des envolvidos na opiniao;

c) Componente comportamental — intencdo de comportar-se em relacdo a

alguém ou alguma coisa, movido pelo sentimento.

Assim, percebemos que a atitude € muito mais complexa do que aparenta ser a
primeira vista. Muitas vezes esta palavra é usada erroneamente para designar um

comportamento especifico, algo que alguém tenha feito.

Na verdade, estamos nos referindo somente ao terceiro elemento de uma atitude,
gue € o comportamento, e ndo a atitude em si, que € bem mais complexa e mostra a
“postura” de um individuo em relagdo a alguém ou a algum fato, e ndo ao

comportamento apresentado.

N&o podemos esquecer que as atitudes advém dos valores. Entretanto, ao contrario
dos valores, que costumam ser estaveis e duradouros, as atitudes sdo mais flexiveis

e possiveis de serem mudadas.

2.2.3 Comportamento

O terceiro componente de uma atitude é o comportamento. Chamaremos de
comportamento o que efetivamente vai refletir externamente em uma dada situacao,
isto é, 0 que as pessoas vao poder visualizar “concretamente”, uma vez que 0s

outros dois componentes da atitude (cognicao e afeto) ndo sao tangiveis.



104

N&o discorreremos neste trabalho sobre as teorias de aprendizagem e as

discussbes psicologicas acerca do que da origem ao comportamento.

Para o escopo deste trabalho, ficaremos mais atados aos comportamentos que
tenham uma conotagcdo moral. Atos ou comportamentos amorais, Como escovar 0s
dentes, acordar quando o despertador toca, e outros, pelo fato de nao constituirem

atos que impliqguem em moral, ndo seréo levados tanto em consideracao.

Dewey discorre sobre o ato moral e Aristételes:

O autor de um ato moral, ao pratica-lo, deve estar sob certo “estado
de espirito”. Deve, primeiro, saber o que estd fazendo; segundo,
deve escolher por si mesmo, e terceiro, 0 ato deve ser a expressao
de um caréater formado e estavel, isto €, voluntario. Assim, ele deve
manifestar uma escolha e, pelo menos para completa moralidade, a
escolha deve ser a expressdo do conteudo geral e da formacédo da
personalidade. (DEWEY, 1964, p.10, grifo do autor).

Ele deve ser voluntario para que possa ser auténtico e seja o reflexo da
personalidade e carater da pessoa. A pessoa, livre e volitiva de suas a¢cdes, com um
sistema de valores bem definido e critérios de valor, deve saber o que fez, como e

por que o fez.

No entanto, isto ndo significa que ele ndo seja influenciado de alguma forma por

outros fatores, como vemos:

Por outro lado, a atividade moral do individuo se realiza no quadro de
varias condicbes objetivas, das quais fazem parte os préprios
principios, valores e normas, assim como a superestrutura
ideoldgica, constituida pelas instituicdes culturais e educativas e
pelos meios de comunicacédo de massa. (VASQUEZ, 2001, p.212).

Dewey (1964, p.13) diz que cada ato tem um significado moral potencial porque €,
pelas suas consequéncias, parte de um todo de conduta maior. Uma pessoa vai
abrir uma janela porgue sente necessidade de ar- nenhum outro ato podia ser mais
“natural”’, mas moralmente indiferente na aparéncia. A mesma pessoa se lembra,
porém, que seu companheiro é invalido e sensivel a correntes de ar. V&, entdo, seu
ato sob dois aspectos diferentes, encontra dois valores diferentes, e tem que

escolher entre um e outro.
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Com isto, vemos que um ato aparentemente insignificante pode assumir uma
importancia moral potencial. O que aparentemente é inofensivo, visto sob uma outra

6tica, torna-se ofensivo.

Outro ponto importante a ser analisado é a ligacao entre a conduta e o carater de

um individuo.

A conduta e o carater sdo estritamente correlatos. A continuidade, a
consisténcia em toda uma série de atos é a expressdo da duradoura
unidade de atitudes e habitos. As acdes tém relacdo entre si porque
procedem de um ‘eu’ Unico e estavel. (DEWEY, 1964, p16).

CONTINUIDADE

CONDUTA

UNIDADE DE .
CARATER ATOS ATITUDES E EESL'JI"\AISI(EDLE
HABITOS

CONSISTENCIA

Esquema 5 — Relacao entre conduta e carater
Fonte: Autora desta tese a partir da citacéo.
O “eu Unico e estavel” a que Dewey se refere é, na verdade, o que chamamos no

presente trabalho de integridade, que discutimos na se¢ao anterior.

O habito abrange, em outras palavras, a propria formacao do desejo,
da intencdo, da escolha e da disposicdo, que da ao ato sua
gualidade voluntaria (‘o eu”). Esse aspecto do ato é muito mais
importante que o simplesmente sugerido pela tendéncia e repetidas
acoes exteriores,[...]. (Dewey, 1964, p.14).

Vasquez (2001, p.213) afirma que no carater de um individuo se manifesta a sua
atitude pessoal com respeito a realidade e, ao mesmo tempo, um modo habitual e

constante de reagir diante dela em situacfes analogas.

Temos que considerar dois pontos interessantes nas colocagfes de Vasquez. O
primeiro € que este modo habitual e constante- o habito- € o que leva o individuo a
virtude. O segundo ponto € que por meio da resposta constante em situacoes

analogas, € que podemos verificar a unicidade da pessoa, isto €, a sua integridade.



106

Dewey (1964, p.14) também afirma que “[...] 0s nossos atos se acham de tal forma

ligados que qualquer deles deve ser julgado como expressao do carater”.

A conduta exprime continuidade de acdo. Onde h& conduta ndo existe apenas uma
sucessdo de atos desligados; cada situacdo transporta uma tendéncia e um
propésito fundamental que conduzem a novos atos e a uma realizacédo final ou
consumacao voluntaria. (DEWEY, 1964, p.13).

Os atos, assim, vao de encontro ao carater do individuo de uma maneira linear. Se

0s atos sdo bons, isto demonstra um bom caréater. O contrario também se aplica.

Em relacdo ao carater, Solomon (2003, p.49) afirma: ndo ha nada empirico que
sugira que alguns tracos de carater expliquem porque as pessoas se comportam de

maneira diferente.

Se esta atitude é sempre constante, coerente, em todas as situacdes e ndo baseada

apenas em suas consequéncias, estamos falando de integridade.

Assim, o autor conclui que conduta e carater sdo moralmente uma sé e a mesma

coisa.
A importancia do caréater dentro da Etica pode ser demonstrada na citagéo a seguir:

Como a moral tende a regular o comportamento dos homens e, do
outro lado, realiza-se sempre nos atos individuais que se referem —
pelas suas consequiéncias — aos outros, o carater reveste uma
grande importancia tanto para a moralizacdo dos individuos como
para a moralizacédo da sociedade. (VASQUEZ, 2001, p.213).

Voltando ao comportamento dos individuos, segundo Granitz (2003, p.102) ha varios
determinantes para o comportamento de um individuo em uma organizagdo: o
individual (principalmente a intensidade moral pessoal, o lugar de controle e o
compromisso com a organizacdo), o social (os lacos sociais existentes) e o
organizacional (codigo de ética). Os dois determinantes mais fortes sdo os lagos
sociais e a intensidade moral pessoal. Podemos analisar melhor no esquema a

seqguir:
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MEIO-AMBIENTE SOCIOCULTURAL/ECONOMICO/ORGANIZACIONAL

TOMADA DE DECISAO
INDIVIDUAL:

Reconhecer

Julgar

Estabelecer intengdo

DETERMINANTES
SOCIAIS

Esquema 6 — Tomada de decisao individual

Fonte: Adaptado de GRANITZ, 2002, p.102.

“Nossa posicao é de que as decisGes organizacionais dos gerentes sdo guiadas por
uma variedade de valores pessoais e interesses, além dos objetivos oficiais da
empresa.” (HEMINGWAY, MACLAGAN, 2004, p.36).

As dificuldades em estabelecer se os valores sdo pessoais ou
organizacionais precisam ser reconhecidas. Sera que o alinhamento
dos valores pessoais e organizacionais € resultado da escolha
racional dos individuos? Ou pode abarcar um processo de reducao
da dissonéncia, pelo qual os individuos devem mudar as suas
crencas e valores como uma parte necessaria do processo de
resolver os conflitos de valores do individuo e da organizagdo?
(HEMINGWAY, MACLAGAN, 2004, p.40).

As autoras afirmam que deve haver congruéncia entre os valores da organizagéo e

os do individuo, o que fard com que haja uma identificacdo do empregado.

2.2.3.1 Objetividade ética ou critérios de eticidade

Rodriguez Luiio (1991, p.118), ao discorrer sobre a moralidade de um ato, diz que
nem sempre é facil determinar se o ato humano € bom ou ruim, uma vez que ele
pode ser bom em alguns aspectos e mau em outros. Ele da o exemplo de quem
utiliza uma callnia para desprezar um politico nocivo. A intencdo de defender o

interesse geral € boa, mas o meio utilizado € intrinsecamente mau.

Segundo o autor, para poder avaliar 0 ato, € necessario distinguir as trés raizes da

moralidade, que séo:



a)

b)
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0 objeto — a acdo em si — 0s atos humanos sdo moralmente uma coisa ou
outra de acordo com seu objeto moral. “Se llama objeto moral a aquello a
lo que la accion tiende de suyo y en lo que termina, considerandolo en su

relacion con la norma moral”;

as circunstancias — sao todas as coisas que modificam o objeto moral

como.

0 quem o faz — juizo falso de um notario e de uma pessoa privada;

0 a qualidade e quantidade do objeto produzido — publico X privado, a

quantidade faz variar a moralidade do roubo;
o lugar da acdo — publica ou secreta;
0 meios empregados — roubo a mé&o armada X roubo sem violéncia;

o modo moral em que se realiza a agdo — se elas sdo cometidas com

deliberacdo plena ou néo;

0 (quantidade e qualidade do tempo — duracédo desta, pelo momento em

gue é feita: se em guerra ou em paz;

7

0 motivo pelo qual o ato é realizado — se o ato tem relagdo com o
objetivo do agente. Exemplo — ajudar o proximo com o fim de viver a

caridade, mas querendo também que os outros Ihe agradecam a ajuda.

o fim — entende-se como fim aquilo que o agente quer ganhar por meio da
acdo realizada. Se roubarmos um automével para fazer uma viagem, ou
para presentear um juiz com o objetivo de ter uma sentenca favoravel. E o
gue chamamos de intencdo. “Se o objeto moral depende de que o ato seja
ordenado ou ndo ao fim ultimo, da intencdo depende que a acdo se

ordene efetivamente ou nao a este fim”.
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Destas trés raizes definidas por Rodriguez Lufio (1991), podemos tirar os seguintes

principios:

a) o objeto moral d4 a acdo a sua moralidade intrinseca essencial: se a acédo
tem um objeto moral mau, sera sempre ma, independentemente de quem
a faca ou a intencdo. Exemplo: um roubo nunca pode ser considerado

uma boa acao, sejam quais forem os motivos;

b) a acdo, que tem um objeto moral bom, necessita também, para ser
realmente boa, de uma intencdo boa (fim)- uma mé& intencdo destréi a

acao originalmente boa;

c) as circunstancias podem aumentar ou diminuir a bondade ou malicia de
um ato; podem tornar mau um ato que originalmente era bom, mas nunca

podem tornar bom um ato que por seu objeto era mau.

Com estes principios, Rodriguez Lufio (1991, p.121) afirma que os atos humanos
ndo podem ser moralmente indiferentes, uma vez que acfes pessoais de um
determinado individuo sdo sempre moralmente qualificAveis pela intencdo da
vontade e pelas circunstancias que o acompanham: “[...] para que la accion sea
buena han de serlo todos los elementos que la integran (objeto, fin y

circunstancias)”.

Rodriguez Lufio (1991, p.134) conclui: “N&o é possivel que uma escolha reta ndo

seja acompanhada de uma intencdo também reta”.

Se algum destes elementos se opde a lei moral, a acdo € ma. Somente quando
todos os elementos sédo bons (principalmente a natureza e importancia do objeto
moral), a acdo pode ser qualificada como boa. Se ndo houver esta necessidade,
chega-se a concepcOes erradas e distorcidas sobre a moralidade dos atos humanos.

“A distincdo intelectual entre moralidade costumeira e moralidade reflexiva
apresenta-se claramente demarcada. A primeira coloca o padrdo e as regras de

conduta nos habitos ancestrais; a segunda apela para a consciéncia, a razdo e a
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algum principio que inclua o pensamento. A distincdo € tdo importante quanto

definida, porquanto muda o centro de gravidade da moralidade.” (Dewey, 1964, p.5).

A reflexdo ética é fundamental para que 0os comportamentos sejam coerentes e

embasados em uma premissa ética, para que consigamos ser coerentes e integros.

Dewey (1964, p.8) afirma que, quando alguém se expde a uma situacao conflitiva,
como uma guerra entre dois paises que essa pessoa ama, por exemplo, “uma parte
de sua natureza, uma série de convic¢des e habitos, a leva a concordar com a

guerra, outra parte profunda de seu ser protesta”.

Tal pessoa experimenta um conflito de valores incompativeis que se digladiam: a

lealdade a seu pais e as suas convicc¢oes religiosas.

Segundo Fromm (1981, p.38), cada individuo tem as suas motiva¢fes para agir de
uma determinada maneira. “A evolucdo das idéias éticas € caracterizada pelo fato
dos julgamentos dos valores referentes a conduta humana serem feitos, tendo em

vista as motivacdes por tras do ato e ndo o ato em si”.

Entretanto, além destas necessidades expostas, o0 homem deve ter responsabilidade

pelas suas acbes, como vemos abaixo:

A fundamental necessity for the existence of an advanced civilization
is for people to accept responsibility for their actions. Man achieves
an increased level of dignity over other creatures when he holds
himself accountable for his own behavior. (WATSON, 1991, p.43).

Mais do que saber aceitar a responsabilidade por suas acdes e por suas escolhas, o
homem deve responder por seus atos, bons e maus, e também pelas suas boas e

mas escolhas, bem como as suas consequéncias.

A sequir, falaremos da Dissonancia Cognitiva, que trata exatamente da incoeréncia

entre atitudes e comportamentos que um individuo apresenta.
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2.2.4 Dissonancia Cognitiva

A teoria da Dissonancia Cognitiva foi criada na década de 1950 por Leon Festinger
(1968). A dissonancia cognitiva se refere a qualquer incompatibilidade que um
individuo percebe entre duas ou mais de suas atitudes, ou entre suas atitudes e seu

comportamento.

O objetivo desta teoria € relacionar valores, atitudes e comportamentos.

Esta incoeréncia, segundo Festinger, traz muito desconforto as pessoas. Elas
tentardo de qualquer maneira eliminar este desconforto causado pela inconsisténcia.
Em geral, todas as pessoas passam por iSSO em coisas até pequenas, como: nao
deixar um filho assistir a televisao até tarde, porque faz mal, sendo que vocé assiste
a ela; dizer uma coisa e praticar outra; adotar uma vida dupla; tudo isto faz a pessoa

entrar em dissonancia cognitiva.

Um bom exemplo de dissonancia cognitiva é o objeto do presente estudo. Quando
uma pessoa apresenta comportamentos diferentes em situacdes semelhantes, pelo
simples fato de estarem em contextos diferentes — por exemplo na vida pessoal e na

vida profissional — caracteriza-se um exemplo claro de dissonancia cognitiva.

Por esta razao, as pessoas sempre buscam uma coeréncia entre seus valores, suas
atitudes e seus comportamentos. E por isso também que muitas pessoas costumam
mudar o que dizem, para ndo contradizer as suas acgOes. Buscam alinhar as suas

atitudes e comportamentos, para que elas se sintam coerentes.

Na verdade, aparecem trés caminhos para aliviar o desconforto devido a
discrepancia entre seus valores e atitudes: modificar a sua atitude, modificar o seu

comportamento ou racionalizar, conforme veremos a seguir.

“O grau de influéncia que os individuos acreditam ter sobre os elementos vai exercer
um impacto sobre como vao reagir a dissonancia. [...] Além disso, quanto maior a

dissonancia, depois de moderada pelos fatores de importancia, escolha e
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recompensa envolvida, maior a pressdo para a sua reducdo.” (ROBBINS, 2002,
p.70).

Por isso as pessoas, de uma maneira geral, tentam, sempre que possivel, alinhar

comportamentos e atitudes.

Garcia e Dolan ponderam sobre o assunto, ao afirmar que:

Em definitivo, a teoria da ‘Dissonéncia Cognitiva’ vem demonstrar a
continua existéncia de mecanismos de racionaliza¢do que utilizamos
para ir mantendo o conceito mais ou menos positivo que temos de
ndés mesmos apesar das inconsisténcias entre nossos valores e
nossa conduta social. (GARCI’A; DOLAN, 1997, p.48).

Quando as pessoas experimentam ter transmitido uma mensagem na qual ndo
acreditavam verdadeiramente, ou fazem ou dizem algo que ndo apodia 0s seus
valores, experimentam consequéncias ndo apenas como desarmonia interna e um
grande conflito, mas estas conseqiiéncias sao transportadas também para conexdes

e relacionamentos.

Por sua vez, se as pessoas alinham os seus pensamentos, palavras e acdes aos
principios universais e divinos que governam a natureza e a conduta humana, esta
tensdo é reduzida. “Quando os motivos sdo embasados em valores corretos de
acordo com estas leis fundamentais e naturais, nés pensamos, falamos e agimos de
modos que garantem sucesso, realizacdo e paz mental.” (BRAHMA KUMARIS,
2000, p.56).

Estas leis fundamentais e naturais sdo aquelas leis que todos esperam e almejam,

como fazer o bem ao proximo, querer a paz, ajudar as pessoas, entre outras.

“Embora os individuos possam praticar estes principios em graus variaveis ou
discordar sobre como tais verdades podem ser manifestadas, existe concordancia
universal de que tais leis existem.” (BRAHMA KUMARIS, 2000, p.56).

Voltando a dissonancia, cada vez que ocorre um conflto de valores, e nos

deparamos com um dilema ético, temos uma tendéncia a racionalizacao.
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Gellerman (1986) delineou algumas dessas racionalizacdes que 0s executivos usam

para proteger-se, a “armadilha da racionalizacao”:

a) a crenca de que a atividade estd dentro de razoaveis limites éticos e

7

legais- que ela ndo é “de fato” ilegal ou imoral;

b) a crenca de que a atividade vai de encontro aos melhores interesses do
individuo ou da empresa — de que seria esperado, de alguma maneira,

gue o individuo agisse dessa forma;

C) a crenca de que a atividade é “segura”, porgue nunca sera descoberta ou

publicada; o classico;

d) a crenca que, porque a atividade ajuda a empresa, a empresa acobertara

e até protegera a pessoa que se engaja nesta atividade.

When we rationalize a decision we have made, or an action we have
taken, we give creditable, although often untrue, reasons for why we
have done as we have done. It is an instinctive response driven by a
need for psychological self-protection, and no amount of admonition
to beware of its effects on the management of ethical dilemmas is
likely to abolish it. However, any manager seeking to contribute to
creating an ethically responsible organization must be aware of the
instinct to rationalize, and must, if not control it, recognize it and
recognize the realities it is masking. [...] Rationalizing denies the
organization the opportunity to understand its mistakes and to
increase its capabilities for ethical management. In sum,
rationalization’s greatest sin is not that it encourages individual self-
delusion, but that it promotes the organizational status quo. (TOFFLE,
1986, p.344-5).

Um individuo e uma organizacdo que tenham uma preocupacao ética ndo poderao

cair na armadilha da racionalizacdo. E muito dificil sair desta armadilha.

Watson (1991, p.55, grifos do autor) também pondera sobre este ponto e apresenta

as desculpas e racionaliza¢cdes mais comuns para uma acao antiética:

a) uma vitima da necessidade justifica que ela tinha que fazer aquilo, que

nao havia outras op¢des no momento;



b)

d)

f)

9)

h)

)

k)
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a pessoa explica que foi um erro inocente, e devido a sua ignorancia, ela
realmente ndo se deu conta do que estava fazendo; também nao tem idéia

das consequéncias do seu ato;

“farei uma excegao aqui”, a pessoa diz para ela mesma: somente esta vez
eu vou ignorar as regras que tendem a verdade, ou violarei padrbes ou

acordos;

este é o modelo estabelecido, entdo, na verdade, néo é ilegal ou imoral.

“Esta € a pratica da industria, ou naquele pais em que fazemos negécios”;

autopreservacado € natural. O pensamento da pessoa € “ndés podemos
fazer qualquer coisa que seja necessaria para preservar a nossa

existéncia”;

ndés estamos com a cabeca no nosso proprio negdécio, portanto, ndo

estamos atentos aquilo que os outros ao nosso redor estao fazendo;

tivemos que agir desta maneira para proteger 0S N0SS0S proprios
interesses — este € o famoso argumento de que “os fins justificam os

meios”;

nao seremos descobertos — nunca ninguém sabera;

isto é pelo bem dos outros: “fazemos isto pelos nossos clientes;

ganharemos dinheiro com isto, também, mas é para nossos clientes”;

€ uma maneira de ganhar alguma coisa com um pequeno ou nenhum

esfor¢o; seguiremos o caminho mais facil aqui;

nao tenho certeza de que fazer a coisa certa realmente € a melhor coisa a

ser feita no longo prazo.
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Os efeitos nocivos da racionalizacdo sdo facilmente identificados, uma vez que
mascaram a realidade e ddo uma falsa impresséo do estagio de desenvolvimento do

individuo envolvido e da organizagcdo em questao.

Por outro lado, a conduta ética difere muito de uma pessoa para outra, se levarmos

em conta o estagio de desenvolvimento moral de cada pessoa.

“[...] quanto mais velho for o homem de negdcios, mais ética é a sua atitude,

conforme suas respostas indicaram.” (Baumhart,1971, p.121).

Assim, Baumhart faz uma associacao entre idade e a conduta ética, afirmando que

guanto mais velho o executivo, mais ético sera.

No nosso dia-a-dia, deparamos-nos com diferentes situacdes que colocam o0s
nossos valores em xeque. Assim, a superacao destas situacbes, bem como os
Noss0s comportamentos e respostas, vao se aprimorando a medida que as diversas

situacdes acontecem.

Mas, embora a razdo baste, quando perfeitamente desenvolvida e
aperfeicoada, para nos instruir sobre as tendéncias danosas ou Uteis
das qualidades e das ac¢les, ela ndo basta, por si mesma, para
produzir a censura ou a aprovagdo moral. A utilidade nao é mais do
gue a tendéncia para um certo fim; se o fim nos fosse totalmente
indiferente, sentiriamos a mesma indiferenca pelos meios. E preciso
necessariamente que um sentimento se manifeste aqui, para fazer-
nos preferir as tendéncias Uteis as tendéncias daninhas. Esse
sentimento ndo pode ser mais do que uma simpatia pela felicidade
dos homens ou um eco da sua desgraca, uma vez que estes sdo 0s
diferentes fins que a virtude e o vicio tendem a promover. Assim,
portanto, a razao nos instrui acerca das diversas tendéncias das
acles e a humanidade faz uma distincéo a favor das tendéncias Uteis
e benéficas. (HUME, 1995, p.74).

As pessoas sao seres livres. Pelo menos € isto o que todos os seres humanos
gostariam de ser. Entretanto, sabemos que, na verdade, o ser humano, por mais que
anseie por liberdade, esta irremediavelmente preso aos seus valores em algumas
situacOes de sua vida. Toda liberdade, passa a ser, assim, relativa, mas sempre

teremos o livre-arbitrio da decisao.

Isto pode ser ilustrado na citacdo a seguir:
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Liberdade € poder dizer “sim” ou “ndo”, digam o que disserem meus
chefes ou os outros; isso me convém e eu 0 quero, aquilo ndo me
convém e portanto ndo o quero. Liberdade é decidir, mas também,
ndo esqueca, darmos conta de que estamos decidindo, o extremo
oposto de deixar-nos levar. (SAVATER, 2002, p.53, grifos do autor).

Muitas vezes, adotamos comportamentos sem nos darmos conta do que estamos
fazendo, seja porque “nos deixamos levar”, porque “todos fazem”, ou porque “recebi

ordens”.

Savater ilustra a sua afirmacdo dando o exemplo do comandante nazista em um
campo de concentragdo, que matou milhares de judeus. Em seu julgamento, ele
clamava a todos a sua inocéncia sob a alegacdo de que “havia somente recebido

ordens”.

Serd que esta justificativa é aceitavel? Um comandante pode alegar que recebe
ordens? Serd que na posicdo na qual ele se encontrava necessariamente ele nao
deveria ser no minimo conivente com o sistema? Os outros ajudantes e soldados

gue mataram milhares de judeus? Havia escolha?

Da mesma forma, muitas das justificativas que utilizamos ao fazermos coisas
erradas nas empresas sao as mesmas utilizadas pelo comandante do campo de
concentracdo. Fazemos coisas que vao contra 0S NOSSOS principios, mas optamos

por “fazer aquilo” a “perder o nosso emprego”.

De maneira alguma temos a intencdo de comparar os atos, e, sim somente as

racionalizacoes.

SAVATER (2002, p.28) afirma que podemos viver de muitas maneiras, mas ha
modos que ndo nos deixam viver. Ele aborda, de uma maneira simples e singela, a
questdo da liberdade, afirmando que “por mais que nos vejamos acuados pelas
circunstancias, nunca temos apenas um caminho a seguir, mas varios. [...] Nao
somos livres para escolher o que nos acontece, [...], mas livres para responder ao
gue nos acontece de um ou outro modo [...]". (SAVATER, 2002, p.28-9, grifos do

autor).
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Sermos livres para tentar algo ndo significa consegui-lo infalivelmente. A liberdade
ndo € 0 mesmo que onipoténcia. Por isso, quanto maior a nossa capacidade de

acao, melhores resultados podemos obter com a nossa liberdade.

O autor tenta explicar os motivos que nos levam a adotar um comportamento, a
melhor resposta que nos ocorre a pergunta “por que estou fazendo isso?”. Ele define

0S seguintes motivos:

a) as ordens;

b) os costumes;

C) os caprichos.

Cada tipo de motivo tem seu proprio peso e condiciona a seu modo. As ordens e 0s

costumes parecem vir de fora, enquanto os caprichos vém de dentro.

“Mas nunca uma ac¢ao é boa s6 por ser uma ordem, um costume ou um capricho.
Ninguém pode ser livre em meu lugar, ou seja, ninguém pode me dispensar de

escolher e de buscar por mim mesmo.” (Savater, 2002, p.55).

A questdo de ser volitivo em suas acdes, de ter autonomia, € uma questédo
fundamental ao ser humano. H& ordens e costumes que podem ser maus, ou seja,
imorais. Se ndo temos a liberdade de escolher entre fazer o que acreditamos ou nao,

nao somos melhores do que um pobre escravo.

No entanto, a esséncia da liberdade ndo consiste na possibilidade de
eleger entre 0 bem e o mal, nem muito menos a escolha do mal,
porque a liberdade é uma faculdade intrinsecamente moral. Deve-se
dizer por isso que a natureza intima da liberdade é a
autodeterminac&o para o bem.” (RODRIGUEZ LUNO, 1991, p.111).

As virtudes fazem com que a liberdade seja vivida, ou, usando as palavras de
Rodriguez Lufio (1991, p.133): “As virtudes sdo necessarias para aperfeicoar a
liberdade [...]".
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2.2.5 Tomada de Decisdo

“Opposing concerns and interests are found at the center of most big
decisions.” (Watson, 1991, p.43).

Todo ato moral inclui a necessidade de escolher entre varios atos possiveis. Esta
escolha deve basear-se em uma preferéncia. Sempre que escolhemos uma opcéao A
€ porque a preferimos, pelas suas consequéncias, a outras op¢des como B ou C.
(VASQUEZ, 2001, p.135).

O ato moral pretende ser uma realizacdo do “bem” (sempre no sentido moral). Toda
vez que utilizamos a palavra “bom”, estamos nos referindo a qualquer ato humano

ou comportamento positivo ou valioso.

Todo ato moral ou comportamento vem precedido de uma tomada de decisdo. Esta
tomada de decisdo leva em conta os valores da pessoa que esta decidindo. Mais do
gue isso: leva em conta a hierarquia de valores de uma pessoa, que é elencada a

partir de seus critérios de valor.

Qual a importancia dos valores nas tomadas de decisdo no dia-a-dia de um

executivo?

N&o importa que decisdo uma pessoa tome no seu dia-a-dia, esta sempre o fara
baseada em alguma coisa que preza e valoriza. Cozinhar ou buscar alimentos
congelados, comprar frutas no supermercado ou diretamente na horta, colocar os
filhos em colégio religioso ou ndo... todas essas simples escolhas do dia-a-dia tém

embutidas em si algum valor.

O mesmo ocorre com 0s executivos. Todas as decisfes dos executivos também séo
influenciadas por valores: a escolha de um funcionario ou outro, de um fornecedor
ou outro, ou seja, “os valores estdo em praticamente toda decisdo que um gerente
toma”. (HITT, 1990, p.6, grifo nosso.).
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A decisdo de um famoso executivo, ao mudar uma fabrica de cidade, foi certa ou
errada? E a politica de comprar uma grande empresa em grandes dificuldades

financeiras para depois subdividi-la em vérias partes para vendé-la com mais lucro?

Algumas pessoas podem defender ou criticar tais decisdes. Isto vai depender dos

seus critérios de valor.

Tomar uma decisdo requer que haja algo a cujo respeito decidir.
Esse algo é fornecido pelo conhecimento, mas o conhecimento ndo é
0 Unico ingrediente na decisdo. O sistema de valores do homem de
negoécios é outro ingrediente, que ele aplica aos fatos e a outros
conhecimentos relevantes. O que ele decide depende dos seus
valores. (BAUMHART,1971, p.254).

Singhapakdi e Vitell (1993) desenvolveram uma pesquisa sobre as decisfes éticas
em marketing, e reconhecem a importancia dos valores pessoais na tomada de
decisdo, uma vez que o sistema de valores € um dos componentes dos individuos.
No entanto, ndo sdo especificados quais sdo o0s valores e que aspectos sao
influenciados. Eles acrescentam que as pessoas, ao tomar uma decisdo, podem

levar em consideracéo duas filosofias morais:

a) o idealismo — que avaliaria 0 grau com que um individuo assume as
consequéncias desejadas e que podem ser sempre conseguidas com a

acao “certa’”;

b) o relativismo — que estimaria o grau com que um individuo rejeita as regras

universais morais, quando faz os seus julgamentos éticos.

Os entrevistados pontuaram, em ordem de importancia, nove valores pré-definidos.
Depois o0os pesquisadores escolheram frases mais importantes que continham
conceitos de idealismo e relativismo. A pesquisa mostrou que alguns valores, como
0 respeito préprio, devem ser respeitados e tém correlacédo positiva com idealismo.
Também, as organizacGes deveriam buscar profissionais que tivessem esses

valores.

Podemos verificar quanto o executivo depende de seus valores para qualquer

decisao de seu dia-a-dia.
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Solomon nos mostra como seriam 0s passos de uma decisdo dentro de um Modelo

de Tomada de Decisdo Etica, conforme reproduzimos no quadro a seguir:

Identificag@o do problema O que o torna um problema ético? Direitos, obrigacdes, justica,
relacionamentos, integridade?

Identificacdo dos componentes Quem se prejudicou/ poderia se prejudicar/ poderia se beneficiar? As
partes sdo vilas ou vitimas? Podemos negociar com elas?

Diagnostico da situagao Tende a melhorar? A piorar? Ha algum culpado? Quem pode agir? Como
poderia ter sido prevenido? O dano poderia ser desfeito?

Andlise das opcoes Pensar em todas as possibilidades/limitar a duas ou trés mais
gerenciaveis.
Analisar possiveis retornos e custos de cada uma e como consegui-las.
Qual seria a mais desejavel?

Acéo Faca o que deve ser feito/ admita os seus erros.

Quadro 7 — Modelo de Tomada de Decisdo Etica

Fonte: SOLOMON, 1992, p.177.

Na verdade, este modelo é apenas uma base que ajuda 0s executivos a pensarem
em desenvolver as possibilidades. Isto ndo quer dizer que, seguindo o modelo,
sempre teremos a melhor decisdo, podendo até ser desastroso algumas
vezes.Tomar uma decisdo ndo é facil, uma vez que os conflitos e 0s interesses
préprios fazem com que a decisdo apresente um grande viés, levando a uma

decisdo nao tdo boa.

Eastman e Santoro (2003, p.433) examinaram o papel da diversidade de valores em
um contexto organizacional e concluiram que a diversidade de valores influencia

positivamente a tomada de decisao.

Segundo Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001, p. 93), os principais componentes do

modelo estrutural da tomada de decisao incluem:

a) a identificacdo da gravidade da questdo ética, isto €, a sua relevancia ou
importancia para a pessoa, grupo de trabalho ou empresa; leva em conta

valores, crencas, maneiras de ver as coisas, dentre outros aspectos;

b) os fatores individuais, como o desenvolvimento cognitivo moral, idade,
sexo e a cultura da empresa. O modelo do desenvolvimento cognitivo
moral foi desenvolvido para criancas pelo psicélogo Laurence Kohlberg, e

adaptado para o mundo dos negdcios. Sao seis estagios, a saber:
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0 estagio de castigo e obediéncia, em que o individuo define o
certo como obediéncia literal a normas e autoridade. O certo e o
errado ndo estdo associados a concepgodes e filosofias, mas a
pessoa que dispde de poder;

o estagio de finalidade e troca instrumental da pessoa, em que o
individuo define como certo aquilo que serve as suas
necessidades, avaliando o comportamento com base na justica

e na equidade;

0 estagio de expectativas, relacionamentos e conformidade
interpessoais mutuas, em que a pessoa da mais importancia aos
outros do que a si mesma; embora a pessoa ainda observe as

regras, ele leva em conta o bem-estar dos demais;

0 estagio de manutencdo do sistema social e da consciéncia,
em que o individuo determina o que é certo, levando em conta o
seu dever para a sociedade, e ndo apenas para com outras
pessoas. Os pontos mais importantes sdo 0 respeito pela

autoridade e a manutencéo da ordem social,

o estagio de direitos mais importantes, contrato social ou
utiidade, em que o individuo se preocupa em defender os
direitos fundamentais, os valores e 0s contratos legais da
sociedade; a fim de reduzir os conflitos entre os grupos, ele
baseia as suas decisbes em um calculo racional da utilidade

geral;

0 estagio de principios éticos universais, em que o individuo
acredita que o certo € determinado por principios éticos
universais que todos devem seguir; ele pode preocupar-se mais
com questdes éticas de cunho social e ndo mais confiar apenas

na empresa para se orientar.
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Trevino (1986) também utiliza este mesmo modelo para explicar o comportamento e

a tomada de decisado ética nas organizacoes.

Assim, as pessoas tomam diferentes decisdes em situacBes éticas semelhantes,
porgue se encontram em estagios diferentes do desenvolvimento cognitivo moral. O
desenvolvimento moral do individuo influencia a sua maneira de interpretar e de
reagir a questao ética. Em nosso caso, nossas prioridades de decisdo continuam a
mudar depois de nossos anos de formacao e experiéncia. (FERRELL; FRAEDRICH,;
FERRELL, 2001, p. 97).

Gravidade da questéo
ética

Fatores individuais
AvaliagOes e intengbes da
ética da empresa

\ 4

) Comportamento ético ou

antiético

Desenvolvimento
cognitivo moral

Cultura da empresa

Outros elementos significativos

Oportunidade

Esquema 7 — Modelo Estrutural da Tomada de Decis&o Etica na Empresa

Fonte: FERRELL; FRAEDRICH; FERRELL, 2001, p. 93.

Ainda segundo os autores, 0s seis estagios de desenvolvimento moral podem ser
reduzidos a trés, quais sejam: a preocupacao pelos seus interesses imediatos, a
definicdo do certo como expectativa de bom comportamento de um grupo de
referéncia importante ou parte da sociedade, e a extensao da visdo para além de

normas, leis e autoridades de grupos e pessoas.

Estes fatores sdo inter-relacionados e influenciam as avaliacdes e intencdes éticas

que se transformam em comportamento ético ou antiético.

Os componentes de uma decisdo ética sdo, segundo Gaudine e Thorne (2001,
p.179): a identificacdo do dilema, um pré-julgamento, uma intengéo ética e, por fim,

um comportamento ético.
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Os executivos deparam-se em seu dia-a dia, com muitos dilemas. Os dilemas
ocorrem quando o administrador ndo sabe o que é certo fazer e isto constitui um
problema de incerteza ética. (SROUR, 1994, p.6).

Segundo Hitt (1990, p.35), os dilemas mais enfrentados pelos executivos sdo
agueles que envolvem decisdes com uma dimensado ética e também uma decisdo
econbmica. A decisdo econbmica direciona 0 executivo para a busca do
desempenho financeiro. Ja a decisdo ética direciona o executivo a fazer as coisas

certas para as pessoas (buscar o melhor para as pessoas).

Assim, todo executivo, ao tomar uma decisdo, esta envolvido com duas dimensdes:

a ética e a econdmica.

2 DECISOES TIPO I DECISOES TIPO |
S1%
=g
\E LL]
o
<L
2]
Z | u ~ ~
L fj DECISOES TIPO 1lI DECISOES TIPO IV
= o
aRRs

RUIM BOA

DIMENSAO ECONOMICA

Esquema 8 — Duas Dimens®8es de tomada de Deciséo

Fonte: HITT, 1990, p.36.

Analisando o Esquema 8, verificamos que o eixo horizontal representa a dimenséo
econdmica de uma tomada de decisdo. As decisdes econdmicas poderiam ser

classificadas como ruins ou boas.

Ja no eixo vertical encontramos a dimensao ética de uma tomada de decisdo. As

decisdes éticas sao classificadas como certas ou erradas.
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A dimensdo econdmica de uma decisdo levaria em consideracdo critérios como
faturamento, lucro, retorno do investimento e fluxo de caixa. J4 a dimenséo ética
levaria em consideragdo critérios como compaixdo, justica, honestidade e

responsabilidade.

Como podemos notar, os critérios levados em consideracdo em cada uma das

abordagens podem ser diametralmente opostos.

No total, ao se deparar com algum dilema, um executivo poderia optar por um destes
quatro tipos de decisédo, sendo que cada decisdo pode ser analisada sob a 6ética de

duas dimensodes distintas.

Seria mais facil decidir se as decisfes em questdo pudessem ser classificadas como
certas e erradas. O dificil, na verdade, € um executivo ter que escolher entre uma
decisdo que ele julga certa e apropriada conforme a dimensédo ética, com alguma

outra que seja boa para a empresa, assumindo a dimensao econémica.

Seguindo os tipos do quadro de Hitt, temos as seguintes tipologias de tomada de

decisao:

Tomadas de|Dimenséao Dimenséo Caracteristicas e possivel progndéstico

Decis&o Econdmica Etica

Tipo | Alta Alta O verdadeiro gerente lider.

Sucesso no Longo Prazo.

Tipo Il Baixa Alta O gerente deve ser amado como pessoa, mas
ndo respeitado como um gerente orientado para
resultados.

Tipo 11l Baixa Baixa Erros graves sdo cometidos.

Este tomador de decisdo ndo serve para ser
gerente.

Tipo IV Alta Baixa Este gerente obtém sucesso no curto prazo, mas
ndo consegue manté-lo no longo prazo.

Quadro 8 — Tipologias de tomada de deciséo

Fonte: HITT, 1990.

Como podemos notar, pelo Quadro 8, as decisdes tipo | sdo aquelas tipicas de um
executivo que leva em consideracdo tanto a dimensdo econdOmica quanto a

dimensdo ética. Este tipo de deciséo terd sucesso no longo prazo.

Reproduzimos no Quadro 9 a tabela de Cavanagh e Bandsuch (2002) com varias

definicbes operacionais de importantes questdes ja abordadas no presente estudo.
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Espiritualidade Uma visdo de mundo mais o caminho para que isto seja alcancado.

Carater Uma personalidade estavel e organizada com uma composicao de bons e maus habitos
numa pessoa.

Etica Os principios de conduta que governam um individuo ou um grupo e os métodos de aplica-
los.

Hébito Um padrao de comportamento adquirido, seguido até que ele se torne quase automatico.

Moral Consideracéo de uma acéo certa ou errada, e o carater bom ou mau.

Habito Moral Um padrdo de comportamento moralmente bom ou mau.

Vicio Um habito moral mau.

Virtude Um habito moral bom, gue foi adquirido por repetidas escolhas do bem.

Quadro 9 — Defini¢cbes operacionais
Fonte: CAVANAGH; BANDSUCH, 2002, p.110.
Para fins do presente trabalho, assumimos essas definicbes operacionais como

verdadeiras, para fundamentacéo das analises posteriores.

Na proxima secdo, falaremos da Etica Pessoal e da Etica nos Negocios, os dois
ambitos da vida de qualquer individuo escolhidos para estudo nesta Tese.

2.3 ETicANOS NEGOCIOS E ETICA PESSOAL

Nesta secéo, discorremos sobre Etica nos Negdcios e Etica Pessoal, uma vez que é
o cerne do presente estudo.

Qual a diferenca basica entre Etica Pessoal e Etica nos Negdcios? Sera que
podemos falar em um duplo padrdo de Etica? Um para o executivo pai de familia em
seu ambito pessoal e outra para esse executivo em seu trabalho? Sao questbes que
tentaremos responder nesta secao.

Enderle afirma: “[...] € necessario ter presente que o comportamento ético &€ sempre
individual. [...] Somente a acdo humana individual € suscetivel de valoracdo moral.
[...] O ambiente moral em que se vive é resultado das ac¢des individuais.” (ARRUDA;
WHITAKER; RAMOS, 2001, p.23)

Assim, todos os comportamentos apresentados por uma pessoa ao longo de sua
vida estdo sujeitos a valoracdo moral, tanto na vida pessoal como na vida

profissional.

Que importancia tem a ética para os homens de neg6cios? Talvez a
melhor resposta seja esta: ndo € mais importante do que para o
americano médio. A principal razao para a semelhanca de atitudes é
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gue tanto a convicgao sobre a importancia do comportamento ético,
como grande parte dos conhecimentos sobre ética, sé&o
habitualmente, adquiridas antes de a pessoa ingressar no mundo dos
negocios. (BAUMHART, 1971, p.302).

O que esta citacao ilustra € que ndo ha que se falar em dois tipos de ética. A ética
da pessoa € uma s6, demonstrada pelas atitudes, que por sua vez advém da escala
de valores da pessoa. Elas devem ser consistentes e devem estar embasadas na

mesma hierarquia de valores.

“A existéncia de uma escala de valores € importante porque fornece os meios para
resolver conflitos de valores de um individuo. Isto ndo significa que a escala seja
absoluta, atemporal e abstrata.” (ARGANDONA, 2003, p.18).

O autor afirma que os valores podem mudar — e mudam, embora sejam

razoavelmente estaveis, em particular os mais altos (terminais).

Existem também, segundo o autor, os valores suprapessoais: os valores da familia,
da empresa, da profissdo, da cidade, do partido politico e os valores universais.
Segundo ele, as organiza¢des também tém valores e ndo podemos somente falar de
valores dos individuos. Ainda que as pessoas A, B e C sejam tolerantes, isto ndo

quer dizer que a sociedade destas trés pessoas seja tolerante.

Assim, as organizacfes devem encorajar a diversidade de valores, e exigir unidade
apenas nos seus valores fundamentais, mas nao no grau ou pelas mesmas razdes

gue seus membros 0s possuem.

2.3.1 Etica Pessoal

Segundo Fotis (1996) a ética pessoal da credibilidade. Gerentes que sdo guiados
pela sua ética pessoal para lidar com problemas do dia-a-dia tém mais seguranca
para lidar com problemas maiores. Possuir um padréo para lidar com assuntos de
maneira justa, equitativa e previsivel em todas as situagdes, torna o individuo mais

completo e efetivo no preenchimento de suas responsabilidades no trabalho.
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Para isso, alguns autores estabelecem que o importante é seguir a Regra de Ouro
(Golden Rule): Embora possa parecer ultrapassada, esta regra é encontrada em
todas as culturas e religides: “Faga aos outros o que vocé gostaria que fizessem com
vocé.” Transportado para a empresa, € esta regra que distingue um gerente do outro

e o verdadeiro lider.

“A Regra de Ouro é endossada, de uma forma ou outra, pela maioria das culturas e
a maior parte das religibes e ainda € adotada por fildsofos, especialistas em ética
dos negdcios e autores populares de negécios.” (BRUTON, 2004, p.179).

A Regra de Ouro, ou a ética da reciprocidade, constitui a moral universal encontrada
em qualquer cddigo de principios éticos e nas escrituras de aproximadamente cada

religido do mundo, como podemos notar pelo quadro a seguir:

“To all is life dear. Judge then by thyself, and forbear to slay or to cause Budismo
slaughter”. Dammapada, 130
“Faca aos outros o que vocé gostaria o que eles fizessem a vocé”. Cristianismo
The Gospel of Luke 6:31
“Faca o melhor para tratar os outros como vocé gostaria de ser tratado, e Confucionismo
vocé encontrara que este € o caminho mais curto para a benevoléncia”. Mencius VIL.A.4
“Isto & a soma de todas as corre¢des verdadeiras... Trate 0s outros como Hinduismo
vocé gostaria de ser tratado” Mahabharata 5:1517
“Nenhum de vocés é um crente até que deseje para 0 seu irméo o que deseja | Islam
para si mesmo.” Sunnah
“Vocé deve amar o seu proximo como a si mesmo.” Judaismo
Leviticos
“Veja o ganho de seu vizinho como o seu proprio.” Taoismo
Tai Shang Kan Yin Pien

Quadro 10 — A Regra de Ouro em diversas religides
Fonte: Adaptacdo de DECKOP; CIRKA; ANDERSSON, 2003, p.101.
Vimos na Secdo 2.2 a importancia dos valores e como eles estdo ligados ao

comportamento.

Turnipseed (2002, p.2) afirma que dois individuos éticos podem agir
consistentemente, de acordo com os seus valores, e chegarem a conclusGes
diferentes sobre uma decisdo, mostrando que a ética € especifica do individuo,

sendo moldada pelos valores, necessidades, dentre outros aspectos.

Como grande parte dos conceitos que envolvem a Etica Pessoal ja foram abordados

na sec&o anterior, passaremos agora a falar de Etica nos Negocios.
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2.3.2 Etica nos Neg6cios

O futuro do mundo, pelo menos até o proximo critico século, esta nas
maos das corporacdes. Nao é mais simplesmente uma “questédo de
negocios” como estas empresas conduzem 0 seu negocio e como
elas concebem a sua prépria identidade. (SOLOMON, 2000b, p.340,
grifo do autor).

“E comum dizer, jocosamente, que a expressdo ‘ética nos negodcios’ é uma
contradicdo, em termos.” (SOLOMON, 2000a, p.18).

A razdo desta colocacdo feita por Solomon, € que existem muitas praticas
empresariais questionaveis. Segundo Srour (2000, p.24) merecem a reflexdo e o

eventual questionamento das empresas praticas como:
a) sonegacao fiscal;
b) danos ao meio ambiente;
c) espionagem industrial ou econbémica;
d) furtos de matérias-primas, equipamentos e mercadorias por funcionarios;
e) uso de informacdes privilegiadas;
f) propinas para obter contratos;
g) falsificacdo de medicamentos, de alimentos ou de roupas de griffe;
h) lavagem de dinheiro proveniente de operacdes ilegais;
i) exploracéo do trabalho infantil;
J) falsificacdo de documentos;

k) gratificacdes pagas a juizes, fiscais e policiais;
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[) evasdes de divisas;
m) calote em dividas.

Srour faz uma distin¢do entre uma relacdo moral, uma relagdo amoral e uma relacao
imoral. Quando o nexo com o cdodigo de conduta vigente é neutro, estamos falando
de amoralidade. Quando o nexo com o cédigo de conduta vigente é positivo ou
negativo, estamos falando de moralidade e imoralidade respectivamente. Por
exemplo, € amoral utilizar o computador a servico da empresa para a qual se
trabalha, mas é imoral fazer dele uso proprio sem autorizacdo. Moral seria utilizar o

mais eficientemente possivel o equipamento para agregar valor a empresa.

Etica nos negdcios é a ética praticada por homens de negdcios, que na definicéo de
Baumhart (1971, p.35) “é qualquer pessoa que participa no trabalho de
planejamento, organizacao e diregdo com o objetivo de fornecer bens ou servigcos
que lhes déem um lucro”. O autor redefine o conceito: “A ética dos negdcios constitui
um vastissimo tépico abrangendo uma multiddo de cisbes, praticas e diretrizes
empresariais.” (BAUMHART, 1971, p.300).

Muitos autores exaltam e diferenciam a Etica nos Negocios de outros sistemas

éticos. Citamos alguns:
“Business is akin to poker and apart from the ethics of everyday life.” (CARR, 1968).
“The only social responsibility of business is to increase profits.” (FRIEDMAN, 1970)

“l...] quando falamos de Etica em Negocios estamos nos referindo exclusivamente
aos homens que participam de organizacbes com caracteristicas econémicas
especificas e foram submetidos a uma légica diferente daquela que rege o restante
do universo social.” (SALLES, 1998, p.138).

Vemos pelas citagBes anteriores que a visdo da ética dos negdlcios parece ser
diferente de todas as outras. E como se o mundo dos negocios fosse um mundo a
parte e que, também para ele, houvesse regras especificas e ndo aplicaveis aos

outros sistemas. A ética nos negdcios € quase um oximoro para eles.
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Muitas teorias e explicacdes ja foram desenvolvidas com o intuito de explicar a Etica

de negdcios.

Alguns dos homens da nossa pesquisa puseram em dulvida a
existéncia de uma ética do negdcio. “Etica € ética”, disseram eles, “e
o0 homem de negdcios nao é diferente dos outros homens. Devemos
observar os mesmos principios de todo o mundo, nem mais nem
menos”. [...] Contudo, ha certas a¢cfes que sao Unicas ou de especial
interesse do negdcio; e os problemas e oportunidades especificos
com que o homem de negoécios se defronta diferem dos que o
politico, ou que o médico tém pela frente. Em conseqiiéncia dessas
diferencas, surgem interrogagfes sobre as aplicacdes dos principios
éticos. (BAUMHART, 1971, p.42 e 43, grifos do autor).
O que o autor quer dizer é que ha a¢bes dos homens dos negdécios, em situacdes de
negocio, que ndo se encontram em outras areas da vida. O estudo do objeto,
intencdo, circunstancias e resultado final dessas acfes, de sua correcdo ou
incorrecdo, constitui 0 dominio da ética dos negocios, conforme vimos na segéo

2.2.3.1, quando discutimos a objetividade ética de Rodriguez Lufio.

Por outro lado, a imagem popular do homem de negdcios inclui a nocdo de que ele é
relativamente desprovido de ética. H4 uma desconfianca generalizada em torno dos
homens de nego6cio, como se eles s6 se preocupassem com o0 lucro de sua

empresa, ndo importando 0os meios para que ele o alcangasse.

Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001) afirmam que, em uma pesquisa realizada nos
Estados Unidos, apenas 15% dos homens de negdcios mantinham a mesma filosofia
moral em situacfes de tomadas de decisbes éticas no trabalho ou em outros

ambientes.

Além das diferentes aplicacdes dos principios éticos, que poderiam justificar uma
diferenciacdo entre ética pessoal e ética nos negocios, a colocacdo “Etica nos
Negocios” pode ter sido intensificada e diferenciada da “Etica Pessoal” devido ao

conceito do homem de negocios.

Uma analogia feita por véarios autores (TURNIPSEED, 2002; CYRIAC,

DHARMARAJ, 1994), que tenta explicar como 0s negocios sao regidos, é feita em
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“O Principe” de Maquiavel (1998). O argumento que serve de base para ele é que,

para obter fins que valham a pena, meios eficientes sao justificaveis.

Ha, porém, uma téo grande distancia entre 0 modo como se vive e 0
modo como se deveria viver, que aquele que em detrimento do que
se faz privilegia o que se deveria fazer mais aprende a cair em
desgraca que a preservar a sua propria pessoa. Ora, um homem que
de profissdo queira fazer-se permanentemente bom ndo podera
evitar a sua ruina, cercado de tantos que bons ndo sdo. Assim, €
necessario que um principe que deseja manter-se principe aprender
a ndo usar (apenas) a bondade, praticando-a ou ndo de acordo com
as injuncdes. (MAQUIAVEL, 1998, p.87-8)

Os principios enunciados por Maquiavel podem ser resumidos em:

a) o “ser” precede o “que deveria ser”;

7

b) o conselho é “seja um bom homem em casa, mas tente ser pratico e ter

d)

expediente no trabalho”;

nada € absoluto na vida profissional;

0 que determina o certo ou o errado é 0 sucesso; a virtude equivale ao
poder e a eficiéncia em alcancar resultados; assim, se obtiver sucesso, um

homem de negdcios sera “bom”; se néo obtiver, ele serd mau;

um homem virtuoso deve estar preparado para ser nao virtuoso, se e

guando necessario.

Vemos que estes principios de Maquiavel vdo radicalmente contra a Etica das

Virtudes e da importancia dos nossos valores. Quando transportamos 0s conceitos

de “O Principe” para os homens de negdcios os resultados se tornam, a longo prazo,

desastrosos. O homem de negdcios, como “O Principe” deve usar de qualquer meio

e qualquer expediente para ficar no poder.

Ademais, das a¢bes de qualquer homem e mormente das agbes de
um principe (nenhum tribunal sendo competente para julgé-lo)
consideramos simplesmente os seus resultados. Em sendo assim, o
principe deve fazer por onde alcancar e sustentar o seu poder: os
meios serdo sempre julgados honrosos e por todos elogiados, e isto
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porgue apenas as suas aparéncias e as suas consequéncias ater-se-

a o vulgo, este vulgo cuja presenca € predominante no mundo.
(MAQUIAVEL, 1998, p.102-3)

Podemos destacar dois pontos importantes destas idéias: a apologia a regra do
“vale-tudo” (ainda que sutil), e a dissimilacdo ao afirmar que o principe “deve
aparentar” e “parecer ser”. Também o instiga, se necessario for, a ndo praticar as

suas virtudes.

Quem define o que é necessario e se os fins valem ou ndo a pena para que possam

justificar os meios utilizados?

Cyriac e Dharmaraj (1994) fazem referéncia a Maquiavel, uma vez que este
acreditava que a ética pessoal e as exigéncias profissionais eram inconciliaveis.
Existia uma clara linha de demarcacao entre as esferas privada-individuo e publica-
institucional. Os autores identificaram nos gerentes indianos um contraste muito
claro entre o comportamento revelado e as atitudes desejadas. Realizaram uma
pesquisa afirmando que os executivos indianos utilizavam dois sistemas de valores
ao mesmo tempo: um para a sua vida pessoal e outra para a profissional. Segundo
os autores, os homens de negécios, hoje, preferem seguir as dire¢cdes do
pragmatismo e o expediente do que dite sua consciéncia individual.

Em contraposicao, Vitell et al. (2000) ampliaram a pesquisa de Baumhart junto a
1300 empresas pequenas. O retorno da pesquisa foi 11,3%. Os autores chegaram a
conclusao de que a maioria acredita que os padrdes éticos estdo mais baixos do que
hoje, se comparados as pesquisa de Baumhart e de Brenner e Molander, 20 e 10
anos atras. As raz6es mais citadas para o fato foram as de que a sociedade hoje
estaria mais permissiva, apresentando falta de integridade pessoal, ganancia e
desejo de ganho. Os conflitos pessoais que se chocavam com o0s interesses das
empresas mais citados foram a honestidade dos contratos e nas propagandas, além
dos presentes e subornos.

Questionamos varias dessas posturas, analisando a idéia de Solomon: as empresas
trazem consigo todas as responsabilidades de liberdade, a obrigacdo de serem o

melhor que possam, a obrigacdo de se importarem com 0s outros, que também s&o
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livres, mas nédo tdo afortunados, a obrigacdo de olhar para os objetivos imediatistas

com vistas a um inevitavel futuro compartilhado global.

Solomon nos chama a reflexdo sobre o papel das empresas dentro das

comunidades e do mundo.

A ética empresarial é aquela que compreende principios e padrdes que orientam o
comportamento no mundo dos negécios. (FERRELL; FRAEDRICH; FERRELL, 2001,

p.7).

Este “comportamento dos negdécios” foi dissociado de outras formas de abordar os

negocios.

Segundo Srour (2000), a “desumanizacao dos negdcios”, que ocorre ao colocar os
lucros acima das pessoas, e a obstinacdo de ganhar dinheiro a qualquer preco,

obscurece muitas virtudes nos negdécios, como vimos na sec¢ao anterior.

Ha uma tendéncia a despersonalizar as empresas, Ou mesmo as pessoas que a
constituem, embora “as empresas ndo sao forcas ou mondlitos sem rosto”. Outro
problema enfrentado hoje, “é aquela abstracdo chamada mercado (‘a
institucionalizacdo da irresponsabilidade’).” (SOLOMON, 2000a, p.24).

As empresas, o0 mercado e o dinheiro passam a ter uma concepcao amoral e
desprovida de qualquer sentimento, para a conveniéncia de muitos executivos, que

nao sao 0s responsaveis diretos por nada. Alias, qguem seria este responsavel?

O perigo disto é que, segundo Solomon (2000), ha um senso de responsabilidade
moralmente ambiguo para os executivos e funcionarios. Ninguém aparentemente
pode ser responsabilizado por coisas que acontecam devido “ao sistema”. Tudo se
esconde pelas metéforas que envolvem o mundo dos negdcios: estdo sempre
relacionadas com uma maquina (desprovida de sentimento), com uma selva (ndo

civilizada) ou com a guerra (brutal — lei da sobrevivéncia a qualquer custo).
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Ao contrério desta imagem brutal dos negdcios, ndo civilizada, e que ndo serve a
nenhum objetivo social, os negécios so fazem sentido e sdo defensaveis se forem
muito humanos e voltados a sociedade. (SOLOMON, 2000a, p.35).

Cavanagh (2000, p.44) afirma que cada um dos problemas hoje encontrados se
deve ao fato de que o principio mais importante de qualquer economia é o de
beneficiar a maioria ou talvez até todas as pessoas, e ndo somente alguns. Neste
caso, quando ha o beneficio de uns poucos em detrimento da maioria, pode ser
decretada a faléncia ética desta economia.

“Como a ‘ética nos negocios’ ndo pareceria uma estranha e contraditéria expressao,
qguando na esfera do ‘business’ todos os golpes parecem permitidos, dado que a
preocupacdo de uma firma €, por definicdo, a sua sobrevivéncia?.” (RUSS, 1999,
p.158).

A questdo da sobrevivéncia muitas vezes é usada como justificativa para qualquer

atitude antiética das empresas.

Por essa razdo, convém analisar em que consiste a ética nos negocios.

Primeiramente, tentaremos definir, de uma maneira clara, o “negocio”.

Business, | want to insist in language that is old as civilization itself, is
an essential part of our culture just because it depends upon and
presupposes the virtues and the basic sense of community and
minimal mutual trust without which no activities of production or
exchange or mutual benefit would be possible. [...] But Business is,
first of all, social interaction and a sophisticated sense of cooperation,
not vulgar competition. It is productivity and not mere profit seeking. It
is an essential part of our society and not a merely parasitic or
marginal activity, a self-enclosed game of concern only to its players.
(SOLOMON, 1992, p.17-8).

O mundo dos negdcios seria, entdo, uma parte de nossa sociedade que se ocupa de
gerar produtos e riquezas para toda uma comunidade. Além do lucro a que ele visa,

também faz parte de um ambito maior.

Existe uma imagem internalizada em nossa sociedade, de que a empresa vive

somente em busca do lucro e de sua sobrevivéncia, sem a visdo do grande contexto
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no qual esta inserida, contando com seus funcionarios, clientes e a comunidade em

geral.

“It is betrayed in the equally amoral and inhuman image of the giant, impersonal
corporation, whose only purpose in its purely legal existence is to enrich its
stockholders (who are, in turn, nothing other than Homini economici).” (SOLOMON,
1992, p.19).

Srour (2000, p.168) define os dois mitos sobre os negécios, que advém da

conveniente moral da parcialidade:

PREMISSA Mito da Amoralidade Mito da Imoralidade

O negécio dos negdcios é fazer Os negocios séo “neutros”; fazer Os negdcios sdo “sujos” por

negécio. negacio é diferente da vida comum; | definicdo; para ganhar dinheiro é
0 jogo e as regras sao diferentes. preciso sujar as maos.

Quadro 11 — Os dois mitos sobre negécios
Fonte: SROUR, 2000, p.168.
A moral da parcialidade, identificada com “fazer vista grossa”, visa a justificar atos e

praticas dos negdécios, como:

a) 0 empresario sonega, mas gera muitos empregos;

b) o empregado faz mau uso do carro e telefone da empresa, mas ele € o

melhor vendedor ha meses;

c) o fiscal ndo sair4 de cena enquanto ndo receber “o dele”. que custa dar-

Ihe uma propina?

O que o autor chama de “moral da parcialidade” é equivalente ao que demos o0 nome
de Racionalizagdo na secdo anterior. A diferenca € que a moral da parcialidade é
aplicada a terceiros e a racionalizacdo € aplicada a n6s mesmos.

A moral da parcialidade sO visa a fins particularistas. Na verdade ela sO busca
encobrir atitudes antiéticas advindas da moral do oportunismo. (SROUR, 2000,
p.179).
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Baumhart (1971, p.304) fez o esboco idealista do homem de negdcios ético.
Segundo o autor, o homem de nego6cios ético tem um padrdo Unico de
comportamento em casa e no trabalho, mas encontra mais dificuldades para aplica-
lo no trabalho por causa da concorréncia e das praticas discutiveis com que ai se
defronta. Tenta obedecer a sua consciéncia, o que ndo é sempre facil, porque o

curso de acdo mais lucrativo se choca, por vezes, com 0s seus valores pessoais.

“[...] a ética nos negdcios nao é sb possivel como também é necessaria, [...] ‘a ética
no mundo dos negdcios’ ndo é uma limitacdo e sim a pré-condicao de qualquer
iniciativa préspera.” (SOLOMON, 2000a, p.19, grifo do autor).

Assim, temos que acreditar na Etica nos Negocios de uma maneira diferente.
Mostramos abaixo algumas pesquisas que fazem o questionamento ou tratam da

dicotomia entre Etica Pessoal e Etica nos Negocios.

Vitell, Rawwas e Festervand (1991, p.295) realizaram uma pesquisa com 377
farmacéuticos, sobre os conflitos e préaticas éticas que mais os incomodavam, entre
a sua ética pessoal e as pessoas e organizacdes que os cercavam. O papel e os
valores do farmacéutico mudaram nos Estados Unidos. De “médicos” passaram a
“conselheiros” dos médicos e *“educadores” dos pacientes. O que mais 0s
incomodava era a “abertura da informacédo”. Um exemplo disso era deixar de revelar

os efeitos colaterais de um remédio aos clientes.

“O mito dos negdcios amoral é falso. A nocdo que os negdcios estéo,
de alguma forma, isentos das regras comuns da moralidade, e de
qgue a Unica responsabilidade social dos negdcios € aumentar os
seus lucros, esta sendo caracterizada como a ‘mais refutada visao’
no mundo dos negécios.” (MARCHESE et al., 2002, p.148).

Entram em jogo a questdo da conduta certa ou errada e também se os fins sdo ou
nao merecedores daqueles meios. Uma vez que os individuos possuem diferentes
sistemas de valores e pontos de vista divergentes, as suas crencas éticas nao séo
sempre consistentes. (TURNIPSEED, 2002, p.5).

No entanto, nem sempre nos damos conta da gravidade ética de uma situacao.
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Gioia (1992, p.381) nos apresenta um classico exemplo. O carro Pinto da Ford
apresentou problemas sérios em seu tanque de combustivel. A Ford tomou a
decisdo de ndo fazer modificacdes, usando uma analise de custo-beneficio para
justificar a decisdo. Para isso, ela levou em conta os custos para reparar todos o0s
carros produzidos e concluiu que os beneficios seriam bem maiores (economia dos
custos de prevencdo, projecdes de morte e ferimentos, bem como o de carros
gueimados.). Gioia, que trabalhava neste setor na época, afirma que ndo foram
consideradas as implicacdes éticas e filosoficas ao tomarem esta decisdo. Muitos
carros deste modelo pegaram fogo e muitas pessoas morreram. SO depois a

empresa chamou os carros para um recall.

No entanto, a esta altura, a Ford foi acusada de alta negligéncia e de ser uma
empresa antiética, uma vez que vendeu “armadilhas de fogo”, com consciéncia do
que estava fazendo, depois de, meticulosamente, calcular o custo das vidas contra

os lucros. Naturalmente, foi processada criminalmente pelo fato.

O autor se pergunta como ele ndo percebeu a seriedade do problema e as
consequéncias éticas do fato. Ele mesmo possuia um carro desse modelo, e votou
contra o recall. Ele, modestamente, conclui que os seus valores prévios nao estavam
ainda muito enraizados, ndo eram particularmente éticos. Como resultado, atuou
rapidamente quando se confrontou com a realidade destes valores. Ele se declara
traidor de seus proprios valores expressos.

Outras explicacdes, que chamaremos de racionalizacfes, que Gioia apresenta para
o fato € que ele estava intimidado, sob grande pressdo, e deixou as suas
preocupacdes éticas de lado (o que qualquer um faria) [sic] para manter um bom
emprego. O estagio de desenvolvimento moral mostrou ser baixo: era uma boa
pessoa que fez uma ma escolha ética devido ao meio. Ele buscava justificativas para

entender o que se passou.

Posteriormente, Gioia mostra preocupacéo, uma vez que houve uma mudanca nos
seus valores. Durante dois anos ele adotou os valores da organizagdo em
detrimento dos seus proprios. Ele fez o que julgou ser correto no momento, mas a

sua identidade “individual” se tornou “corporativa”.
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“Antes de ir trabalhar na Ford eu poderia ter argumentado fortemente que a Ford
tinha uma obrigacdo ética de fazer um recall. Depois que eu sai da Ford, agora
argumento e leciono que a Ford tinha a obrigagdo moral de fazer um recall.
Enquanto eu estava |a, ndo senti uma forte obrigacdo de fazer um recall e ndo me
lembro de fortes argumentos éticos neste caso. Foi uma decisdo muito objetiva,

tomada por questdes de tempo, lugar e contexto.” (GIOIA, 1992, p.388).

O autor chama a atencéo para o fato de que nem sempre as pessoas se dao conta
de que estdo diante de um dilema ético, e de que este pode ter sérias implicacdes.

Estes pontos também sé&o levantados por Kohlberg (1969) e Trevino (1986).

Baack et al. (2000, p.44) afirmam que os individuos estdo constantemente expostos
a questdes éticas que podem atingir o nivel cognitivo (causando um incémodo), o
nivel atitudinal (reduzindo satisfacdo ou comprometimento) ou o nivel
comportamental (procurando por um novo emprego ou entrando com uma acao). As
reacoes dependem da importancia do assunto e a avaliacdo da negatividade ou

custo do fato. Eis alguns exemplos:

a) questbes éticas de pouca importancia — fazer ligaces telefénicas
pessoais sem autorizacdo, aumentar o numero de horas-extras
trabalhadas; aumentar a quilometragem efetivamente gasta no trabalho
para receber mais direito a combustivel, substituir alguém que néo faz

propositalmente seu trabalho;

b) questdes éticas de importancia moderada — mentir em uma entrevista de
emprego, roubar equipamentos da empresa, deliberadamente fazer com

gue alguém seja demitido, usar técnicas injustas de vendas;

C) questdes éticas de grande importancia- violar a lei, discriminar ou assediar
(e ndo informar ou relatar), poluir o meio-ambiente, receber suborno ou

subornar.

Uma possivel explicagdo para o caso da Ford € delineada por Cavanagh (2000,
p.48). Quando uma pessoa age tendo por base objetivos frageis e valores que nao
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sao inteiramente proprios, 0s seus objetivos vém de fora. Esta pessoa dificiimente
encontrara a felicidade. O autor sugere que os gerentes busquem alguma forma de
espiritualidade. Sugere que 0s gerentes também escrevam o0s seus valores e 0S
seus objetivos de vida e os compare. Assim, eles tendem a ndo tomar atitudes que

vao de encontro a eles mesmos.

Outra visdo da Etica nos Negdécios é dada por Gustafsson® (apud MARNBURG,
1998), que diferencia as estruturas que cobrem o0s assuntos mais importantes de

ética nos negdcios:

a) ética da credibilidade, que cobre o comportamento em relacdo a
promessas e expectativas (dizer a verdade, cumprir promessas, entre

outras);

b) ética humanistica, que inclui os valores de humanidade, integridade e

igualdade entre as pessoas;

c) ética da eficiéncia, que busca que as organizacbes e seus empregados
produzam o méaximo de valor e utilidade, impondo comportamentos

(advém da teoria do utilitarismo e da ética do Protestantismo, de Weber).

Marnburg (2001, p. 283) chega a conclusdo de que, embora muitos pesquisadores
assumam que as habilidades de raciocinio moral tém efeitos nos comportamentos,
as pesquisas empiricas ainda ndo mostraram que efeitos foram estes. O autor
sugere que se abandone o conceito de desenvolvimento moral, e que se busque
algo novo que dé ao conceito de desenvolvimento moral um elemento

comportamental.

“Nés podemos concluir que Milton Friedman estava correto ao dizer que a
responsabilidade social dos negocios € aumentar os seus lucros, mas sob a
estrutura da Teoria das Virtudes, € claro. [...]” (ARJOON, 2000, p.174) A Teoria das

Virtudes pode revolucionar a maneira que os que homens conduzem os negaocios.

2 GUSTAFSSON, C.Om Foretag, moral och handling. 1988,Stockholm. (apud MARNBURG, 1998, p.
279)
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“Os negocios se definem por sua ética, pelas pessoas envolvidas e suas virtudes.”
(SOLOMON, 20003, p.43).

Muitas vezes, o que se fala e pensa sobre negdécios nao reflete a
idéia béasica de que a vida no mundo dos negdcios €, antes de tudo,
uma questao de civilidade, de integridade, de cultivo das virtudes. [...]
Os nego6cios ndo sao “apenas negoécios”. Nao sédo independentes,
com sua propria base racional, suas préprias regras, sua prépria
razdo de ser. S&o0, essencialmente, uma parte da vida e da
comunidade humana. (SOLOMON, 2000 a, p.73, grifo do autor).

Kanyandago (2000) sugere que os valores africanos sejam utilizados para combater

a fraude.

O sistema ético africano vai além do que é certo e errado, por incluir
consideracbes que promovem o entendimento da vida de uma forma
holistica.[...]. A ética € baseada na comunidade. Os valores africanos
ndo sdo biologicamente determinados; eles s&o valores humanos
compartilhados por todas as pessoas, mas vividos de uma maneira
diferenciada por cada grupo, na sua propria cultura, geografia e
historia. (KANYANDAGO, 2000, p.248).

Limbs e Fort (2000, p.169) afirmam que, para que a Etica das Virtudes seja eficaz, é
necessaria uma comunidade, uma vez que € nelas que o0s individuos séo
socializados, para ver as virtudes que devem ser praticadas e 0s vicios que devem

ser evitados.

Cowton (2002, p.399), ao falar sobre ética em financas e a busca da exceléncia, usa

trés valores que considera fundamentais:

a) Integridade — para gerar confianca- € fundamental para qualquer sistema

bancario;

b) Responsabilidade — os bancos devem sempre levar em conta as

consequéncias dos seus procedimentos de empréstimos;

c) Afinidade — refere-se a uma maneira como os tomadores de recursos e

depositantes podem aproximar-se.
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2.3.2.1 Cultura empresarial

Outro ponto discutido por Solomon (2000, p.86) € a questdo da cultura empresarial.
Na verdade, podemos considera-la também social, uma vez que lida com uma
comunidade e ndo com o individualismo. A cultura de uma empresa € comparada ao
amor, uma vez que é adquirida por um processo continuo de renovacao, descoberta
e compromisso, conferindo estabilidade, familiaridade e seguranca aos membros de

uma empresa.

A cultura pode estar explicita em um cddigo ou declaracéo, ou se resumir apenas a

“como as coisas funcionam dentro de uma empresa”.

Segundo Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001, p. 98), “a cultura da empresa pode ser
definida como um conjunto de valores, convic¢des, metas, normas e maneiras de
resolver problemas compartilhados por seus membros”. Para esses autores, o clima
ético € um componente da cultura da empresa, uma vez que indica se a empresa

tem ou ndo uma consciéncia ética. Seria o “carater” da organizacao.

Na auséncia de valores éticos individuais, os valores da empresa tendem a dominar
na maioria das culturas organizacionais. Com isto, de acordo com os autores, o 6nus
da conduta ética relaciona-se com os valores e tradicdes da empresa, e ndo apenas

com os individuos que tomam e executam as decisdes.

A cultura da empresa influencia negativamente pessoas corretas.
Essa tese (magé podre/barril podre) supde que os individuos néo
sejam inerentemente éticos nem antiéticos, mas influenciados pela
cultura da empresa que os envolve, incluindo colegas, supervisores e
0 sistema de recompensas. (FERRELL; FRAEDRICH; FERRELL,
2001, p. 174).

De acordo com esta citacdo, os valores da empresa passam a ser “responsaveis”
pelos atos praticados, uma vez que os valores da organizacdo passam a ser

inculcados nos individuos.

Acreditamos que as empresas possam influenciar os individuos negativamente. Nao

concordamos com a “responsabilidade corporativa” por comportamentos antiéticos,
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ainda que saibamos que isto aconteca. Esta € a melhor forma de racionalizacdo que

o individuo-na-organizacdo encontra para justificar as suas atitudes.

Solomon apresenta a seguir uma outra visao sobre a questéo:

Na verdade, poderiamos afirmar que a cultura é a ética, a qual inclui
essas regras basicas que conservam a organizagdo unida e a
protegem, até de si mesma. Em ultima andlise, séo os valores, e ndo
pessoas ou produtos, que definem uma empresa e sua cultura. [...]
Em outras palavras, as virtudes de uma cultura se manifestam nas
virtudes de cada membro e (felizmente) de todos na empresa.
(SOLOMON, 20004, p.87).

Sao estes valores incorporados nos executivos, gerentes e funcionarios, em ultimo
caso, que fazem com que a empresa permaneca fiel a seus principios e ndo adepta

da famosa desculpa de que “negdcios sdo negocios”.

Assim, a cultura empresarial e os valores fazem com que a empresa tenha

continuidade e seja coesa.

Acreditar e procrastinar, perpetuar a idéia de que “negdécios sdo negdécios” além de
uma atitude imoral, € uma desculpa ou racionalizacdo para ser irresponsavel ou
insensivel. (SOLOMON, 1992, p.102).

Os executivos ndo podem se esconder atras deste lugar-comum a que tanto
fazemos referéncia neste trabalho. Pensamos, assim, que ja € mais que tempo de

toda a classe empresarial realmente mudar a sua postura.

Hoje, as pessoas parecem identificar-se nos negdécios por suas companhias, suas
regras e seus codigos de ética.

“The people that work for them are this citizens of (at least) two communities at once,
and one might think of business ethics as getting straight about the dual citizenship”.
(SOLOMON, 1992, p.103).

O neg6cio ndo existe somente para gerar recursos financeiros. Ele também é uma
maneira de integrar a sociedade e servir aos homens. As pessoas no negocio sao

responsaveis pelas suas atitudes dentro das organizacoes.
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But business ethics so conceived is not “personal” in the sense of
“private” or “subjective”; it is rather social and institutional self-
awareness, a self of oneself as an intimate (but not inseparable) part
of the business world with a keen sense of the virtues and values of
that world”. (SOLOMON, 1992, p.111, grifos do autor).

Uma pessoa faz parte de uma organizacao e deve ter consciéncia de seus valores e
virtudes, assim como trabalhar em prol do desenvolvimento das virtudes da

organizacao.

[...] ser virtuoso equivale tanto a agir em interesse préprio quanto a
agir de um modo socialmente produtivo. [...] Sendo ou ndo “sua
prépria recompensa”’, as virtudes de que uma pessoa se orgulha em
sua vida pessoal sdo basicamente as mesmas virtudes essenciais ao
bom negdcio: honestidade, confiabilidade, coragem, lealdade, e, em
resumo, integridade. Ser virtuoso, em outras palavras, é agir em
conformidade com os melhores interesses de alguém. (SOLOMON,
2000a, p.68, grifo do autor).

Chismar (2001, p.170), discute como os valores estdo posicionados no nivel mais
basico, na esfera das interacdes de negdcios todos os dias. O autor entende que 0s
valores essenciais que aprendemos, e devem ser considerados “habilidades
essenciais” no mundo dos negécios, foram aprendidos nos primérdios de nossa
educacao, tais como: ndo pegar coisas que ndo nos pertencem, ser justo, nao
prejudicar as pessoas, admitir erros ou devolver as coisas. Estes valores continuam

0s mesmos e devem ser aplicados no dia-a-dia dos negocios.

2.3.3 Etica Pessoal Versus Etica nos Negocios

Os estudos que tentam comparar o comportamento ético em sistemas diferentes néo
sdo novos. Desde a época de Jesus Cristo, quando os mercadores foram expulsos
do templo, mostrou-se uma intolerancia e divergéncia entre os principios dos

negocios e 0s pessoais, que No caso envolvia assuntos religiosos e morais.

A separacdo dos “ética nos negdécios” em relacdo aos outros sistemas ja era
difundida por varios autores, entre os quais, Tawney (1926), Polanyi (1944), Childs e
Cater (1954). (BARTLETT, 1996, p.39).
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Gustafson (2000, p.441) defende a estrutura holistica, ndo argumentada nem
filosoficamente apoiada pela pratica. “Como holistico, quero dizer que se assume

gue a ética pessoal de alguém deveria ser aplicada no comportamento no trabalho”.

Isto vai contra o ponto de vista de Carr (1968), Friedman (1970) e outros, que
assumem gque a ética pessoal e a ética profissional sdo questdes separadas, e que
devem continuar assim, conforme ja comentado. No entanto, este dualismo ético &
extremamente problematico. Para estes autores, 0s negocios ndo tém que

responder a nenhuma norma ética, que néo as leis.
Para Carr, “se € legal, € ético para os negocios”. (GUSTAFSON, 2000, p.443).

Este conflito entre moralidade e legalidade gera muitas discussdes, uma vez que
ndo h& como desvincular as decisbes empresariais da relacdo de forgas
estabelecidas socialmente. Os interesses em jogo das forgcas sociais envolvidas

procuram sempre vincular a moralidade. Exemplos:
a) legal e imoral — produzir certos pesticidas;
b) legal e moral — fabricar detergentes biodegradaveis;
c) ilegal e moral — apostar no jogo do bicho;
d) ilegal e imoral — praticar o trafico de drogas.
Sob esta 6tica, o legal é permitido, ainda que seja imoral.

Gustafson (2000) da o exemplo de um empréstimo de dinheiro. Para quem
emprestamos com a taxa de juros maior: para o pobre ou para o rico? A resposta é
clara: para o pobre; por diversas razées. Isto € ético? E antiético? N&o, € s6 uma

decisdo de negdcios. O autor tenta explicar o que é a Etica Holistica:

“A l6gica do holismo ético vai paralela as seguintes linhas: a ética de
uma pessoa segue meramente sua visdo de mundo, porque oS
principios éticos desta pessoa advém do seu carater, que € vivido de
acordo com uma visdo particular do mundo”.(GUSTAFSON, 2000,
p.443).
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O autor afirma que esta é a razdo pela qual € importante ter empregados que vejam
o trabalho como a extenséo da sua casa, amparados pelas suas préprias conviccdes
pessoais. Ele afirma que ndo podemos separar a ética pessoal da ética nos

negécios. A andlise da ética pessoal € o melhor aspecto a ser levado em

consideracao na hora de contratar alguém.

Greenhaus e Powell (2003) examinaram em sua pesquisa as complexas relacées
entre os papéis do trabalho e da familia. Estes conflitos surgem uma vez que as
pressbes da familia e do trabalho sdo incompativeis em alguns aspectos. Para
realizar este estudo, os participantes deveriam escolher entre uma reunido de grupo
de trabalho no final de semana, a convite de seu chefe, ou ir a uma festa-surpresa
de um membro da familia, a convite de sua esposa. Com base na pressdo do
trabalho e na pressédo familiar, na importancia do trabalho e da familia, no apoio de
ambos e na auto-estima, o estudo mostrou que a intencdo de participar em uma
atividade em casa, ou no trabalho, advém, basicamente, das pressées externas que
cada um exerce (fatores situacionais), mas também da importancia exercida pelos

papéis e pela auto-estima (caracteristicas pessoais).

Liberman (2002) segue a mesma linha de Gustafson, ao afirmar que os principios
morais devem ser 0S mesmos se uma pessoa estiver de calgcdo em sua casa, ou
como um CEO no trabalho, ainda que no curto prazo, aparentemente a virtude nao

seja recompensada.

Ele afirma que as pessoas tendem a ser boas ou mas, de acordo com 0 seu
proximo. Ela age eticamente ndo s6 porque quer agir assim, mas também porque vé

as pessoas ao seu lado agindo eticamente.

N&o concordamos inteiramente com a colocacdo acima. Ainda que 0 meio possa
influenciar e incentivar o comportamento ético, este ndo sera o determinante das

pessoas serem boas ou mas, bem como as suas atitudes.

Embora os individuos possuam a sua ética pessoal, eles se tornam parte e

interagem com a ética da organizacao.
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The role individuals adopt within the organization is reified so they
may abdicate personal responsibility, which may then result in
behaviors contrary to their personal value system but consistent with
their view of the role responsibilities within the corporation.
(PHILLIPS, 1991, p.787)

As pessoas, assim,depositavam diferentes expectativas nos seus diferentes papéis

como cidadaos e como homens de negdcios.

[...] the person who always acts in highly principled ways is far more
believable and far more convincing than the one who is not so steady
in his conduct. If a person cannot display honesty in one area of his
life, others will with good reason doubt his honesty in other areas.
(WATSON, 1991, p.280).

As nossas posturas, em uma determinada esfera da nossa vida, indicam o que

realmente somos.

“Como o modo de agir € uma consequéncia do modo de ser, a pessoa que se
exercita nas virtudes e tem uma unidade de vida, deixa transparecer em sua atuagao
profissional os valores que cultiva em sua vida pessoal’. (ARRUDA; WHITAKER,;
RAMOS, 2001, p.71).

Vemos que as duas éticas sdo as mesmas, ja que dizem respeito a0 mesmo

individuo.

One’s ethics can be judged on the basis of two types of consistency:
(1) Are the values themselves internally consistent (i.e. mutually
supportive)? And (2) Is the individual’s behavior consistent with the
stated values? Those notions about values and consistency apply to
both the individual and the organization. (HITT, 1990, p.208).

Gilpatrick (2001) afirma que a maior responsabilidade de um lider é tomar decisdes
éticas, e saber se comportar de maneira ética. Se ele possui sua propria ética
pessoal de forma clara, e tem 0 senso da ética organizacional, 0 comportamento
ético sera o que for consistente com estes codigos éticos, o pessoal e o

organizacional.

Baumhart (1971, p.58) fez uma pesquisa em que a pergunta era: "Em todas as
industrias existem algumas praticas de negocios geralmente aceitas. Na sua

industria existem quaisquer praticas dessa natureza que vocé considere desprovidas
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de ética?” 69,6% dos entrevistados responderam afirmativamente a esta pergunta.
Estas situacdes encontradas na pesquisa de Baumhart indicam, especificamente, o
exemplo de homens de negécios, que se defrontam no ambiente de trabalho com
situagdes empresariais especificas, que se chocam com a Etica internalizada pelos

executivos em questao.

Outra pesquisa, realizada sobre praticas bancarias desenvolvidas entre altos
executivos, mostrou conflitos entre os interesses da empresa e a ética pessoal dos
individuos. Estes conflitos mostraram-se maiores nas relacdes com os clientes, e
depois pelas relacbes com empregados e competidores. (VITELL; FESTERVAND;
STRUTTON, 1988).

Entretanto, ndo s6é os homens de negécios possuem estes conflitos. Em todas as
profissdes existem situagcdes que apresentam conflitos. Para a realizacdo da
pesquisa realizada para o presente trabalho, por exemplo, perguntamos a diversas
pessoas que situacdes eram percebidas por elas como sendo desprovidas de ética,
erradas ou imorais. Uma cirurgid dentista considerou uma pratica desprovida de
ética que outros dentistas vivessem a discriminacdo de pacientes, o fato de se
desmarcar um paciente para colocar outro de sua preferéncia nesse horario, entre

outras coisas.

A situacdo e o conflito do profissional, na verdade, podem ser considerados 0s
mesmos, de acordo com o exemplo da pesquisa de Baumhart, se analisarmos cada
situacao sob a otica do contra-valor embutido nas situacdes apresentadas, ou seja,

desonestidade.

Contrariamente ao que dissemos acima, ja vimos que ha quem defenda que a Etica

nos Negocios é uma Etica propria.

No entanto, para muitos a ética em negdcios nao é apenas desejavel
como também necessaria. A propria discussdo do tema admite que o
mundo dos negdécios ndo se comporta de acordo com os valores
sociais ou que, seguindo o raciocinio econémico, ele constitui uma
esfera diferenciada da vida social e, portanto, possui regras proprias.
Mesmo assim, o grande debate que se trava atualmente e envolve
académicos e homens de negdécios parece indicar que, mesmo que
essa Ultima hipotese seja verdadeira, ha um descontentamento tanto
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da sociedade como daqueles ligados diretamente com a vida

empresarial quanto as regras do jogo ou quanto a adesdo dos
jogadores as regras definidas. (SALLES, 1998, p.123).

A adocéo desta linha de pensamento ndo parece nada sadia, uma vez que o homem
de negdcios passa a agir tendo sempre como justificativa as “regras do negécio e do
jogo”. Ele parece néo encontrar a felicidade desta forma.

O homem do qual estamos falando esta inserido em uma empresa. E a empresa o
ambiente no qual o homem esta inserido todos os dias e € por meio dela que o

homem de negdcios interage com as outras esferas da sociedade.
As empresas, assim, também tém os seus valores.

“Em muitos casos, uma companhia € ‘a sombra alongada de um homem’, o diretor
executivo, cujos valores sdo aceitos, em Ultima analise, pelos seus subordinados”.
(BAUMHART, 1971, p.28).

Portanto, mais do que um negécio, a grande empresa se transforma
em uma instituicdo social no decorrer do tempo. A responsabilidade
gue anteriormente era atribuida ao proprietario se tornou diluida e
impessoal e comecou a ser atribuida a empresa e néao
individualmente aos seus executivos e acionistas. No modelo em que
prevalecia a figura do proprietério- gestor, a tendéncia era de que a
ética individual de seu dono se refletisse na forma em que ele
conduzia seus negodcios, enquanto na grande organizacdo a ética
empresarial é resultado de tal cultura empresarial e do grau de
adesdo de seus membros a essa cultura. Todo novo membro da
organizacao € exposto a essa cultura, a qual, naturalmente, inclui os
aspectos éticos. O resultado pode ser a identificacdo total, parcial ou
a rejeicao desses valores. (SALLES, 1998, p.149).

Tal colocacgéao reforca a importancia do nosso estudo. A rejeicéo total dos valores da
organizacdo e mesmo a sua aceitacao parcial levam, em alguns casos, a conflitos

internos, como discutido na Secédo 2.2.4 desta Tese.

Assim, a Etica nos Negocios pode revelar, na verdade, como é a Etica dos

individuos.

“Atraveés da geréncia de pessoal, das relagdes com os clientes, do tratamento aos

fornecedores, da publicidade e de outras acfes cotidianas, os homens de negocios



149

reforcam ou debilitam a dignidade humana, uma pedra angular do nosso modo de
vida.” (BAUMHART, 1971, p.19).

Além disso, os homens de negdcios tém um papel fundamental no desenvolvimento

e na manutencdo de uma sociedade, por meio da empresa em que estao inseridos,

uma vez que em seus dominios e suas redes de relacbes ela abarca um grande

namero de pessoas. Ela deve, entdo, ser um exemplo e buscar sempre o bem-estar

coletivo.

Apresentaremos a seguir algumas pesquisas relacionadas com o presente estudo.

Iniciaremos pelas pesquisas de Raymond Baumhart (1971) realizadas com 1800

executivos. Os principais aspectos apontados em sua pesquisa foram:

a)

b)

d)

uma discrepancia entre os comportamentos empresariais e a imagem
cinica desse comportamento (como é alimentada por muita gente). “Por
causa do significado das decisdbes dos homens de negdcios, essa

discrepancia exigia uma investigacdo.” (BAUMHART, 1971, p.21);

as decisdbes dos homens de negécios envolvem muitas pessoas; 0S
homens de negdcios sédo expostos todos os dias a muitos dilemas éticos,

cujas solucdes e consequéncias teréo reflexos nas pessoas;

os dilemas éticos que mais profundamente preocupam os homens de
negocios sdo problemas de pessoal ou de quadros; mais frequentes,
porém, sdo as praticas de concorréncia desleal, como a discriminagédo ou
o0 conluio de precos, o suborno e a desonestidade nos contratos e na

publicidade;

os homens de negécios se deparam diariamente com praticas industriais
geralmente aceitas, que sdo desprovidas de ética e que os perturbam:
situacbes como “comprar negocios” por meio de comissdes confidenciais,
suborno, devolucdes, presentes excessivos e convites para diversdes em

lugares caros; problemas de relacbes com os empregados, como demitir



f)

g)

h)

)

150

ou afastar funcionarios, sdo os que mais profundamente os afetam; estas

situacdes sao por ele chamadas de “conflitos de atribuicdes”;

a maioria dos homens de negdécios pensa ter os mesmos padrdes éticos
no lar e no trabalho, mas é mais dificil viver de acordo com esses padrdes

no trabalho, por causa das pressdes da concorréncia,

a presenca da concorréncia no mundo dos negécios foi citada por dez
entrevistados como a principal razdo para os padroes mais baixos no

trabalho do que em casa;

ainda que os valores da organizacdo sejam ou devam ser de certa forma
incorporados pelos executivos que nela trabalham, ou ao menos vividos

de forma congruente, a sua atuacdo ética advém de sua formacao;

embora a educacao formal torne uma pessoa, usualmente, mais sensivel
e coerente sobre questdes éticas, tal educacao influencia muito menos as
suas decisdes de negdcios do que a conviccdo pessoal de que deve atuar
eticamente, a qual é desenvolvida antes da adolescéncia, sobretudo pela
influéncia dos pais;

o fato de um executivo ser ou nao filiado a alguma igreja ou sinagoga, nao
€ um fator determinante para o executivo em questdo ser “mais” ou
“menos” ético; os homens de negocios ndo filiados a uma igreja ou

sinagoga tém atitudes tdo éticas quanto os gerentes filiados a igrejas;

um homem de negadcios, quando atua eticamente atribui tal conduta a sua
prépria capacidade para resistir a pressdes e tentacbes, com algum
crédito devido aos seus superiores e a politica da empresa em que
trabalha; quando atua néo-eticamente, responsabiliza 0s seus superiores

e o clima reinante no seu setor.

Em resumo, os nossos dados revelam a tendéncia dos homens para
aceitar os valores dos seus superiores. Essa tendéncia, que promana
de um respeito pelos talentos do superior, assim como pela sua
posicdo autoritaria, deveria ser reconhecida por todos
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administradores como parte do seu poder para o bem e o mal.
(BAUMHART, 1971, p.139).

Apesar desta informagdo ser muito significativa, o resultado mostra algo
interessante: o fato de o executivo atribuir a sua atuacao ética aos seus valores e as

suas convicgdes internas.

Pelas respostas obtidas de 100 homens, conclui que, embora o meio
ambiente e as praticas geralmente aceitas ndo sejam propicios, com
frequéncia, ao comportamento ético, o gerente com um cédigo
pessoal bem definido e com boa motivacdo pode, apesar de tudo,
agir eticamente. — Sete de cada dez depoentes disseram que o
homem de negécios tipico ndo tem dois padrbes éticos. Os que
responderam que o homem de negécios tem um padrdao duplo,
explicam: “Uma grande raz&o para uma diferenga ética entre a vida
privada e a vida profissional é a dessemelhanca entre os propdsitos
familiares e os comerciais, entre os objetivos do lar e os do escritorio.
[...] As decisBes no escritdrio sdo ‘objetivas, racionais, impessoais’.
No lar, as decisdes sdo ‘emocionais, pessoais’.” (BAUMHART, 1971,
p.116-7).

Outra pesquisa que apdbia a pesquisa de Baumhart é a de Paolillo e Vitell (2003,
p.159), realizada junto a 3000 pessoas, em que duas hipiteses a serem testadas
eram que, tanto a religido como a renda dos individuos estavam, positivamente,

relacionadas com as crencas éticas. No entanto, elas nao foram fundamentadas por

nenhuma das dimensdes éticas das pessoas.

Em um questionario aplicado durante a pesquisa de Baumhart (1971, p.96)
denominada Projeto Dois, 807 homens de negdcios classificaram o ‘codigo pessoal
de comportamento’ como a razao mais importante para as suas decisdes éticas. Ja
no Projeto Trés, os 100 entrevistados mencionaram com mais freqiéncia a
consciéncia como o motivo mais importante para atuar eticamente nos negocios,

para que eles possam “viver em paz com eles mesmos”. (BAUMHART,1971, p.96).

A consciéncia seria a faculdade que decide sobre a moralidade das nossas proprias

acOes e nos impele a praticar o bem e evitar o mal.

[...] the person who desires to have pleasant dreams should preserve,
above all things, a good conscience. Such a state of mind, said
Franklin, renders one immune from the vexations of guilty and the
censures of others. (WATSON, 1991, p.145).
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A consciéncia deve refletir nos atos de todos os individuos os bons motivos e razdes

para um determinado ato.

Quando a consciéncia individual ou grupal, atitudes, palavras ou
acOes refletem valores incorretos, motivos egoistas dissimulados
como ganancia, arrogancia ou possessdao tornam-se grandes
obstaculos ou profundos buracos. O resultado é tristeza,
negatividade, tenséo e conflito. (BRAHMA KUMARIS, 2000, p.58).

Outra pesquisa trata de furtos que ocorrem nas empresas. Gross-Schaefer et al.
(2000, p.89) afirmam que, para evita-los, torna-se necessario um programa de ética
pessoal nas empresas em todos os niveis. Notemos que, ao chegar nesta fase em
que vai trabalhar em uma empresa, o individuo ja esta “pronto”. Para esses autores,
ter uma educacao em ética ndo faz o menor sentido e é irrelevante para o contexto
profissional. Na verdade, o objetivo ndo € mudar as crencas, valores e habitos, mas
oferecer um veiculo para analisar, interpretar e determinar as consequéncias e
beneficios das decisdes éticas — compartilhando experiéncias e dividindo

responsabilidades.

Na pesquisa de Gross-Schaefer et al. (2000), uma grande parte dos individuos
acredita que pegar coisas da empresa para uso pessoal ndo é considerado um furto,
e que 80% dos 9000 empregados o fazem regularmente. N&do consideram esta
atitude errada, afirmando que a empresa é suficientemente grande para arcar com
estes custos, racionalizando que todos fazem isto e que ninguém se importa. Tal
pesquisa apresentou resultados semelhantes a de uma pesquisa anterior de
Hollinger e Clark 24(1983).

Além de uma educacdo que vem de casa, no caso dos empregados, uma empresa
ética deve possuir mecanismos para controle, um trabalho que envolva o individuo, e

mecanismos preventivos, como um bom recrutamento e selecao.

Quinn (1997) fez uma pesquisa que buscava uma ligacéo entre a ética pessoal dos
proprietarios ou gerentes de empresas pequenas com as suas atitudes frente a

problemas éticos no trabalho.

% CLARK, John; HOLLINGER, Richard. Theft by Employees. Massachusetts: Lexington Books, 1983.
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Ao se deparar com um dilema ético, o ponto de partida € a ética pessoal e seu
estagio no desenvolvimento moral de Kohlberg, para explicar o julgamento inicial: o

gue € certo ou errado.

No caso das empresas pequenas, Quinn (1997) concluiu que os moderadores
situacionais ndo afetam tanto e sdo menos significativos do que para gerentes de
grandes empresas, e por isso ha uma relacdo mais préxima entre o seu julgamento

moral e 0 seu ato moral.

“No entanto, Laurence Kohlberg é da opinido de que a maturidade moral pressupde
uma pessoa em busca de melhores atos morais”. (MARNBURG, 2001, p.276).

Trevino (1986) sugere uma ligacdo entre ética pessoal e ética nos negocios.

Para a autora, ha uma real dicotomia entre a crenca e 0 comportamento, como

resultado dos fatores mediadores, o que requer uma analise profunda.

A autora desenvolveu um modelo que combina variaveis individuais (como o
desenvolvimento moral) com variaveis situacionais, para explicar e prever a tomada
de decisdo ética dos individuos nas organizagdes. Para isso, usa 0 modelo de
Desenvolvimento Cognitivo Moral de Kohlberg, empregado e testado ao longo dos
altimos vinte anos, conforme discutido na Secéo 2.2.5 desta Tese. O nivel em que a

pessoa se encontra influencia sua decisdo quanto ao que € certo ou errado.

“According to Kohlberg, less than 20 percent of American adults reach the principled
level of development”. Refere-se aos estagios 5 e 6. (TREVINO, 1986, p. 606).

Friedman (1970) defende que os donos de pequenos negocios tém o direito de
permitir que as suas proprias atitudes éticas vigorem em suas decisdes dos
negocios, uma vez que é o0 seu proprio recurso que esta envolvido, ao contrario de
algum gerente em grandes empresas, que possui responsabilidades legais e morais
para com um grupo de acionistas e ndo pode agir de acordo somente com 0S seus

padrdes.
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Vemos que dentro do Modelo de Trevino e adjacentes a Etica Pessoal tém um papel

fundamental para entender o comportamento dos individuos nas organizacoes.

“Mas isto presume uma identidade entre a ética do individuo no seu dia-a dia- fora
do contexto dos negdcios- e a sua ética nos negocios”. (QUINN,1997)

A pesquisa de Quinn tentou verificar se era a necessidade dos negocios ou a ética
pessoal dos donos/gerentes de pequenas empresas que direcionava as suas
atitudes quando confrontados com questdes que envolviam valores. Ele fez
comparacdes analisando o engajamento destes individuos em atividades
comunitarias, em relacdo as decisbes tomadas na empresa. Admitir que o0s
individuos tomem atitudes no trabalho deixando a sua ética pessoal em casa e
baseando-se apenas na busca do lucro, é aceitar o ditado de Friedman- faca o que é
exigido por lei e nada mais do que for exigido por lei.

Cyriac e Dharmaraj (1994) tentam analisar se existem diferencas entre os valores
dos gerentes indianos em relacdo a sua vida pessoal e suas praticas profissionais,
comprometendo assim 0s seus valores pessoais. Os autores tomaram por base 0s
valores de Rokeach. Nesta pesquisa, os valores instrumentais de responsabilidade e
honestidade foram priorizados, tanto nas situacfes profissionais como pessoais.
Autocontrole e amabilidade apresentaram diferencas significativas, sendo o primeiro
importante para o grupo profissional e o segundo para o pessoal. Ja para os valores
terminais, os primeiros valores pessoais foram liberdade e respeito-préprio. Os
valores mais frequentes para situacdes profissionais eram respeito-proprio e sentido

de responsabilidade. O prazer, nos dois ambitos, veio por ultimo.

O estudo conclui que ndo ha uma divisdo radical ou uma completa dicotomia entre
0s valores pessoais e profissionais dos gerentes indianos, embora algumas atitudes

e praticas contenham certas caracteristicas de maquiavelismo.

Outra pesquisa que aborda a Etica Pessoal e a Etica nos Negdcios, e que serviu de
inspiracéo para a realizagcéo do presente estudo, foi a pesquisa de Bartlett e Ogilby
(1996). Eles elaboraram um trabalho que buscava identificar se havia um duplo

padrdo nos valores. Para isso, eles desenvolveram quinze situacdes envolvendo
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comportamentos que poderiam ser percebidos como ilegais, imorais ou antiéticos.
Cada situacédo foi desdobrada em duas, sendo uma em um contexto empresarial, e
outra em uma situacdo pessoal. Os entrevistados deveriam dar pesos as situagdes
apresentadas de acordo com a sua gravidade. O importante era utilizar, para isto, o

seu “codigo pessoal de comportamento ético”. Assim, no total, foram trinta situacdes

distintas. A ordem das situacdes foi aleatoriamente disposta no questionario.

Mostramos a seguir algumas das situagdes apresentadas.

SITUACAO

EMPRESARIAL

PESSOAL

Morte Acidental

O presidente de uma empresa aprova o
feitio de um produto perigoso que mata
algumas pessoas.

Sabendo do alto risco, uma pessoa
mantém em seu apartamento produtos
quimicos perigosos, resultando em uma
explosdo que mata algumas pessoas.

Sonegac¢éao de Impostos

O contador de uma empresa,
deliberadamente, deixa de comunicar
lucros de caixa, resultando em
sonegacao.

Um profissional deixa de declarar uma
grande soma recebida. O resultado é a
sonegacao quando da declaragdo do
imposto de renda..

Mentira O presidente de uma empresa aprova Um corretor mente sobre a finalidade de
uma campanha publicitaria que mente | uso de um imoével, resultando que o
sobre a eficacia de um produto novo, comprador paga bem mais do que o
resultando em um aumento nas vendas. | imével vale.

Contrabando Um empregado de uma empresa Uma pessoa, na volta de férias do

contrabandeia mercadorias para evitar
0 pagamento de impostos.

exterior, esconde muitas mercadorias
compradas para evitar o pagamento de
impostos.

Assédio Sexual

Um empregado assedia sexualmente
outro empregado.

Um individuo assedia sexualmente a
vizinha.

Violacdo ao meio
ambiente

O presidente de uma grande companhia
aprova a queima de lixo industrial sem o
equipamento adequado, causando
poluicdo do ar.

Um cidadao queima varios materiais no
quintal de sua casa, em uma area sem
boa ventilac@o, causando polui¢céo do
ar.

Pirataria de Softwares

O gerente de informatica de uma
empresa faz uma copia nédo autorizada
de um processador de texto para uso
no trabalho.

Uma pessoa faz uma cépia ndo
autorizada de um jogo de computador
para usar em sua casa.

Suborno

Um empregado de uma empresa
suborna um fiscal para obter um
tratamento especial.

Um individuo suborna um guarda para
obter um tratamento especial.

Quadro 12 — Situagdes éticas
FONTE: BARTLETT; OGILBY (1991, p.48-49).

Os autores afirmam que existem dois padrdes de ética para analisar um
comportamento, e que atividades seriam inaceitaveis na vida pessoal, poderiam ser

aceitaveis na vida profissional.

Vemos aqui, novamente, uma maior leniéncia em relacao a cultura dos negocios.

Ao classificar a percepcéo da seriedade dos crimes cometidos, 0s autores notaram

um duplo padréo: o “crime corporativo” € considerado ‘menos sério’ do que 0s outros
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tipos de crime. As justificativas mais comuns para isso seriam a busca do lucro; o

mundo dos negocios é assim mesmo; todos 0s homens de negdcios agem assim.

Também constataram que havia um consideravel consenso entre a percep¢do de
seriedade dos crimes entre os respondentes. A questao € que, quando comparam 0
contexto pessoal e o profissional, surgiram grandes diferencas de percepcéo quanto
a sua gravidade. No contexto profissional, os respondentes apontavam como sendo
mais sérios os casos de morte acidental devido a condi¢des inseguras, e também o

caso de violacdo a natureza.

Algumas situacdes foram analisadas como tendo 0 mesmo peso nos dois contextos.,

como assédio sexual, usura, propina e evasao fiscal.

No contexto pessoal, as situacdes consideradas mais sérias foram roubos

significativos ou ndo e mentira.

Um dado curioso é que as mulheres classificaram as situacées como sendo mais
sérias, em ambos contextos, do que os homens. Isto talvez possa sugerir uma

postura mais ética, ao menos declarada, por parte das mulheres.

Por isso, a pesquisa buscou a percepc¢ao da seriedade de diferentes crimes nos dois
contextos apresentados, no profissional e no pessoal. Bartlett and Ogilby (1996)
afirmam que h& uma falta de pesquisa empirica sobre os dois padrdes éticos que

guiam o comportamento, um pessoal e outro profissional.

E como se no “jogo dos negocios” os principios fossem outros. Ou pior, como se,

pelo fato de estarmos falando de negdcios, tudo se justificasse.

Se os lideres dos negdécios sucumbirem a esse tipo de cinismo e
interesse préprio, estaremos condenando o capitalismo democratico
a uma faléncia moral fundamental, que encoraja a exploracéo e o
engano que todo sistema econdmico oferece. (NASH, 1993, p.223).

Nash (1993) quer dizer com esta citagcdo que, sem uma estrutura de valores morais
basicos, tais como dizer a verdade, justica e responsabilidade pessoal, a confianca

podera desviar-se até do grupo gerencial mais idealista. E crucial que exista um
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padrdo de integridade empresarial para o bem-estar da empresa, para seu pessoal e

para aqueles que séo afetados por suas operacgoes.
Assim, ndo podemos falar em duas éticas, uma pessoal e outra profissional.

[...] that a sense of cooperation that does not presuppose an
antagonistic sense of ‘individual versus the corporation’ is essential.
Of course, there may always be an occasion when integrity means
standing up and saying No to the corporation that has nourished and
supported you, but this (often tragic) circumstance only show us how
corporations can go wrong. It does not demonstrate any deep
underlying distinction between individual and corporation.
(SOLOMON, 1992, p.184).

People in business are ethical, therefore, not on the basis of some

“external” standard but by virtue of the very activity in which they are

engaging. (SOLOMON, 1992, p.186).
Também n&o podemos falar de principios e valores pessoais e profissionais como se
fossem diferentes, uma vez que eles sdo os mesmos, ainda que tenhamos virtudes
que sao inerentes e especificas ao trabalho de um executivo, como, por exemplo, a
virtude de gerenciar e a virtude do trabalho em equipe (0 que ndo significa
conformidade ou mediocridade) e outras virtudes especificas da vida pessoal, como
cuidar dos filhos.

Solomon (2003, p.44) faz uma critica aos executivos que sao sempre as “vitimas das
circunstancias”, isto €, os que sdo sempre levados a agir ndo-eticamente devido aos
dois tipos de determinismo, sejam as circunstancias externas (presséo ou coercao

de terceiros), seja a determinacdo da pessoa, em particular, pelo seu carater.

Segundo Solomon, “there may well be (and often is) a gap or dichotomy between a
person’s sense of ethics on the job and his or her sense of right and wrong with
friends and family.” (SOLOMON, 1992, p.152).

Ainda que haja uma dicotomia entre a Etica Pessoal e a Etica nos Negocios, vimos

que, pelo conceito de integridade, isto ndo deveria ocorrer.

Good employees are good people, and to pretend that the virtues of
the business stand isolated from the virtues of the rest of our lives —
and this is not for a moment to deny that particularity of either our
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business roles or our lives — is to set up that familiar tragedy in which
a pressured employee violates his or her personal values because,
from a purely business point of view, he or she ‘didn’t really have any
choice. (SOLOMON, 1992, p.180).

Quando um executivo passa a entrar em conflito, temendo pelo seu futuro e
emprego, coloca as pressfes impessoais acima de qualquer coisa. “Assim, suas
virtudes humanas, quando ndo sao totalmente eliminadas, passam a ser vistas como
irrelevantes para a funcdo e para o negocio. Perde-se o sentido apropriado da
integridade”. (SOLOMON, 2000a, p.74).

Quando perdemos o sentido proprio de integridade, passamos a hdo mais entender

qual é o verdadeiro sentido do nosso trabalho.

Eu gostaria de esperar que a ética dos empregados e a ética da
companhia pudessem ser consistentes, mas eu percebo que isto é
dificil. Se o seu trabalho viola os seus valores e a Unica coisa que 0
segura na empresa é 0 seu préprio interesse, como o desejo de
perceber um bom salario, entdo vocé ndo deveria estar ali.
(Liberman, 2002).

O autor da o exemplo da empresa de cigarro, um produto téxico que mata mais de
400 mil pessoas por ano. “No honorable person can work for any tobacco company
in any capacity”. Ele também lembra que, nessa mesma empresa, existem outras
divisbes para se trabalhar, inclusive nas divisbes de prevencdo de doencas e
melhorias do produto.

Esta mesma opinido de Liberman € compartilhada por Ferrell:

“Se o individuo acreditar que sua ética pessoal colide com a ética do grupo de
trabalho, ou dos superiores na empresa, a Unica alternativa é deixa-la.” (FERRELL;
FRAEDRICH; FERRELL, 2001, p. 131). As decisdes éticas na empresa sdo muitas
vezes tomadas por comissdes e por grupos formais e informais, e ndo por individuos

isolados.

O mercado pode corromper os valores. Por isso, devemos estar sempre atentos e
estudar o efeito de nossas acbes sobre os outros, nunca prejudicéa-los e pensando

sempre em um bem coletivo maior.
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Business is a human enterprise. To be good in business is to be a
good being. [...] That is what the Aristotelian approach is all about: a
renewed emphasis on the character of the people who make up the
world of business and the structures and influences that mold them.
(SOLOMON, 1992, p.188).

Solomon (1992) afirma que podemos ficar ricos sem virtudes, mas 0 sucesso exige
muito mais: uma vida decente, amigos, respeito, dentre outras coisas. A vida da
empresa, e consequentemente o seu sucesso, serdo assim determinados pelo
carater e personalidade dos individuos que a constituem, e por isso a natureza da
empresa tera muito a ver com a formacgéo deste carater. Isto também sera o produto

da totalidade das personalidades que guiam e dirigem esta empresa.

Part of the problem is the way we tend to separate — or pretend to
separate — our business from our personal lives, as if these were
unrelated and independent, as if one “left one’s values at the office
door”. But of course, not only do we spend an enormous amount of
our waking lives in the office; our values are not divided up into two
(or more) categories, like outfits in the closet separated into
“business” and “leisure”. With only small variations, the values we
were raised with as children are the essential values for our
professional as well as our personal lives. (SOLOMON, 1992, p.105).

Solomon entende que, ao tentarmos separar os valores da vida profissional dos
valores da pessoal, isto pode trazer consigo uma conotagdo de que a vida pessoal é
prazer e a profissional é trabalho, obrigacdes, deveres e responsabilidade, o que
somos obrigados a fazer. A Unica virtude que o negdcio traria seria o salario ou a
riqueza decorrentes. Parece que a relacao profissional versus pessoal significa o

mesmo que a relacéo dever versus prazer.

Na proxima parte deste trabalho, apresentaremos a pesquisa realizada, sua

metodologia, resultados, analise e conclusoes.
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3 A PESQUISA

3.1 HIPOTESES DE TRABALHO DA PESQUISA

Neste trabalho procuramos verificar se existe coeréncia nas atitudes e
comportamentos dos dirigentes das empresas diante de dilemas iguais em contextos

diferentes.

As hipo6teses a serem testadas sao:

Ho: Existe coeréncia entre os comportamentos e atitudes demonstrados na vida

pessoal e na vida profissional dos executivos, (He0: c.c=0).

Hi: N&o existe coeréncia entre os comportamentos e atitudes demonstrados na vida

pessoal e na vida profissional dos executivos. (Hj: c.c diferente de 0).

3.2 PEsQuisA DE CAMPO

Os aspectos centrais da andlise foram detectados e definidos como os seguintes:

a) levantamento dos valores/virtudes que estdo embutidos em cada

comportamento;

b) mapeamento e comparacao da ética profissional versus ética pessoal em

executivos de empresas brasileiras;

c) reflexdo sobre o papel da ética nas praticas de gestdo empresarial;

d) recomendacfes para pesquisas ulteriores;

e) limitacGes desta pesquisa.
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3.2.1 Objeto de Estudo

Conforme dito anteriormente, o presente trabalho teve como objeto de estudo
verificar a coeréncia de comportamentos exibida nas esferas pessoais e
profissionais de uma pessoa, tomando por base a Etica das Virtudes de Aristoteles e

Solomon.

3.3 METODOLOGIA

Definimos que este seria um estudo exploratorio com pesquisa de campo, tomando

por base as citacdes abaixo:

No entanto, podemos pensar que 0s objetivos de pesquisa se
incluem em certo nimero de amplos agrupamentos: 1) familiarizar-se
com o fenbmeno ou conseguir nova compreensdo deste,
freqientemente para poder formular um problema mais preciso de
pesquisa ou criar novas hipéteses; [...] Nos estudos que tém o
primeiro objetivo acima indicado — geralmente denominados estudos
formuladores ou exploratérios, a principal acentuacdo refere-se a
descoberta de idéias e intuigbes. (SELLTIZ, 1974, p.59).

Segundo Neuman (2003, p.29, traducdo nossa) um estudo exploratorio tem varios

objetivos, entre eles:
a) familiarizar-se com os fatos;
b) criar uma grande figura mental das condicdes;
c) formular e focalizar questdes para pesquisas futuras;
d) gerar novas idéias, conjecturas ou hipoteses;
e) determinar a viabilidade da pesquisa,
f) desenvolver técnicas para medir ou localizar dados futuros.

O estudo teve uma abordagem hipotético-dedutiva, como vemos a seguir:
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In a deductive approach, you begin with an abstract, logical relation
ship among concepts, then move toward concrete empirical evidence.
You may have ideas about how the world operates and want to test
these ideas against “hard data”. (NEWMAN, 2003, P.51).

3.3.1 Estudo Exploratério Inicial

Para iniciar a pesquisa de campo, efetuamos um levantamento exploratério com
quinze pessoas de diferentes formacdes e caracteristicas, usando entrevistas semi-
estruturadas, para detectar fatos e situacdes da vida pessoal e da vida profissional
dos respondentes, que pudessem colaborar para o objetivo do estudo. Apds as
entrevistas, os dados foram compilados e analisados, tendo sido de grande utilidade

para a elaboracao posterior do questionario.

3.3.2 Organizacdo do Questionario

Para desenvolver o questionario seguimos algumas etapas:

3.3.2.1 Pesquisa informal de fenébmenos percebidos

O questionario a ser aplicado entre os dirigentes teve como uma primeira etapa uma
pesquisa informal entre diversas pessoas para que diferentes fendmenos percebidos
como imorais, ilegais ou antiéticos fossem listados, tanto na vida pessoal como na

vida profissional.

Foram realizadas quinze entrevistas no periodo de 20/08/03 a 26/09/03. No inicio
desta pesquisa, era solicitado aos entrevistados que fossem listadas cinco situacdes
na vida pessoal e cinco situacfes na vida profissional. Logo apés, percebemos a
necessidade de deixar livre 0 numero de situagfes a serem listadas, para dar aos
entrevistados uma maior liberdade e para que eles pudessem expressar o que

realmente os incomodasse.

Dos quinze entrevistados, onze eram mulheres e quatro eram homens, sendo que

nove deles eram casados.
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As pessoas entrevistadas possuiam de 18 a 68 anos, sendo que a maior

concentracdo de pessoas foi verificada na faixa de 31 a 40 anos.

Os respondentes possuiam profissbes diversas. Entre quinze pessoas que
responderam a entrevista para organiza¢do do questionario, temos doze profissbes
diferentes, a saber: arquiteta, dentista, psicologo, agrobnomo, gerente administrativo,
professora, esteticista, contador, motoboy, administradores (2), empregadas

domésticas (2) e estudantes (2).

Buscamos uma maior abrangéncia das pessoas entrevistadas, em termos
profissionais, para que as respostas pudessem ser usadas como ponto de referéncia

para a elaboracéo do questionario piloto.

Com esta pesquisa informal, chegamos a 53 situacdes da vida pessoal e 55
situacoes da vida empresarial.

Apos a listagem das diversas situa¢cdes nos dois contextos, foi feito um agrupamento
entre situacdes similares correspondentes aos dois contextos. Tentamos agrupar as
situacdes semelhantes de cada esfera que os respondentes poderiam ter atribuido o
mesmo significado. Assim, algumas questdes foram incorporadas e outras

eliminadas.

Também foram eliminadas nesta fase as situacdes que no ambiente profissional
foram consideradas amorais pela pesquisadora, por exemplo: uma empregada
doméstica que acha antiético “receber ordens do patrdo e ndo da patroa”, dentre
outras. Também foram incorporadas algumas situacdes que eram consideradas
‘erradas’ na concepcéao da pesquisadora nos dois contextos. No final, foram listados

56 pessoais e 65 profissionais.

O modelo da entrevista semi-estruturada encontra-se no Apéndice A.
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3.3.2.2 Defini¢do do valor embutido em cada situacao

Apoés o levantamento de diversas situacdes percebidas pelos respondentes como
ilegais, imorais ou antiéticas, cada situagdo distinta foi estudada de modo que foi
definido qual o valor embutido por tras de cada comportamento.

Tomamos por base o catalogo de virtudes nos negécios de Solomon. O Unico ponto
interessante a ser esclarecido é que colocamos a valor respeito no catélogo das

virtudes de Solomon.

Assim, depois de coletar as situagfes, atribuimos valores a cada uma delas. Trés

pessoas diferentes atribuiram valores a todas as situacdes pessoais e profissionais.

Alguns valores nitidamente se misturaram e poderiam querer dizer a mesma coisa,
como cuidado, dedicagao e atencdo. Aparentemente, 0 mesmo ocorria com lealdade
e honestidade, e também com justica e imparcialidade. O valor integridade foi citado
algumas vezes em diferentes situacbes, sem se ater a nenhum outro valor

especifico, talvez pelo fato de ser um valor mais amplo.

Em algumas situacdes, havia mais de um valor aplicavel & mesma situacdo. Por
exemplo, na situacdo profissional “usar 0s recursos da empresa para interesses
pessoais (interurbanos, material, etc)” foram atribuidos os valores responsabilidade e

honestidade.

Na situacdo pessoal, “ter uma relagdo estavel (mulher e filhos) e ficar galinhando”,
foram atribuidos os valores de lealdade e honestidade. Na situacdo “empurrar a filha
para um casamento insensato por medo de desqualificacdo social” foram atribuidos

os valores de humildade e aceitacao.

Nesses casos, optamos por conversar com mais duas pessoas e pedir que elas
opinassem sobre qual valor era mais adequado aquela situacéo especifica. Em caso
de consenso em um unico valor, este valor se tornava “mais forte” que o outro

anteriormente atribuido.
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3.3.2.3 Compilacdo do valor embutido em cada situacdo - Definicdo dos valores

mais citados

Foi feita uma tabela que tinha por objetivo levantar quais foram os valores mais

presentes nas situacdes listadas em ambos os contextos.

Assim, os valores foram somados em cada contexto, e chegou-se a uma

classificacdo de cada valor, tanto no contexto profissional como no contexto pessoal.

Os valores mais citados na vida profissional foram a honestidade (39), a justica (15),

a responsabilidade (14), a imparcialidade (6) e o respeito (5).

Ja no contexto pessoal, os valores mais citados foram a honestidade (23), a

responsabilidade (10), o respeito (7), o cuidado (7) e a lealdade (5).

Para ilustrar, vemos que este resultado vai de encontro ao pensamento de Solomon,
uma vez que ele considera a honestidade “a primeira virtude dos negdcios”.
(BOATRIGHT,1995, p.356).

Como o objetivo deste trabalho era comparar a consisténcia de comportamentos na
vida pessoal e na vida profissional, optou-se por buscar os cinco valores comuns a

ambos 0s contextos.

Dai, foram selecionados os valores: honestidade, a responsabilidade e o respeito. O
valor justica foi estendido para o contexto pessoal e o valor cuidado foi transportado

para o ambito profissional.

Assim, os cinco valores que embasaram a montagem deste questionario e foram
utilizados nos dois contextos foram: honestidade, responsabilidade, respeito, justica

e cuidado.

3.3.2.4 Montagem do questionario

A montagem do questionario tomou por base os cinco valores embutidos que mais

apareceram nas diversas situacoes.
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Assim, ap0s a listagem do valor embutido das diversas situacfes nos dois contextos,
as situacOes foram separadas por valores, ja respeitando a separacdo dos dois
contextos. Foi dado preferéncia para situacdes que soO tivessem um valor acoplado.
Um dos critérios de desempate foi a definicdo prévia dos valores mais “fortes” de

cada situacao, ja explicado anteriormente.

O questionéario foi dividido em quatro blocos

a) Bloco A - 15 situagdes gerais, sendo trés de cada valor selecionado;

b) Bloco B - 15 situacdes pessoais, sendo trés de cada valor selecionado;

c) Bloco C - 15 situacdes profissionais, sendo trés de cada valor selecionado;

d) Bloco D - questdes gerais- 5 questbes para mapeamento da empresa e

nove guestdes para mapeamento do entrevistado.

Posteriormente, foi feito um agrupamento entre situacdes similares correspondentes
aos dois contextos. Assim, na medida do possivel, tentou-se separar situacdes
semelhantes que tinham o mesmo valor embutido:uma situacdo genérica, outra

situagcao no contexto pessoal e outra no contexto profissional.

O questionario enviado para as empresas foi reproduzido no Apéndice C deste

trabalho.

3.3.3 Pré-teste

Foram realizados cinco pré-testes com pessoas de caracteristicas semelhantes ao

publico alvo. Os objetivos do pré-testes foram:

a) medir o tempo médio de preenchimento do questionario, para poder

informar aos respondentes;
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b) verificar inconsisténcias e reformular perguntas ambiguas que a poderiam

gerar duavidas quando fossem respondidas.

O tempo médio de preenchimento do questionario foi 7 minutos. Nenhuma
dificuldade ou ambigiidade foi relatada.

Segundo GIL (1994, p.134), o objetivo do pré-teste é averiguar a compreensao das
assertivas, detectar falhas como complexidade das questbes, imprecisdes e
inconsisténcias, falta de clareza e repeticbes, bem como a falta de adequacéao ao
objetivo do estudo.

3.3.4 Levantamento dos Dados

Para esta pesquisa, estabelecemos como populagédo empresas privadas de diversos
segmentos, com sede no territério brasileiro, de capital aberto e fechado,
estrangeiras ou nacionais. Os questionarios foram enviados para empresas tomando
por base as publicacdes de 2001 e 2002 das 500 Melhores e Maiores da Revista

Exame.

Foram enviados no total 524 questionarios em duas remessas.

Este nimero seria maior se nao fosse por trés razdes:

a) existe uma enorme quantidade de empresas do mesmo grupo econémico que
fisicamente, s8o0 a mesma empresa ou possuem o0 mesmo departamento de
Recursos Humanos no mesmo endereco, unificado. (exemplos: Pirelli Energia

e Pirelli Cabos, Camargo Corréa Cimentos e Grupo Camargo Correa);

b) devido ao enorme numero de fusdes e aquisicdes, especialmente nos
segmentos de telefonia , cervejarias e energia. Por exemplo: a Telebahia
Celular, a Telebrasilia, a Telma, a Global Telecom, a Telesp Celular e mais
algumas viraram a empresa VIVO. O mesmo se aplicou para a TIM e

Telemar.
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Assim, foram eliminados aproximadamente 38 questionarios devido aos dois motivos

acima.

c) Ademais, os enderecos de aproximadamente 25 empresas ndo foram

encontrados por diversas razoes:

o

falta de informacao do endereco no site e na lista telefénica;

0 recusas de atendentes em fornecer o endereco da Diretoria de RH ;

o faléncia;

0 inGmeras empresas que possuem 0 mesmo nome e que ndo podem

ser identificadas corretamente. (por exemplo, Elo Distribuic&o).

Tomando por base a segunda remessa, dos 524 questionarios enviados, apenas

dois voltaram por problemas de endereco e ndo foram reenviados.

Esta pesquisa teve como amostra todos os questionarios que voltaram respondidos.

O total de respostas foi de 220 questionarios, representado um retorno de 42 %.

Este indice pode ser considerado excelente para que se possa fazer inferéncia
sobre os resultados obtidos. Pelo fato de esta pesquisa ser do campo de ética, em
que os retornos tendem a ser bem inferiores, este resultado passa a ser ainda mais

auspicioso.

Os questionarios foram enviados para os diretores de Recursos Humanos das

empresas selecionadas para o estudo.

Wiley (2000, p.93) avaliou a importancia dos profissionais de Recursos Humanos no
campo da ética, por meio de uma pesquisa junto aos funcionarios de uma
organizacdo. Os resultados da pesquisa apontam a percepcdo das pessoas na

organizacao, ressaltando que:
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a) os profissionais de Recursos Humanos devem tomar e pbr em pratica

decisBes com implicacdes éticas;

b) os profissionais de Recursos Humanos possuem, geralmente, um papel de
lideranca chave em estabelecer e manter os seus programas de ética;

c) “Hot-lines” de ética, ombudspersons e gerentes de ética sdo geralmente

suportados pelos profissionais de Recursos Humanos;

d) resultados de focus groups e pesquisas nacionais com profissionais de
Recursos Humanos, indicam a sua disponibilidade para fazer que o
departamento de Recursos Humanos seja o0 responsavel pelo

comportamento ético no trabalho;

e) os profissionais de Recursos Humanos trabalham com outras areas para
certificar que o comportamento esta alinhado com o cddigo de ética da

empresa.

Foote e Robinson (1999, p.93) afirmam que os profissionais de Recursos Humanos

sao vistos como guardides dos principais valores da organizagao.

A primeira remessa foi realizada em margo de 2004. Foi enviada uma carta de
apresentacdo da pesquisa juntamente com o0 questionario a ser devolvido

respondido.

Como muitos dos assuntos abordados no questionario poderiam deixar 0s
respondentes desconfortaveis, optou-se por deixar a identidade dos respondentes
preliminarmente preservada, para que eles se sentissem inteiramente a vontade

para responderem ao questionario e também fazerem as suas criticas e sugestdes.

Outra vantagem dos questionarios é que as pessoas podem ter
maior confianga em seu anonimato e, por isso, se sentem mais livres
para exprimir opinides que temem ver desaprovadas ou que
poderiam coloca-las em dificuldade. (SELLTIZ, 1974, p.269).
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Assim, juntamente com a carta e com 0 questionario, também foi enviado um
envelope selado para a devolucdo do questionario respondido, devidamente selado
e com 0s campos do remetente e destinatario ja etiquetados. A etigueta destinatario
estava enderecada ao CENE-FGV-EAESP- Centro de Estudos de Etica nas
Organizacbes da Fundacdo Getulio Vargas- Sdo Paulo, e a etiqueta remetente

estava enderecada a pesquisadora, em caso de devolucéao.

Foi estabelecido um prazo de 15 dias da remessa para a devolugcédo do questionério
respondido.

Todos as cartas que voltaram por problemas de endereco ou CEP foram reenviadas,

apos as desvidas correcoes.

Na primeira remessa voltaram 132 questionarios respondidos, representando um

total de 25,19% do total de questionarios enviados.

A segunda remessa, por sua vez, foi realizada no més de maio de 2004 para a
mesma populacdo em questdo. A carta de apresentacao foi refeita. Era informado
aos respondentes que era a segunda remessa da presente pesquisa, e caso eles ja

tivessem respondido ao questionario eles deveriam desconsiderar aquela carta.

Na segunda remessa voltaram 88 questionarios respondidos, representando 16,79%

do total de questionarios enviados na segunda remessa.

Os modelos das cartas enviadas na primeira e segunda remessas estao

reproduzidos no Apéndice B.

Assim, somando a primeira com a segunda remessa, temos um retorno de 220

questionarios respondidos, perfazendo um total de 42% de retorno.

Por se tratar de uma pesquisa de Etica, ndo foi exigida a identificacdo dos
respondentes. O objetivo € que eles se sentissem “cobertos” e respondessem ao

questionario com tranquilidade.
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Muitas das empresas, apesar de nédo ter sido solicitado, fizeram questdo de se
identificarem. Algumas substituiram o envelope selado por um envelope timbrado de
sua empresa, outros mandaram cartdes de visita e e-mail para recebimento dos

resultados da pesquisa.

Poucos comentarios ou sugestdes foram feitos. Entre 0s poucos existentes, citamos:
“seria interessante vocés enviarem o0s resultados desta pesquisa para todas as
empresas que a receberam independentemente da identificagdo”, “na minha opiniao
algumas perguntas sdo muito Obvias e deixam o respondente desconfortavel em
responder”, “gostaria de receber os resultados da pesquisa- tema muito importante e
interessante”; “em muitos casos a questdo ndo se aplica- acho que deveria ter
abertura para comentarios”, “somos uma empresa que possui valores e principios
ético claros- nossa filosofia de negdcios norteia a corporacdo”, “as respostas aqui
consignadas poderiam sofrer variacbes dependendo de como se apresente o caso
concreto”, dentre outros. Uma sugestdo foi em uma proxima pesquisa abordar

guestdes como assédio e diversidade.

3.3.5 Técnicas Estatisticas Utilizadas

Nesse estudo foram analisados 220 executivos de diferentes empresas, com a
finalidade de verificar a coeréncia dos comportamentos e atitudes dos mesmos
diante de dilemas semelhantes em contextos diferentes, sendo um em sua vida

pessoal e outro na sua vida organizacional.

Com o objetivo apenas de caracterizar a amostra estudada, apresentamos em forma
de tabelas ou graficos, as frequéncias relativas (percentuais) e absolutas (N) das
classes de cada variavel qualitativa. Para as variaveis quantitativas foram utilizadas
meédias e medianas para resumir as informacdes, e erros-padréo, desvios-padrao,

minimo e maximo para indicar a variabilidade dos dados.

Foram considerados estatisticamente significantes os resultados cujos niveis

descritivos (valores de p) foram inferiores a 0,05. Foi utilizado na elaboracéo deste
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relatdrio técnico o software estatistico SPSS for Windows versdo 10.0 - Statistical

Package for the Social Science.

A sequiéncia da analise estatistica sera descrita a seguir:

a)

b)

d)

f)

inicialmente faremos uma andlise descritiva mapeando as informacfes da
empresa e do entrevistado, para podermos verificar com precisdao quem

respondeu a nossa pesquisa,

também sera feita uma analise de freqtiéncia relativa aos blocos A, B e C;

depois, sera apresentada a andlise da consisténcia interna em cada bloco do
questionario para detectar se as questdes foram bem formuladas, e para

exclui-las caso comprometam o questionario de alguma forma;

posteriormente,sera feita uma andlise descritiva e de correlacdo entre os
indices, entre os dominios e no geral, e sera atribuido um escore pessoal

para cada situacao apresentada, €;

analisando estes indices em relacdo as caracteristicas do entrevistado feito

anteriormente;

finalmente, verificaremos quais sdo as hierarquias de valores no campo

pessoal e no campo profissional e se elas sdo as mesmas.

3.4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E COMENTARIOS

Iniciaremos a apresentacdo descritiva dos resultados da pesquisa com o Bloco D,

que se refere as informacbes da empresa e do entrevistado. Assim, teremos um

mapeamento geral dos respondentes. Os Blocos A, B e C, que se referem a

pesquisa propriamente dita serdo analisados na sequéncia.

Nesta secao serdo consideradas apenas as questdes que foram respondidas.
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3.4.1 Informacdes da Empresa

A origem do Capital Majoritario da maioria das empresas respondentes € nacional
com 62,4% dos casos, seguido por 17,4% de capital americano e 16,1% de Capital

europeu.

Tabela 2 — Distribuicdo de Freqiiéncia segundo Origem do Capital Majoritéario.

Origem do Capital Majoritario N %
Nacional 136 62,4
América Latina 4 1,8
Asia 3 1,4
América do Norte 38 17,4
Europa 35 16,1
Nacional e América do Norte 1 0,5
América do Norte e Europa 1 0,5
Total 218 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Das empresas respondentes 43,20% possuem capital aberto, conforma tabela a

sequir:

Tabela 3 — Distribuicdo de Fregiiéncia segundo Capital Aberto.

Capital aberto N %

Sim 92 43,2
Nao 121 56,8
Total 213 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

O ramo de atividade dos respondentes teve a sua preponderancia na industria com
57,6%, sendo seguida por 21,7% do ramo de servicos e 12% do comércio. As
atividades de agropecudria, mineragdo, servicos financeiros representaram apenas

5,9% da amostra analisada.
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Tabela 4 — Distribuicdo de freqiéncia segundo Ramo de Atividade.

Ramo de Atividade N %
Industria 125 57,6
Servigcos 47 21,7
Comeércio 26 12
Agropecuaria 7 32
Mineracao 4 18
Servigos financeiros 2 09
IndUstria/Agropecuaria 3 14
Servigos/Comércio 1 05
IndUstria/Servigos/Comércio 1 05
IndUstria/Servicos/Comércio/Agropecuaria/Mineragao 1 05
Total 217 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Quase metade das empresas, isto é, 49,8% possuem entre 1001 e 5000
empregados. A maior frequiéncia a seguir € a das empresas que possuem acima de

5000 empregados, com 21,5%.

Tabela 5 — Distribuic@o de Frequéncia segqundo Niumero de Empregados.

NUimero de Empregados N %
Menos de 50 6 2,7
Entre 101 e 500 27 12,3
Entre 501 e 1000 30 13,7
Entre 1001 e 5000 109 49,8
Acima de 5000 47 21,5
Total 219 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

A maioria das empresas estd concentrada na regido Sudeste, sendo que 31,2% das
empresas se localizam na Grande Séo Paulo, 11,5% no interior de Sdo Paulo e os
Estados do Rio de Janeiro e Espirito Santo com 8,3%. As empresas com presenca

em mais de uma regiao representam 16,4%.

Tabela 6 — Distribuicdo de Freqiiéncia segundo Localizacéo

Localizacéo N %
Regido Sudeste 123 56,5
Regido Sul 46 21,1
Regibes Norte/ Nordeste 12 5,5
Regido Centro-Oeste 1 0,5
Presente em Varias

Localidades 36 16,4
Total 218 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.
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Em seguida passaremos a descrever as caracteristicas pessoais dos respondentes.

3.4.2 Informacodes do Entrevistado

Os homens representaram 57,1% dos respondentes desta pesquisa, em oposi¢céo a

42.9% das mulheres.

Tabela 7 — Distribuicdo de Freqiéncia segundo Género

Género N %

Masculino 120 57,1
Feminino 90 42,9
Total 210 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Oitenta por cento (80%) dos respondentes possuiam idades que variavam de 36 a
60 anos, sendo que 42% se encaixavam na faixa de 36 a 45 anos e 38,4% na faixa
de 46 a 60.

Tabela 8 — Distribuicdo de Freqiéncia segundo Idade

Idade N %
Entre 18 e 25 anos 3 14
Entre 26 e 35 anos 36 16,4
Entre 36 e 45 anos 92 42
Entre 46 e 60 anos 84 38,4
Acima de 61 anos 4 1,8
Total 219 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Vemos nos resultados dessa pesquisa uma preponderancia de pessoas casadas,

representados por 74,4%, seguidos por 13,7% de solteiros e 8,7% de separados.

Tabela 9 — Distribuicdo de Freqgiiéncia segundo Estado Civil

Estado Civil N %
Solteiro 30 13,7
Casado 163 74,4
Separado 19 8,7
Vilavo 3 1,4
Outros 4 1,8
Total 219 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.
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Mais de noventa e dois por cento (92%) dos respondentes possuem curso superior

completo, sendo que setenta por cento deles possuem inclusive algum curso de pos-

graduacéo.

Tabela 10 — Distribuicéo de Fregiiéncia segundo Educacéo

Educacéo N %
Fundamental completo 1 0,5
Ensino médio completo 3 1,4
Superior incompleto 13 5,9
Superior completo 49 22,4
Pés-graduacao 153 69,9
Total 219 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Os respondentes, em maioria absoluta, (92,7%) se intitularam empregados das

empresas nas quais trabalham.

Tabela 11 — Distribuic8o de Freqiiéncia segundo Tipo de Emprego

Tipo de Emprego N %
Empregado 203 92,7
Proprietario 5 2,3
Acionista 3 1,4
Contratado 5 2,3
Outros 3 1,4
Total 219 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Podemos verificar as religides praticadas dos respondentes na tabela a seguir:

Tabela 12 — Distribuicdo de Frequéncia segundo Religido

Religiado N %
Catolica 148 79,6
Espiritualista 14 7,5
Protestante 14 7,5
Outras 3 1,6
N&o tem religido 7 3,8
Total 186 100,0

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

A grande maioria dos respondentes intitularam-se catolicos, totalizando assim quase

80% das respostas.
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Tabela 13 — Distribuicdo de Freguéncia segundo Religido Agrupada

Religiado N %

Catolico 148 79,6
Qutros 38 20,4
Total 186 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Embora houvesse sido solicitado que os questionarios fossem respondidos pela
Diretoria de RH, vemos que a maior parte dos respondentes corresponde a gerentes
(46,5%), sendo seguido pelos diretores (28,6%).

Tabela 14 — Distribuicdo de Frequéncia segundo Natureza do Trabalho

Natureza do Trabalho N %
Presidente 4 1,8
Diretor 62 28,6
Gerente 101 46,5
Outros 50 23
Total 217 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Outra dado que chamou atencado foi o fato de 23% dos questionarios terem sido
respondidos por diversas pessoas que nao o Diretor e o Gerente, como vemos na
tabela a seqguir. Entre os 217 respondentes deste questionario, onze eram
coordenadores, dez eram supervisores e oito eram analistas. Além destes perfis,

encontramos assessores, assistentes, auxiliares, secretarias e consultores.

Tabela 15 — Distribuicdo de Frequéncia segundo Descricdo de Outros

Descricdo dos Outros - questdo 7 N %
Analista 8 18,20
Assessor 1 2,3
Assistente 2 4,5
Auxiliar 1 2,3
Chefia 1 2,3
Consultor 3 6,9
Coordenagéo 11 25,1
Gestora 1 2,3
RH 1 2,3
Secretaria 2 4,5
Sécia 1 2,3
Staff 1 2,3
Supervisor 10 22,7
Técnico NS 1 2,3
Total 44 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.
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Podemos também observar que a distribuicAo dos respondentes pelas faixas
salariais € bem variada. As faixas com um maior nimero de respondentes foram
entre R$5.001,00 a R$10.000,00 com 29,6% e a acima de R$15.000,00 com 28,7%.
A distribuicdo de respondentes por faixas salariais pode ser observada na tabela s

seqguir:

Tabela 16 — Distribuicdo de Frequéncia segundo Remuneracéo

Remuneracdo Mensal Bruta N %

Até R$5.000,00 52 24,1
De R$5.001,00 a R$10.000,00 64 29,6
De 10.001,00 a R$15.000,00 38 17,6
Acima de R$15.000,00 62 28,7
Total 216 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

O tempo de trabalho na empresa também variou muito, sendo que 36,4% dos
respondentes trabalhavam na organizacdo hid mais de 15 anos, e 25,3% possuiam
de 2 a 5 anos de tempo de trabalho na empresa.

Tabela 17 — Distribuicdo de Frequéncia segundo Tempo de Trabalho

Tempo de Trabalho na empresa N %
Menos de 1 ano 14 6,5
De 2 a 5 anos 55 25,3
De 6 a 10 anos 43 19,8
De 11 a 15 anos 26 12
Mais de 15 anos 79 36,4
Total 217 100

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Apresentaremos a seguir as tabelas de frequéncias de cada Bloco com as

respectivas situacoes.

O Bloco A tratava de questdes genéricas sobre ética. Este bloco possuia 15

guestdes, sendo trés de cada valor previamente selecionado.

As respostas poderiam variar, segundo uma escala Likert, de uma situagéo
considerada Gravissima (1) a uma situacao considerada Nada Grave (5). A intencao
deste bloco era verificar como o0 respondente se posicionava frente as situacées

especificas referentes aos valores tratados.



Tabela 18 — Distribuicdo de Frequéncia — Bloco A — Situa¢cbes Gerais

L , Pouco Nada
ltens Gravissima Grave Indiferente grave grave
(1) @ © ) )
1) Quando alguém esta apressado, furar 129 18 14
filas no transito para entrar na frente dos 58 (26,5%) o o o -
outros. (N=219) (58,9%)  (8,2%) (6,4%)
2) Funcionarios que nao zelam pela 104 4 1 1
empresa, apesar de serem tratados com 110 (50%) o o o o
respeito. (N=220) (47,3%) (1,8%) (0,5%) (0,5%)
3) Receber conta errada em restaurante e 100 (46,1%) 92 16 8 1
ndo avisar o dono. (N=217) =70 (42,4%)  (7,4%) (3,7%) (0,5%)
4) Familia que se separa, passando a fazer 22 (10,2%) 70 75 29 20
muitas coisas separadamente.(N=216) ' (32,4%) (34,7%) (13,4%)  (9,3%)
5) Deixar tratamento dos pais somente nas 110 (50,0%) 81 19 9 1
costas de um irmdo. (N=220) ' (36,8%) (8,6%) (4,1%) (0,5%)
6) Fechar um departamento ou demitir 30 (13,7%) 91 44 39 15
para aumentar o lucro. (N=219) ' (41,6%) (20,1%) (17,8%)  (6,8%)
7) Dar jeitinhos ou burlar regras para 108 (49,1%) 97 10 4 1
atender objetivos. (N=220) =70 (44,1%) (4,5%) (1,8%) (0,5%)
8) N&o ouvir e nem se importar com a 103 16 3
inia 0, -
((JI\F])I:nZIT;)dOS colegas, sendo prepotente. 95 (43,8%) (A7.5%)  (7.4%) (1,4%)
9) Omitir-se de tomar uma deciséo aberta, 56 8 1
“fritar 0 outro aos poucos” para que fique 155 (70,5%) o o - o
desgastado e saia do emprego. (N=220) (25,5%)  (3,6%) (0.5%)
10) Divulgar informacdes sobre pessoas 04 31 8 3
que sao irrelevantes para o desempenho 83 (37,9%) o o o o
profissional. (N=219) (42,9%)  (14,2%) (3,7%) (1,4%)
11) Deixar de dar feedback ao funcionario 84 7 2
impedindo assim que ele melhore, e depois 127 (57,7%) o o o -
manda-lo embora. (N=220) (38,2%)  (3,2%) (0,9%)
12) Usar os recursos da firma para 95 19 10
interesses pessoais (interurbanos, material 96 (43,6%) o o o -
de escritorio, etc). (N=220) (43,2%)  (8,2%) (4.5%)
13) Poluir o meio ambiente (N=220 53 3 1
: ( : 163 (74.1%) 54 106)  (1,4%) - (0,5%)
14) Explorar funcionarios que dependam 169 (76,8%) 45 4 1 1
do emprego. (N=220) ' (20,5%) (1,8%) (0,5%) (0,5%)
15) Pedir reembolso de gastos pessoais 47 18 6 13
. . 0
com almogo, combustivel, estacionamento. 134 (61,5%) 21.6%) (8,3%) (2.8%) (6.0%)

(N=218)

Fonte: Pesquisa para esta Tese.
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Podemos notar que quase todas as questdes, com excecdo da quarta e da sexta,

possuiram entre 80% a 98% das respostas relativas a Gravissimo e Grave.

Isto quer dizer que quase a totalidade dos respondentes considerou como

gravissimas ou graves as situacdes apresentadas.

A quarta e a sexta questdo tiveram respostas mais distribuidas, indicando que s&o

pontos sobre os quais ndo ha um alto grau de consenso.

A seguir apresentaremos as frequéncias das questdes do Bloco B — pessoal e do

Bloco C — profissional.
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As respostas poderiam variar de uma situacdo Sempre Praticada (1) a uma situacéo

considerada Nunca Praticada (5).

A intencdo deste bloco era verificar qual o comportamento apresentado (ou
declarado) dos respondentes em relacdo a diversas situacdes pessoais e

profissionais.

Tabela 19 — Distribuicdo de Frequéncia — Bloco B — Situa¢cdes Pessoais

Muitas Algumas Poucas

Sempre Nunca
. vezes vezes vezes .

Itens praticada : . : praticada

(1) praticada praticada praticada )

2) 3) 4)

1) Dou suporte necessario para o0 meu 114 78 10 .
filho. (N=209) (545%)  (37,3%)  (4.8%) - 7 (3.3%)
2) Pago as contas devidamente em dia. 173 43 4
(N=220) (786%)  (195%)  (1,8%) S
3) Esqui\(/jo-_me ga tarefa de cuidar de uma 8 26 31 82 71
?ﬁfg‘ig) eixando para outra pessoa. (3,7%) (11,9%)  (14,2%) (37,6%)  (32,6%)
4) Tenho o devido respeito com meu paie 172 41 2 4 1
minha mae.(N=220) (78,2%) (18,6%) (0,9%) (1,8%) 05%)
5) Tiro vantagem das situacdes para tirar 6 4 10 39 161
proveito de outra pessoa. (N=220) (2,7%) (1,8%) (4,5%) A7.7%)  (732%)
6) Cuido de meus pais em razéo de ter tido 107 52 27
(o Quando triana, (N=218) (491%)  (239%)  (124%) 3 G0N 19 (B.7%)
7) Para evitar multas, costumo fazer 1 2 13 32 171
acertos com guardas de transito. (N=219)  (0,5%) (0,9%) (5.9%) (14,6%)  (78,1%)
8) Jogo lixo, papel e cigarro nas vias 5 3 8 37 167
publicas. (N=220) (2,3%) (1,4%) (3.6%) (16.8%)  (759%)
9) Quando_dirijo, desligo o celula~r somente 20 30 63 59
e, (621 ez Gaew e PEEY @
10) Gasto dinheiro com supérfluos e ndo 2 1 10 44 163
coloco dinheiro em casa. (N=220) (0,9%) (0,5%) (4,5%) (20,0%)  (74,1%)
11) Beneficio um filho em detrimento de 2 1 18 188
outro. (N=209) (1,0%) ) (0,5%) (8,6%) (90,0%)
12) Devido a um problema pessoal, trato 3 2 25 102 88
mal ou desconto em outra pessoa. (N=220) (1,4%) (0,9%) (11,4%) (46,4%) (40,0%)
13) Sou intolerante em relagdo ao trabalho 2 4 23 46 138
de meu conjuge. (N=213) (0,9%) (1,9%) (10,8%) (216%)  (64.8%)
14) Engano meus irméos em assgntos 2 213
reliiuonados a dinheiro ou inventério. (0,9%) - - 3 (1,4%) (97.7%)
(N=218) T
e 1 1 w o

(0,5%) (0,5%) (0,5%) (11,0%) (87,7%)

(N=219)

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Vemos que nas Situacdes Pessoais apresentadas também apareceu uma grande
concentracdo das respostas em Poucas Vezes ou Nunca Praticada. E interessante

atentarmos para o fato de que as questdes 1,2,4 e 6 estdo invertidas.
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As questbes 3, 6 e 9 fugiram um pouco a esta regra, apresentando respostas um
pouco menos concentradas. Mas na verdade, a questdo 9 (desligar o celular quando
avista um guarda) é a que apresentou uma melhor distribuicdo entre as respostas,
mostrando um grande numero de respondentes em cada uma das cinco respostas

possiveis.

A seguir veremos as freqléncias apresentadas nas situacfes Profissionais do Bloco

C. Atentamos para o fato das questbes 1, 2, 6, 7, 11 e 15 estarem invertidas.

Tabela 20 — Distribuicéo de Fregiiéncia — Bloco C — Situagdes Profissionais

Muitas Algumas Poucas

Sempre Nunca
Itens raticada  'olo> vezes vezes raticada

?1) praticada praticada praticada ?5)

2 3 (4)

1) Tenho consideracao e respeito com 182 37 1
superiores, subordinados e clientes. (82.7%) (16,8%) (0,5%) - -
(N=220) 2 il oY
2) Sigo as normas e instrucoes da 171 48 1 ) )
empresa. (N=220) (77,7%) (21,8%) ©s%) ..
3) Deixo de pagar ou atraso o pagamento 6 ) ) 7 206
do_salario do funcionario. (N=219) (2,7%) (3,2%) (94,1%)
4) Humilho as pessoas no trabalho (gritar 10 1 2 192
ou fazer desaforo com os 0 0 o 14 (6,4%) o
problemas).(N=219) (4.6%) (0.5%) (0.9%) (87”)) ____________________
5) Desvio dinheiro para a igreja, diversdes > 214
?I:IJ:VZI(;.S)S e ndo pago as minhas contas. (1,4%) - - (0,9%) (97,7%)
§) Tonho o devido Z6lo Com o patTmano 103 17 5 1 I
da empresa. (N=219) (88,1%) (7,8%) (0,9%) 05%) @71%)
7) Sou tolerante com colegas que ndo tém 131 70 9 7 3 (1,4%)
a mesma formagéo que eu. (N=220) (59,5%) (31,8%) (4,1%) @G2%)  ~ 7 i
8) Uso as pessoas para me aproveitar de 3 5 23 190
um trabalho ou servigo que esta quase o o o o o
concluido. (N=219) OF P 0% 1S ©8H
9) Tenho critérios dubios de remuneracdo 4 3 9 34 (15,6%) 168
(dois pesos/ duas medidas). (N=218) (1,8%) (1,4%) (4,1%) P (17A%)
10) Caso necessario, passo os outros para 1 2 ) 8 209
tras para subir na empresa. (N=220) (0,5%) (0,9%) (36%)  (950%)
11) Como dirigente, participo ((j:io que 117 78 10 ( ) 7
acontece na empresa, tomando o o o 4 (1,9% o
providencias. (N=216) (54.200)  (Go.1%)  (4.6%) 2
12) Devido a um problema pessoal, trato 2 1 8 83 126
mal ou desconto em outra pessoa. (N=220) (0,9%) (0.5%) (3.6%) @7.7%)  (57.3%)
13) Para o bem da empresa, faco acerto 4 16 30 166
com fiscais, compradores, funcionarios o o o o o
publicos. (N=220) (1.8%) (1.8%) (7.3%) (13,6%) (755@ ____________________
14) Omito informagdes nas propagandas 1 1 1 205
de produtos ou servigos que oferecam (0,5%) (0,5%) (0,5%) 9 (4,1%) (94.5%)

risco ao consumidor. (N=217)

15) Ouco os funcionarios. (N=220) 138 72 8

627%)  (327%)  (3.6%) 2 (0.9%) -

Fonte: Pesquisa para esta Tese.
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As respostas do Bloco C realmente chamam a atencdo pelo fato de ndo existirem
situacbes que fujam a regra geral das respostas. Ndo encontramos nenhuma

guestado cujas repostas se apresentem divididas.

Talvez isto se deva ao fato de que as pessoas responderam ao questionario em seu
local de trabalho, ou talvez porque a declaracdo do comportamento tenha sido mais

a desejavel do que a efetivamente praticada.

Passaremos agora a analise de consisténcia interna do questionario.

3.4.3 Consisténcia Interna

Os itens que ndo apresentam uma grande correlacdo com o
resultado total, ou que n&o provocam respostas diferentes dos que
apresentam resultados elevados e baixos no resultado total, séo
eliminados para assegurar que 0 questionario seja ‘internamente
coerente’- isto é, que cada item seja relacionado com a mesma
atitude geral.(SELLTIZ, 1974, p.415)

Para avaliar a consisténcia interna do questionério foi utilizado o coeficiente alfa de
Cronbach (PEREIRA, 1999), que varia entre 0 e 1 . Quanto maior este valor, melhor

a confiabilidade.

Os critérios para a retirada dos itens inconsistentes foram:

a) a correlagao de cada item com o escore (itens com correla¢gées muito baixas,
menores do que 0,2 ou negativas devem ser excluidos, correlacées negativas

nao sdo admitidas por premissa do teste) e;

b) o acréscimo no coeficiente alfa quando o item é retirado (acréscimos

inferiores a 1% foram desconsiderados).

Quando uma dada questdo apresentar correlacdes negativas com todas as outras,
seu sentido semantico pode ser invertido e ela pode ser conservada. Caso contrario,

variaveis com correlacdes negativas devem ser excluidas.
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A analise foi realizada por blocos, considerando o total de respondentes: Nessa

analise s6 foram considerados os questionarios completos.

A importancia deste teste € que por meio dele, podemos verificar a relevancia de
cada item na construcdo de uma escala. Por intermédio do teste verificamos se a

questéao foi mal compreendida ou mal formulada.

Quanto mais proximo de um for o coeficiente alfa, mais consisténcia e mais bem

formulada esta o bloco analisado.

3.4.3.1 Bloco A (situagdes gerais).

Neste bloco foram considerados 15 itens, sendo que alguns apresentaram dados
faltantes. Assim, nesta analise foram considerados apenas 0s questionarios

completos (n=202).

Na analise ndo foi observada nenhuma correlacdo negativa e o coeficiente alfa foi
considerado alto (0,7930). A exclusdo de nenhum item aumentaria

consideravelmente este valor, o maior acréscimo seria inferior a 1%.

As questdes 1, 4 e 15 tiveram a menor correlacdo com a escala, ja os itens 2, 9, 11
e 14 apresentaram as maiores correlacdes (>0,5).

3.4.3.2 Bloco B (situacdes pessoais).

Nesse bloco apenas as questdes 1, 2, 4 e 6 apresentaram correlacdo negativa com
todos os outros itens e também com a escala. O coeficiente alfa encontrado foi
0,5351, considerado muito baixo.

Assim, esses itens foram invertidos. Novamente a questdo 2 apresentou correlacéo
negativa com a escala, e as questdes 1 e 6 apresentaram a menor correlacdo com a
escala (0,1535 e 0,1587 respectivamente). Essa correlagdo muito baixa (abaixo de
0,2) quer dizer que a questdo ndo esta contribuindo em nada com a construgédo da
escala. Também néo pode existir correlagdo negativa a ndo ser em casos em que a

questao esteja invertida.
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Retirando as questdes 1, 2 e 6, ndo foi encontrada nenhuma correlagéo negativa e o

coeficiente o aumentou (0,6887).

Verificamos posteriormente que a exclusdo da questao 9 aumentaria em mais de 1%
o coeficiente o. Dessa forma, retiramos também o item 9, resultando em o-
Cronbach=0,7022.

Depois da retirada da questdo 9, verificamos que a exclusdao de nenhum item
aumentaria consideravelmente este valor. O maior acréscimo seria inferior a 0,1%.
Dessa forma,retiradas as questbes 1,2,6 e 9, o bloco B — Situacfes Pessoais, ficou
apenas com as questdes 3, 4, 5, 7, 8, 10, 11, 12, 13, 14 e 15.

3.4.3.3 Bloco C (situacOes profissionais).

Nesse bloco as questdes 1, 2, 6, 7, 11 e 15 apresentaram correlagdo negativa com
todos os outros itens, ou seja, esses itens foram invertidos. A questao 11 apresentou
a menor correlacdo com a escala (0,0519) e a sua exclusdo aumentaria o coeficiente
o em 2,6%. Dessa forma, optamos pela retirada dessa questéo, resultando um o.-
Cronbach=0,6012.

Nessa ultima andlise ndo foi observada nenhuma correlacédo negativa e o coeficiente
alfa foi razoavel (0,6012). A exclusdo de nenhum item aumentaria
consideravelmente este valor, uma vez que o0 maior acréscimo seria inferior a 1%.

Assim, para o bloco C, apenas a questao 11 foi retirada.

Assim, ao analisarmos a consisténcia interna de cada bloco, vemos que os
coeficientes a-Cronbach encontrados foram considerados, relativamente, alto no
Bloco A (0,7930), médio no Bloco B (0,7022) e razoavel no Bloco C (0,6012).

Segundo Hair et al. (1998, p.118), o coeficiente alfa de Cronbach € a medida mais
utilizada para avaliar a consisténcia interna. De acordo com os autores, “0 limite
inferior geralmente aceito é 0,7, embora possa ser reduzido a 0,6 em pesquisa

exploratoria”.
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Passaremos a seguir a analise descritiva dos indices.

3.4.4 Andlise Descritiva dos Indices

Para cada bloco foi calculado um indice que € a média de cada questdo, ja
desconsiderando as questdes inconsistentes (item anterior). Assim, cada questao

respondida poderia variar de 1 a 5.
As estatisticas descritivas dos indices finais encontram-se a seguir:

Tabela 21 — Estatisticas descritivas dos indices de cada bloco

indices N Média Mediana 2%3VI%  Minimo Maximo
Padréo

Indices — Situacbes Gerais (Bloco A) 220 1,75 1,67 0,40 1,07 4,33

indices — Situacdes Pessoais (Bloco B) 220 4,59 4,64 0,36 1,27 5,00

indices — Situacdes Profissionais (Bloco C) 220 4,74 4,79 0,26 3,36 5,00

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Notamos que a média do Bloco A encontra-se “invertida”, uma vez que as respostas
poderiam variar de 1 (Gravissima) a 5 (Nada Grave). Os blocos B e C, por sua vez

variam de 1 (Sempre Praticada) a 5 (Nunca Praticada).

Também foram construidos indices para cada um dos dominios (respeito/ cuidado/
honestidade/ responsabilidade e justica). Novamente, esses indices foram as médias

dos itens, excluindo as questdes inconsistentes.

A tabela a seguir mostra as estatisticas descritivas dos indices dos dominios,

separadas por bloco.
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Tabela 22 — Estatisticas descritivas dos indices dos dominios por Bloco

Bloco indices N Média Mediana 2°VI°  Miimo Maximo
Padrao
Respeito 220 1,65 1,67 0,46 1,00 4,33
Cuidado 220 2,00 2,00 0,58 1,00 3,67
A — Situacgbes Gerais Honestidade 220 1,67 1,67 0,60 1,00 5,00
Responsabilidade 220 1,88 1,67 0,56 1,00 4,33
Justica 220 1,54 1,33 0,54 1,00 4,67
Respeito 220 4,47 4,67 0,55 2,00 5,00
Cuidado 220 3,83 4,00 1,12 1,00 5,00
B — Situagfes Pessoais Honestidade 220 4,70 5,00 0,48 1,00 5,00
Responsabilidade 220 4,67 5,00 0,60 1,00 5,00
Justica 220 4,91 5,00 0,37 1,00 5,00
Respeito 220 4,66 4,67 0,45 3,33 5,00
Cuidado 220 4,54 4,50 0,48 3,00 5,00
C- Situacgdes Profissionais Honestidade 220 4,77 5,00 0,43 2,67 5,00
Responsabilidade 220 4,83 5,00 0,35 3,00 5,00
Justica 220 4,81 5,00 0,44 1,67 5,00

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Os indices indicam-nos alguns aspectos interessantes que devem ser ressaltados:

a) A importancia relativa existente entre os diferentes blocos. Podemos
verificar pela média dos indices, qual € a importancia relativa do sistema
de valores dos executivos que responderam a esta pesquisa. Como a
dispersdo nao foi muito grande, criamos um namero indice que nos serviu

de base para a hierarquiza¢do dos dominios. Assim, teriamos:

e Situagbes Gerais — posicionamento do executivo em relacdo aos
valores:
i. Justica.
ii. Respeito.
iii. Honestidade.
iv. Responsabilidade.
v. Cuidado.
e SituagOes Pessoais — declaragdao de comportamento. A ordem dos
valores seria:
i. Justica.
ii. Honestidade.
iii. Responsabilidade.
iv. Respeito.
v. Cuidado.
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e SituagOes Profissionais — declaracdo de comportamento. A ordem dos
valores seria:
i. Responsabilidade.
ii. Justica.
iii. Honestidade.
iv. Respeito.
v. Cuidado.

b) A diferenca entre as médias dos dominios nas diversas situacdes. Se
analisarmos os indices de respeito nas situacdes pessoais (4,47) e nas
situagOes profissionais (4,66), notaremos que o comportamento declarado
dos respondentes é mais ‘correto’ na vida profissional, isto €, eles seriam

mais respeitosos no trabalho do que em situacfes pessoais.

c) As diferencas dos minimos e maximos apresentados. Podemos notar que

os indices de minimo e maximo mostram algumas tendéncias:

¢ No Bloco A, o maximo de 4 dos 5 valores apresentados ndao chegou ao
seu valor maior, que era 5. Isto se deve ao fato de que as pessoas, ao
fazerem um julgamento de valores elas posicionam-se, idealmente,
frente a alguma situacédo conflitante, mas nem sempre isto quer dizer
gue ela agiria daquela forma.

¢ Nao encontramos no Bloco C- situac¢des profissionais nenhum minimo
igual a 1. O indice mais baixo foi 1,67 da justica, sendo seguido de

honestidade (2,67). Todos os outros minimos foram acima de 3.

3.4.5 Andlise de Correlacdo dos indices

Como o objetivo deste estudo € verificar a coeréncia entre 0s comportamentos na
Vida Pessoal e na Vida Profissional dos individuos, a técnica a ser utilizada é a
andlise de correlagdo dos indices entre o Bloco B (situacfes pessoais) e o bloco C
(situacdes profissionais).
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Com o objetivo de avaliar se os indices estdo correlacionados entre si, foi calculado

o coeficiente de correlacdo de Spearman. (SIEGEL, 1988).

O coeficiente de correlacdo é uma medida entre -1 e 1, em que o valor zero indica
que as variaveis analisadas ndo possuem correlacao, isto é, que o comportamento

de uma variavel independe da outra.

Também foi calculado um teste de significancia. Vale lembrarmos que os testes
feitos para a correlacdo verificam se o coeficiente de correlacdo é igual a zero (Ho:
Coef. Correlacdo=0), ou seja, indicam se a correlacédo pode ser considerada nula, o
que implicaria em que as duas variaveis sdo nao correlacionadas. Construimos

também os diagramas de disperséo, que sdo o cruzamento das duas variaveis.

Abaixo seguem as correla¢ges dos indices entre os blocos e entre os dominios.

Apresentaremos inicialmente as correlacbes entre os blocos, que podem ser

verificados na tabela a seguir:

Tabela 23 — Resultado da Correlacao entre os indices

indices C.Correlacao p-valor
Geral X Pessoal -0,190 0,005*

Geral X Profissional -0,285 < 0,001*
Pessoal X Profissional 0,320 < 0,001*

Fonte: Pesquisa para esta Tese
* estatisticamente significante

Pelos resultados anteriores, podemos afirmar que existe uma correlacao significativa

(p<0,05) entre os indices.

O p-valor vai testar se a correlacdo pode ser considerada igual a zero. Se p € menor

qgue 0,05 (5%) hé significancia estatistica.

Embora ela seja diferente de zero, o valor € muito baixo. Uma correlacdo pode ser
considerada boa se for menor que —0,6 e maior que 0,6.

Ainda que pareca existir uma relagdo entre o comportamento pessoal e profissional,

ela ndo é muito forte.
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Com relagcéo ao indice de situacbes gerais, notamos uma correlacdo negativa com
0s outros dois indices, ou seja, quanto maior o indice de situacédo geral, menores 0s
indices de situagBes pessoais e profissionais. Explicaremos este fato pela inversdo
ja apontada do Bloco A em relagdo aB e a C.

Mesmo que consideradas estatisticamente significativas, todas as correlacdes

encontradas foram baixas.

Isto pode significar que ndo ha muita coeréncia entre o posicionamento geral em
relacdo ao comportamento pessoal (Bloco A x B), entre o posicionamento geral em
relacdo ao comportamento profissional (Bloco A x C), e, principalmente, que ndo ha
coeréncia entre 0 comportamento pessoal e o comportamento profissional (Bloco B x
Q).

Agora, analisaremos as correla¢cées por Dominios, isto €, considerando cada virtude

escolhida.

Levaremos em consideracao, para efeitos de andlise, somente os blocos B e C, para
que possamos comparar as situacdes pessoais em relacdo as situacdes
profissionais, para cada virtude em questéo.

3.4.5.1 Respeito

Tabela 24 — Resultado da Correlacéo entre os indices de Respeito.

indices C.Correlacao p-valor

Respeito Pessoal X Respeito Profissional 0,191 0,005*

Fonte: Pesquisa para esta Tese

* estatisticamente significante

O fato de a correlacdo ser diferente de zero demonstra que até houve uma
correlacéo significativa (p<0,05) entre os indices, porém novamente as correlacdes

foram baixas.

Isto significa, em outras palavras, que provavelmente ndo ha coeréncia entre 0s
comportamentos pessoais e profissionais dentro do dominio do respeito. Em outras
palavras, o fato de uma pessoa respeitar o seu chefe ndo implica necessariamente

que ela respeita seu conjuge.
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3.4.5.2 Cuidado

Tabela 25 — Resultado da Correlagao entre os indices de Cuidado.

indices C.Correlacgao p-valor

Cuidado Pessoal X Cuidado Profissional 0,154 0,023*

Fonte: Pesquisa para esta Tese

* estatisticamente significante

Com respeito ao dominio do Cuidado, notamos uma correlacdo significativa
(p<0,05). Da mesma maneira que para a virtude anterior, a correlagcéo significativa
foi novamente baixa. Ndo podemos afirmar que h& coeréncia entre o0s seus
comportamentos pessoal e profissional. Ainda que ele seja um chefe zeloso com

seus subordinados, ndo necessariamente ele sera zeloso com seu pai e sua méae.

3.4.5.3 Honestidade

Tabela 26 — Resultado da Correlagdo entre os indices de Honestidade.

indices C.Correlacdo p-valor

Honestidade Pessoal X Honestidade Profissional 0,258 < 0,001*

Fonte: Pesquisa para esta Tese

* estatisticamente significante

No que tange a virtude da Honestidade, novamente as correlagcbes foram muito
baixas, apesar de sua significancia (p<0,05). Nao ha evidéncias, assim, de
coeréncias nos comportamentos dentro do dominio da honestidade. O fato de uma
pessoa ndo subornar um guarda de transito para ndo levar uma multa, ndo a impede

de subornar um fiscal que fiscaliza a empresa, por exemplo.

3.4.5.4 Responsabilidade

Tabela 27 — Resultado da Correlagao entre os indices de Responsabilidade.

indices C.Correlacdo p-valor

Resp. Pessoal X Resp. Profissional 0,130 0,054

Fonte: Pesquisa para esta Tese
* estatisticamente significante

Como podemos notar no dominio da Responsabilidade, ndo houve correlacdo

significativa entre os indices (p>0,05).

Isto quer dizer que o indice de correlacdo pode ser considerado igual a zero. Nao ha

gue se falar em coeréncia nos comportamentos.
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Em outras palavras, uma pessoa pode apresentar um comportamento em casa e ter
um comportamento, diametralmente, oposto no trabalho. Pode seguir fielmente as
normas e instrugdes da empresa que trabalha, mas pode dirigir falando ao celular ou
gastar tudo o que ganha com supérfluos e ndo colocar dinheiro em casa.

3.4.5.5 Justica

Tabela 28 — Resultado da Correlacéo entre os indices de Justica.

indices C.Correlacdo p-valor

Justica Pessoal X Justica Profissional 0,174 0,010*

Fonte: Pesquisa para esta Tese

* estatisticamente significante

Com relacdo ao dominio da Justica houve correlacdo significativa (p<0,05) entre
Justica Pessoal e Profissional, porém essa correlacéo foi baixa. Novamente, apesar
da correlacdo ser diferente de zero, o indice continua muito baixo. Nao podemos
afirmar que ha coeréncia de comportamentos dentro do dominio. A pessoa pode
procurar justica em sua vida pessoal, sendo imparcial no tratamento de seus filhos e,
ao mesmo tempo, ter critérios dubios de remuneracdo no trabalho para com seus

subordinados.

Podemos observar um fato curioso entre todos os indices apresentados na tabela.
De uma maneira geral, todos os indices de cada dominio demonstram que 0sS

escores profissionais, em geral, sdo melhores do que 0s pessoais.

A seguir, faremos a analise dos indices encontrados, em relacdo as caracteristicas

do entrevistado.

3.4.6 Andlise dos indices — Caracteristicas do Entrevistado

Nessa etapa o objetivo foi verificar se as caracteristicas do entrevistado tinham

alguma influéncia nos resultados dos indices.

Para a comparacao dos indices (Situacdo Geral, Pessoal e Profissional) com relacéo

as variaveis sexo, estado civil, religido e poés-graduacdo, aplicamos o teste nao
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paramétrico de Mann-Whitney (SIEGEL, 1988), para a comparacao de médias entre

duas populacdes independentes.

Quando comparamos mais de duas médias (idade, natureza do trabalho,
remuneracao e tempo de trabalho na empresa) aplicamos o teste ndo paramétrico
de Kruskal-Wallis. (SIEGEL, 1988).

Para as variaveis cujo valor do teste foi significativo (p-valor < 0,05), fizemos uma
andlise de comparacf6es mdltiplas, com a finalidade de determinar em quais pares
de grupos se encontra a diferenca. As duas metodologias citadas acima testam se a
média da variavel quantitativa em estudo é semelhante para os diferentes grupos.
Assim, para valores do p abaixo de 0,05, consideramos que as médias séo

estatisticamente diferentes.

Passamos entdo a discorrer sobre cada variavel dos entrevistados em questéo.

3.4.6.1 Sexo

Tabela 29 — Comparac&o dos indices com rela¢o ao Sexo do entrevistado.

- .y . Desvio . L. p-valor
Indices Sexo N Média Mediana ~ Minimo Maximo Mann-
Padrao .
Whitney

) ~ Masculino 120 1,81 1,73 0,37 1,20 3,07

Situacdes -

Gerais Feminino 90 1,67 162 0,44 1,07 4,33 0,002*
Total 210 1,75 1,67 0,41 1,07 4,33

. N Masculino 120 4,58 4,64 0,39 1,27 5

Situagoes Feminino

Pessoais 90 461 4,64 0,30 3,73 5 0,680
Total 210 459 464 0,36 1,27 5
Masculino 120 4,75 4,79 0,25 3,79 5

Situacgbes -

Profissionais T €Minino 9 472 479 0,27 3,36 5 0,363
Total 210 4,74 4,79 0,25 3,36 5

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

* estatisticamente significante

Analisando os resultados da tabela anterior, percebemos que apenas a comparacéo
em relacdo ao indice de Situacdes Gerais foi significante (p=0,002), indicando que
as mulheres tém um escore menor. Nao encontramos diferencas em relagdo aos

indices de situagcBes pessoais e profissionais.
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Com respeito ao sexo do entrevistado, o Bloco A (situacdes gerais) indica que os
homens podem ter um comportamento menos ético que as mulheres, uma vez que

0s escores masculinos e femininos foram, respectivamente, 1,81 e 1,67.

Nas situagcbes profissionais e pessoais, parece nao haver diferenca de

comportamento entre homens e mulheres.

19

1,81

1,7 1

1,6

indice - SituacBes Geral (1.C.95%)

15

T T
N= 120 90
Masculino Feminino

Sexo do Respondente

Gréfico 1: Intervalo de Confianca de 95% para as médias do indice — Situacdes Gerais segundo
Sexo do respondente.
Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Conforme podemos observar no gréafico acima, o comportamento das mulheres pode

tender a ser mais ético nas situacdes apresentadas no Bloco A.

3.4.6.2 Religiao

Podemos notar na tabela a seguir que, independentemente das situacfes serem
gerais, pessoais ou profissionais, nenhum resultado indicou alguma ligacdo entre

religido e o comportamento ético dos entrevistados.
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Tabela 30 — Comparac&o dos indices com relacéo a Religido do entrevistado

. Desvio p-valor
Indices Religiao N Média Mediana ~ Minimo Maximo Mann-
Padréao .
Whitney
L Catélico 148 1,77 1,67 0,43 1,13 4,33
Situacdes
Gerais Outros 38 1,66 1,70 0,34 1,07 2,53 0,346
Total 186 1,75 1,67 0,41 1,07 4,33
L Catdlico 148 4,56 4,64 0,39 1,27 5
Situacdes outros
Pessoais 38 462 4,68 0,33 3,73 5 0,210
Total 186 4,57 4,64 0,38 1,27 5
Catdlico 148 4,73 4,79 0,25 3,36 5
Situagbes
Profissionais ~ ©ULros 38 472 479 0,30 3,79 5 0,822
Total 186 4,73 4,79 0,26 3,36 5

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Nao encontramos associacao significante (p>0,05) entre religido e os indices. Em
outras palavras, o fato de ser ou nao catélico parece nao interferir nos resultados

dos escores, ou seja, na ética.

3.4.6.3 Educacéao

Procuramos observar se o fato de o respondente ter ou ndo cursado uma poés-

graduacgdo tem alguma influéncia sobre seu comportamento ético.

Tomamos por base a pés-graduacao como diferencial, pois 70% dos respondentes
possuem um curso de pés-graduacdo. Foram agrupados em “sim” os escores dos

gue cursaram pos-graduacdo e em “nd0” 0s escores dos que nao cursaram.

Tabela 31 — Comparac&o dos indices com relagéo a P6s-graduacéo

, Educacdo - Pés Desvio p-valor

Indices &ao N Média Mediana ~ Minimo Méaximo Mann-
Graduacéo Padréo .

Whitney

] . Néao 66 1,79 1,70 0,51 1,07 4,33

Situacdes .

Gerais Sim 153 1,73 1,67 0,35 1,07 2,67 0,787
Total 219 1,75 1,67 0,41 1,07 4,33

] . Nao 66 465 4,73 0,29 3,36 5

Situacdes sim .

Pessoais 153 4,56 4,64 0,39 1,27 5 0,027
Total 219 459 464 0,36 1,27 5
N&o 66 477 4,86 0,23 4,21 5

Situacbes .

Profissionais Sim 153 4,72 4,79 0,27 3,36 5 0,164
Total 219 4,74 4,79 0,26 3,36 5

Fonte: Pesquisa para esta Tese.
* estatisticamente significante
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Pelos resultados, notamos que néo hé significancia estatistica nas situacfes gerais e
nas situacdes profissionais. Assim, o fato de possuir ou ndo um curso de poés-

graduacgédo parece néo influenciar o comportamento ético.

Analisando os resultados descritos na Tabela 31, percebemos que apenas a
comparacao em relacdo ao indice de SituacBes Pessoais foi significante (p=0,027),

indicando que as pessoas sem pés-graduacdo tém um escore maior.

4,8

4,7 1

4,6 1

4,51 N

indice - Situagdes Pessoais (1.C.95%)

44

T T
N= 66 153
Nao Sim

Educacéo - Pés Graduacao

Gréfico 2: Intervalo de Confianca de 95% para as médias do indice — SituacBes Pessoais
segundo Educacéo do respondente.

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Isto significa que pessoas que nao frequentaram cursos de pos-graduacado podem
apresentar um comportamento mais ético, em situacdes pessoais, do que aqueles

que cursaram uma pos-graduacao.

3.4.6.4 Estado Civil

Do total de respondentes desta pesquisa, 74,4% eram casados. O objetivo desta

analise foi verificar se o fato de ser ou ndo casado influencia o comportamento ético.

N&o encontramos diferencas em relacdo aos indices de situacdes gerais e pessoais.
Pela tabela a seguir podemos notar que as situacdes gerais e pessoais nao
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apresentaram significancia. Assim, parece que ndo ha relacdo entre o fato de ser

casado ou nédo, dentro das referidas situacoes.

Tabela 32 — Comparac&o dos indices com relac&o ao Estado civil

g Desvio p-valor
Indices Estado Civil N Média Mediana ~ Minimo Maximo Mann-
Padrao .
Whitney
) ~ Qutros 56 1,85 1,73 0,53 1,13 4,33
Situacdes
Gerais Casado 163 1,71 1,67 0,35 1,07 3,07 0,142
Total 219 1,75 1,67 0,41 1,07 4,33
. N Outros 56 451 4,55 0,53 1,27 5
Situacoes Casado
Pessoais 163 4,61 4,64 0,28 3,36 5 0,148
Total 219 459 464 0,36 1,27 5
Outros 56 469 4,71 0,25 4,00 5
Situacgbes
Profissionais Casado 163 4,75 4,79 0,26 3,36 5 0,036*
Total 219 4,74 4,79 0,26 3,36 5

Fonte: Pesquisa para esta Tese.
* estatisticamente significante

Analisando os resultados da Tabela 32, percebemos que apenas a comparacao em

relacdo ao indice de Situacdes Profissionais foi significante (p=0,036), indicando que

as pessoas casadas tém, em média, um escore maior, ou seja, tém um

comportamento melhor do que os outros no trabalho, conforme consta do grafico a

seqguir:
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indice - Situacées Profissionais (1.C.95%)
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Outro

T
163
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Estado Civil

Gréfico 3: Intervalo de Confianca de 95% para as médias do Indice — Situagdes Profissionais

segundo Estado Civil do respondente.

Fonte: Pesquisa para esta Tese.



197

3.4.6.5 Idade

Os resultados desta parte da pesquisa nao foram estatisticamente significantes para

nenhum dos blocos e faixas etarias em questao.

Tabela 33 — Comparac&o dos indices com relacéo a ldade

.. . . Desvio . . p-valor
Indices Idade N  MédiaMediana ~ Minimo Méaximo Kruskal-
Padrao Wallis

Entre 18 e 35 anos 39 1,78 1,67 0,56 1,07 4,33

SituacBes Entre 36 e 45 anos 92 1,76 1,73 0,39 1,07 3,07

Gerais Acima de 46 anos 88 1,73 1,67 0,34 1,07 3,07 0,899
Total 219 175 167 0,41 1,07 4,33
Entre 18 e 35 anos 39 450 4,55 0,35 3,36 5

Situacdes Entre 36 e 45 anos 92 456 4,64 0,43 1,27 5

Pessoais Acima de 46 anos 88 4,65 4,70 0,27 4,00 5 0,053
Total 219 459 4,64 0,36 1,27 5
Entre 18 e 35 anos 39 4,69 4,69 0,23 4,21 5

Situacées Entre 36 e 45 anos 92 472 479 0,29 3,36 5

Profissionais  Acima de 46 anos 88 4,77 4,79 0,23 3,86 5 0,109
Total 219 474 479 0,26 3,36 5

Fonte: Pesquisa para esta Tese.
N&o encontramos associacao entre idade e os indices (p>0,05). Em outras palavras,

a idade nao interferiria na ética.

Isto vem corroborar com muitos posicionamentos e pesquisas anteriores, que
afirmam que a idade torna as pessoas mais éticas, tanto pela experiéncia, como pela

maturidade, que elas vao adquirindo ao longo da vida.

3.4.6.6 Natureza do Trabalho

No que tange a natureza do trabalho, os indices demonstraram uma grande

coeréncia, uma vez que nao houve significancia nas situacdes gerais e pessoais.

Esta andlise s6 faz sentido quando analisada dentro do ambiente de trabalho. Néao

encontramos diferencas em relacdo aos indices situacdes de gerais e pessoais.
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Tabela 34 — Comparac&o dos indices com relacédo a Natureza do trabalho

indices

Situagbes
Gerais

Situacgbes
Pessoais

Situagbes
Profissionais

Natureza do - . Desvio . L. p-valor
N Média Mediana ~ Minimo Maximo Kruskal-

Trabalho Padréao Wallis

Presidente 4 1,87 1,90 0,20 1,60 2,07

Diretor 62 1,78 1,73 0,38 1,07 3,07

Gerente 101 1,74 1,67 0,37 1,07 3,07 0,412

Outro 50 1,73 1,65 0,53 1,07 4,33

Total 217 175 1,67 0,41 1,07 4,33

Presidente 4  A57 464 0,21 4,27 4,73

Diretor 62 4,62 4,64 0,28 4,00 5

Gerente 101 4,59 464 0,43 1,27 5 0,785

Outro 50 455 4,64 0,34 3,36 5

Total 217 459 4,64 0,36 1,27 5

Presidente 4 450 4,46 0,15 4,36 4,71

Diretor 62 4,74 4,85 0,27 3,79 5

Gerente 101 4,76 4,86 0,23 3,86 5 0,030*

Outro 50 4,69 4,71 0,28 3,36 5

Total 217 4,74 4,79 0,26 3,36 5

Fonte: Pesquisa para esta Tese.
* estatisticamente significante

Analisando os resultados acima,

Situacgdes Profissionais foi significante (p=0,030).

apenas a comparacdo em relacdo ao indice de

Pelas comparacfes multiplas observamos diferencas apenas quando comparamos

presidentes com gerentes. O gréafico a seguir ilustra melhor esse resultado:
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Gréfico 4: Intervalo de Confianca de 95% para as médias do indice — Situagdes Profissionais

segundo Natureza do trabalho do respondente.

Fonte: Pesquisa para esta Tese.
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Os dados indicam que os presidentes tendem a se comportar menos eticamente do
que as pessoas que ocupam 0s outros cargos de uma empresa. Observamos,
porém, pelo gréfico, uma grande dispersdo. Uma vez que foram apenas quatro o

namero de presidentes respondentes, ndo podemos tirar conclusdes.

3.4.6.7 Remuneracédo Mensal

N&o encontramos associacao entre a renda do entrevistado e os indices (p>0,05).

Tabela 35 — Comparac&o dos indices com relac&o & Remuneracio mensal

. -valor
indices Remuneracédo mensal bruta N Média Mediana Desvlo Minimo Méximo ﬁruskal-
Padrao Wallis
Até R$5.000,00 52 1,71 167 051 1,07 4,33
) . De R$5.001,00 a R$10.000,00 64 1,74 1,67 0,36 1,07 3,07
g';ﬁgfsoes De 10.001,00 a R$15.000,00 38 171 1,67 034 1,13 267 0223
Acima de R$15.000,00 62 1,80 1,80 038 1,07 3,07
Total 216 1,75 167 040 1,07 4,33
Até R$5.000,00 52 456 4,59 032 3,36 5
o De R$5.001,00 a R$10.000,00 64 454 464 052 127 5
gggg‘gg? De 10.001,00 a R$15.000,00 38 467 468 022 418 5 0,459
Acima de R$15.000,00 62 459 4,64 027 4,00 5
Total 216 458 4,64 037 127 5
Até R$5.000,00 52 469 4,75 030 3,36 5
o De R$5.001,00 a R$10.000,00 64 476 4,81 024 3,86 5
g'r%‘f?sgggﬁais De 10.001,00 a R$15.000,00 38 480 486 019 436 5 0.278
Acima de R$15.000,00 62 472 479 027 379 5
Total 216 474 479 026 336 5

Fonte: Pesquisa para esta Tese.

Assim, o fato de ganhar mais ou menos parece nao interferir no comportamento

ético das pessoas.

A seguir, passaremos para as Conclusdes desta Tese.
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4 CONCLUSOES DA TESE

Integrity — literally “wholeness” — also has to be understood (in part) in
the context of a community, and, in the business life, the corporation.
(SOLOMON, 1992, p.109).

Nesta pesquisa, buscamos verificar se h& ou n&o coeréncia entre o0s
comportamentos de executivos na vida pessoal e na vida profissional, baseando-nos

em valores.

Comecamos este estudo apresentando uma retrospectiva das diversas correntes
éticas. Com isto, tinhamos o objetivo de nos situarmos quanto a linha que
adotariamos nesta Tese. Definimos a Etica das Virtudes, de Robert C. Solomon,
oriunda da abordagem aristotélica, como a base deste trabalho. Procuramos analisa-

la especialmente Segéo 2.

Finalizamos a Secdo 2.1 com um aprofundamento da “Integridade”, vista por nés
como a maior de todas as Virtudes, considerada também por muitos como a soma

de todas as virtudes, ou a “totalidade de ser” de alguém.

Com o aprofundamento da Etica das Virtudes, verificamos a necessidade de
abordar, na Secéo 2.2, outros conceitos importantes, que sdo por ela abarcados: 0os
Valores, as Atitudes e os Comportamentos. Consideramos entédo as atitudes e o0s
comportamentos tém origem nos valores. Discorremos sobre estes conceitos,

inicialmente, sob uma 6tica pessoal e, depois, do ponto de vista dos negocios.

Abordamos, na sequéncia, a Dissonancia Cognitiva, enfatizando a importancia da
coeréncia que deve existir entre os valores, atitudes e comportamentos, para qgue um
individuo seja equilibrado e ndo caia nas armadilhas causadas pela racionalizacao,
principalmente nas tomadas de decisdo de seu dia-a-dia, que séo influenciadas

pelos valores.

Ao adentrarmos a Secao 2.3, tinhamos por objetivo aprofundar e aplicar os
conceitos abordados na se¢do anterior, discorrendo sobre Etica Pessoal e Etica nos

Negdcios.
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O objetivo dessa secdo foi, na verdade, apresentar situacdes concretas e
posicionamentos de alguns autores, bem como mostrar resultados de outras
pesquisas que tém alguma relacdo com o presente estudo e que poderiam trazer

elementos para enriquecer as conclusdes da pesquisa de campo realizada.

Mostramos a seguir o Esquema desta Tese:

ETICA
PESSOAL %

VALOR

ATITUDE ﬁ

VIRTUDES COMPORTAMENTO INTEGRIDADE

TOMADA DE ;

DECISAO

ETICA DAS

ETICA NOS
NEGOCIOS

—

Esquema 9 — Fontes da Etica e da Integridade

Fonte: Autora desta Tese

Como vimos, o cultivo das virtudes, bem como a continuidade dos “bons” atos,
devem ser realizados, tanto na vida pessoal como na vida profissional dos

individuos.

Ainda que pesem os diversos fatores situacionais ja discutidos, deve
necessariamente haver uma coeréncia entre os dois comportamentos nas diversas
esferas da vida de um individuo, uma vez que 0s seus valores sd0 0S mMesmos.
Chamamos isto de integridade. Os autores que defendem que os comportamentos
na vida pessoal devem ser consistentes sao Gustafson (2000), Liberman (2002),
Gilpatrick (2001), Ferrell (2001), NASH (1993), Morrison (2001), Worden (2003),
Quinn (1997) e Trevino (1986), sendo que estes dois ultimos relacionam esta

coeréncia com o modelo de Desenvolvimento Cognitivo Moral de Kohlberg.

Com base no referencial teérico, elaboramos um questionario objetivo e estruturado
a ser aplicado junto aos executivos das empresas. Apoiados na pesquisa realizada
por Bartlett e Ogilby, realizamos uma pesquisa exploratéria entrevistando diversas

pessoas a fim de levantar situacfes que envolvam comportamentos que poderiam
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ser percebidos como ilegais, imorais ou antiéticos na vida pessoal e na vida

profissional.

Quanto maior o nimero de relagbes que puderem ser estabelecidas
entre determinado estudo e outros estudos ou um conjunto tedrico,
maior a contribuicao provavel. (SELLTIZ, 1974, p.52).

Notamos pela analise estatistica que as hierarquias mostraram-se diferentes nos
dois contextos. A da esfera pessoal apresentou pela ordem a Justica, Honestidade,
Responsabilidade, Respeito, Cuidado. Ja na vida profissional, a hierarquia dos
valores seria Responsabilidade, Justica, Honestidade, Respeito e Cuidado. SO
apresentaram a mesma posi¢ao hierarquica os valores Respeito e Cuidado. Outros
autores trabalharam com hierarquia de valores tanto pessoais como valores no
trabalho, como Cyriac e Dharmaraj (1994), Murphy (1999), Institute for Global Ethics
(Srour, 2000), Pruzan (2001), Brahma Kumaris (2000), Scott (2000, 2002),
Shanahan e Hyman (2002).

A Justica que aparece como primeiro na hierarquia pessoal revela um valor que foi
“estendido” para este ambito, uma vez que ele néo foi selecionado no levantamento
prévio. Isto se deve, entre ou coisas, a diferenca de significado e percep¢des dos
valores por parte do entrevistado e do pesquisador. A Justica, ou fairness, é
considerada por muitos autores como uma das virtudes ‘sociais ou morais’ mais
importantes. Solomon (1992, 2000), Rokeach (1973), Garcia e Dolan (1997), Pieper
(1997), Scott (2000, 2002).

E interessante notarmos que a virtude da Justica foi a Ginica a apresentar um escore
pessoal maior que o profissional na tabela de indices gerais. Em todos os outros
dominios, o escore pessoal foi inferior ao escore profissional. Em outras palavras, €
como se a pessoa, com base nas cinco virtudes em questdo, fosse mais ética no

trabalho do que em casa, por exemplo.

Ao observarmos os indices entre os blocos de uma maneira geral, notamos que as
correlagdes dos indices entre os blocos indicaram que ndo ha muita coeréncia entre

o posicionamento da pessoa frente a uma assertiva, bem como entre os
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comportamentos declarados na vida profissional e pessoal, que jA haviam sido

apontados por Baumhart (1971).

Para justificar o que falamos acima, temos:

Quando existe uma grande discrepancia entre as praticas e os ideais
sociais, os ideais, para quase todos os adultos, tendem a funcionar
como guias para o que se deve dizer em ocasifes formais, e ndo
como o que fazem no comportamento diario; podem ser, também, a
fonte de “voz da consciéncia moral” com relacdo ao comportamento
diario. (SELLTIZ, 1974, p.279).

Posteriormente, buscamos uma correlacdo entre os cinco dominios, representado
pelo cruzamento de cada valor na vida profissional e na vida pessoal. Assim,
comparamos as situagcfes de Respeito Pessoal com Respeito Profissional,
Honestidade Pessoal com Honestidade Profissional, e assim por diante.

Verificamos que em todos os casos, ainda que em alguns tenha sido considerado
estatisticamente significante, o resultado indicou que ndo ha coeréncia entre 0s

comportamentos apresentados dentro de cada dominio especifico.

Ainda que ndo tenhamos encontrado nenhuma pesquisa que tenha adotado o
mesmo procedimento, os resultados de nosso estudo vém corroborar as pesquisas
anteriores de Baumhart (1971), Cyriac e Dharmaraj (1994), Bartlett e Ogilby (1996),
Ferrell (2001), Vitell et al. (2000), que adotaram outros procedimentos e concluiram
que ha um duplo padrdo de comportamento, uma para a vida pessoal e outra para a

vida profissional.

Ja na parte da andlise dos indices em relacdo as caracteristicas dos entrevistados,

as conclusdes nos pareceram bem interessantes.

Primeiramente, os resultados indicaram que 0s homens se comportam menos
eticamente do que as mulheres. Em outra pesquisa de Bartlett e Ogilby (1996), os
autores também sugeriram que as mulheres tendem, pelo menos, a se declarar mais
éticas do que os homens. Por outro lado, o estudo de Paolillo e Vitell (2002) ndo
estabeleceu ligagdo nenhuma entre 0s sexos e a ética.
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Em segundo lugar, concluimos por esta pesquisa que a religido ndo interfere na
ética. Isto atesta os mesmos resultados ja existentes nos estudos de Baumbhart
(1971), Paolillo e Vitell (2002, 2003).

Em terceiro lugar, a pesquisa mostrou que os profissionais sem poés-graduacao
tendem a ser mais éticas na vida pessoal. Embora ndo seja exatamente a mesma
pesquisa, mas s6 para que possamos estabelecer uma ligacdo, os estudos de
Paolillo e Vitell, (2002) se mostraram inconclusivos em relagéo ao tipo e aos anos de

educacéo, devido a descobertas ambiguas.

Em quarto lugar, os resultados indicaram que os respondentes casados se
comportam mais eticamente no trabalho. Ndo encontramos nenhum estudo neste
sentido, mas se pensarmos que o casamento deveria trazer um amadurecimento
natural, uma vez que a responsabilidade e o sentido da vida tendem a evoluir, isto

deve refletir de alguma maneira no comportamento ético profissional do individuo.

Em quinto lugar, a nossa pesquisa indicou que a idade néo interfere na ética. Isto
poderia ir contra varias teorias existentes na Etica, especialmente as que falam de
uma melhora nos padrdes éticos através de uma aprendizagem pela experiéncia
(Baumhart ,1971) e também os que defendem que os padrbes éticos mudam de
acordo com o Estagio de Desenvolvimento Cognitivo Moral de Kohlberg, no qual
uma pessoa se encontra (Trevino 1986; Quinn, 1997). Mas a pesquisa de Paolillo e
Vitell (2002) também n&o encontrou relagéo entre a Idade e a Etica.

Isto também vai contra 0 nosso posicionamento. Acreditamos que as condutas éticas
vao se aprimorando e sendo refinadas com o passar dos anos e com as

experiéncias que vamos adquirindo.

Em sexto lugar, os resultados indicaram que diferentes niveis de Remuneracao nao
interferem na Etica, bem como o tempo de trabalho na empresa. Em sua pesquisa,
Paolillo e Vitell (2003) também ndo encontraram ligacédo entre a renda percebida e a

ética.

Estudos empiricos anteriores, que investigaram as relacfes de idade,
sexo, hacionalidade e religido com a tomada de decisdo ética
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encontraram relacdes ndo-significantes ou inconsistentes. Da mesma
forma, estudos empiricos incorporando o tipo de educac¢do, anos de
educacdo, emprego, anos de emprego e o0 Maquiavelismo na
Tomada de deciséo ética foram considerados inconclusivos devido a
descobertas ambiguas. (PAOLILLO; VITELL, 2002, p.66).

Verificamos muitas recomendacdes para a pratica da Etica das Virtudes nos estudos
de Limbs e Fort (2000), Arjoon (2000), Whetstone (2001),Marchese et al. (2002),
Shanahan e Hyman (2002), sendo que alguns autores a sugerem como um
complemento dos sistemas éticos deontolégico e teleoldgico. Atestamos algumas
aplicacdes da Etica das Virtudes nos estudos de Kanyandago (2000), Seeger e
Ulmer (2001).

4.1 VALIDAGAO DA HIPOTESE

Assim, tomando por base as hip6teses propostas no inicio deste trabalho, temos:

Ho: Existe coeréncia entre os comportamentos e atitudes demonstrados na vida

pessoal e na vida profissional dos executivos, (Hop: c.c=0).

Hi: Nao existe coeréncia entre 0s comportamentos e atitudes demonstrados na vida

pessoal e na vida profissional dos executivos. (H;: c.c diferente de 0).

N&do tendo sido encontradas fortes correlagbes entre os indices apresentados, ha

evidéncias estatisticas para que a hipotese nula (Hp) seja rejeitada.

Assim, ndo podemos afirmar que existe coeréncia entre os comportamentos na vida
pessoal e na vida profissional, embora isto ndo queira dizer que 0os comportamentos

sejam sempre incoerentes.

De acordo com esta pesquisa, ndo ha correlacbes entre as situacdes pessoais e as

situacOes profissionais apresentadas.

Em outras palavras, parece ndo haver coeréncia entre 0s comportamentos éticos

demonstrados na vida pessoal e na vida profissional dos executivos.



206

Incoerentes
» com Etica
ATITUDES E Pessoal

» COMPORTA >

MENTOS Coerqntes
» com Etica

Pessoal
INDIVIDUO INTEGRIDADE
Coerentes
——»| com Etica
Profissional

ETICA NOS
NEGOCIOS

ATITUDES E
» COMPORTA >

MENTOS Incoerentes
———»| com Etica

Profissional

ETICA
PESSOAL

Esquema 10 — O individuo e a integridade

Fonte: Autora desta Tese

Serd que podemos concluir, entdo, que ndo ha integridade em boa parte dos
executivos de hoje? Ou entdo, que a “lei da selva” e o ditado “negécios sao
negdécios” continuam prevalecendo, apesar de haver um movimento contrario

tentando mudar esta situacao?

Com as publicacdes, no entanto, podemos torcer para que haja uma tomada de
consciéncia coletiva a respeito da importancia da integridade para o ser humano, de
modo que isto seja demonstrado em todos os ambitos de sua vida, seja profissional,
seja pessoal, uma vez que: “Somente a moralidade das nossas acfes pode nos dar

a beleza de viver”. (Albert Einstein)

4.2 LIMITACOES DO ESTUDO

No decorrer deste trabalho, foram encontradas varias situacées que, conforme foram

sendo resolvidas, geraram alguns tipos de limitacdes.

hY

Inicialmente, temos uma limitagdo em relagdo a revisdo bibliografica. Como
sabemos, todos os temas abordados neste trabalho possuem uma bibliografia muito
extensa, além de diferentes enfoques e tipos de abordagens. O fato de termos
limitado a revisdo a pontos especificos de uma ou outra abordagem constitui uma

limitac&o.

Exemplificando, optamos por n&o abordar um tema da atualidade como a
espiritualidade, ainda que esteja relacionado a Etica das Virtudes. Também optamos
por ndo entrar em nenhuma abordagem da Etica Protestante de Max Weber,

(abordando o nascimento do capitalismo bem como a predestinacdo e a visao do
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éxito material como a garantia da graca divina, bem como outras abordagens

religiosas), da Etica Marxista, Existencialista ou Utilitarista, entre outras.

Um segundo ponto que consideramos uma limitacdo é o fato de o questionério
aplicado ter sido totalmente experimental. Ainda que tenhamos seguido um método
para o seu desenvolvimento, tenhamos feito um teste piloto, e tomado outros
cuidados, o teste estatistico revelou algumas questfes inconsistentes. Sabemos,
entretanto,embora nds saibamos que isto em nada invalida o trabalho realizado, do
ponto de vista estatistico.

Os itens que nédo apresentam uma grande correlacgdo com o
resultado total, ou que ndo provocam respostas diferentes dos que
apresentam resultados elevados e baixos no resultado total, s&o
eliminados para assegurar que 0 questiondrio seja ‘internamente
coerente’- isto é, que cada item seja relacionado com a mesma
atitude geral. (SELLTIZ, 1974, p.415).

O terceiro ponto que consideramos uma limitacdo deste estudo € que nem todos 0s
respondentes estavam em posi¢do que ter as suas proprias atitudes, ou tomar suas
proprias decisbes em todas as assertivas do questionario.Por trabalharem dentro de
uma grande empresa, geralmente as acbes devem seguir normas rigidas e

comportamentos pré-estabelecidos.

7

O quarto fator limitante é a realidade de que, em Etica, ser comum que 0s
respondentes manifestem muitas vezes como deveriam se comportar, € nem sempre
como se comportam de fato. Percebemos um enorme poder do processo psicologico
ao responder as questdes. Isto parece ser causado pela moral da integridade, ou
seja: “se eu concordar com isto serei antiético”. Nem sempre as pessoas estédo

dispostas a admitir isto.

Outro ponto, que devemos levar em conta ao analisar limitacbes da presente
pesquisa, € o fato de termos enviado questionarios para as 500 Melhores e Maiores
de Exame. Isto, naturalmente, pode ter provocado um viés nas respostas. Por esta

razao, evitamos sempre qualquer tipo de generalizacéo.

O ultimo ponto que consideramos uma limitacdo é o fato de o tema Etica ainda ser

considerado por muitos um tema polémico. Para muitas pessoas, por diversas
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razdes, responder a algumas assertivas torna-se constrangedor. Essa pode ser uma

razao de que ainda existam poucas pesquisas na area.

4.3 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Talvez a maior contribuicdo deste estudo tenha sido o fato de ele ser inovador, dada

a escassez de estudos semelhantes publicados no Brasil ou no exterior.

Juntemos a isso a tentativa de criar um questionario totalmente experimental. Por ele
trazer informac@o que pode servir de subsidios pra estudos futuros, todo o estudo

pode despertar interesse para outras pesquisas.

Uma outra contribuicéo relevante deste estudo foram as suas conclusées, feitas com
base nos resultados da pesquisa. Algumas delas, inclusive, confirmaram achados de

outras pesquisas da area.

Apesar de verificarmos uma crescente preocupacdo com a Etica nos ultimos
anos,esta pesquisa nos mostrou que ainda ha muito a ser feito. O resultado desta
pesquisa mostra uma necessidade, ainda premente, de 0s executivos adotarem um

padrao de comportamento Unico na sua vida pessoal e nos negécios.

Este trabalho também pode constituir um referencial para as empresas, uma vez que
poderd influenciar as decisfes e o comportamento de seus membros. A busca das
virtudes e da coeréncia de comportamentos é um fator importante para outras

discussbes como autonomia, independéncia e lideranca.

Outra grande contribuicdo que este estudo pode oferecer € um aumento da Reflexdo
Etica Pessoal de cada individuo, questionando-se sobre a sua postura e integridade.

Este questionamento terd reflexos em todas as esferas de sua vida.

4.4 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Sabemos que a Etica é uma area muito frutifera para outros estudos, em muitos

campos da Administracéo.
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Por meio desta pesquisa, mostramos que existem inumeras outras abordagens e

enfoques que podem ser dados, partindo deste estudo.

Esta mesma pesquisa também pode ser aplicada em pequenas, médias ou grandes
empresas, separadas por ramos de atividade, por setor ou faturamento. A mesma

pesquisa poderia ser realizada junto a ndo-executivos de empresas.

Um outro modo de desenvolver a presente pesquisa seria comparar o Bloco A
(Geral), que nos da o posicionamento do individuo com o Bloco B (Pessoal), que nos

d4 o comportamento declarado. O mesmo se aplica a comparacdo do Bloco A

(Gerais) com o Bloco C (Profissionais).

Esperamos que este trabalho forneca subsidios para inUmeros estudos futuros, de
modo que outras pesquisas venham a ser feitas, utilizando-se dos mesmos
instrumentos, para que diversos retratos de empresas, épocas e setores diferentes

possam ser comparados consistentemente.
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APENDICE A — Entrevista de fendmenos percebidos

Nome: Data N

Idade Estado Civil

Profissao Sexo

Cite fendmenos percebidos por vocé como “errados” na vida pessoal.

(situagcBes que na sua opinido sejam imorais, ilegais ou antiéticas)

Cite fenbmenos percebidos por vocé como “errados” no comportamento dos

executivos/ chefes. (que na sua opinido sejam imorais, ilegais ou antiéticos)
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APENDICE B — Modelos das cartas enviadas na primeira e segunda remessas.

Séo Paulo, mar¢o de 2004.

Prezado(a) Senhor(a):

A Escola de Administracdo de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas, através do CENE
(Centro de Estudos de Etica nas Organizacdes) estd apoiando uma nova pesquisa em ética
empresarial, com a coordenacdo da doutoranda Professora Adriana Miguel Ventura.

Esta pesquisa tem por objetivo tracar um perfil do comportamento ético nas empresas, em
paralelo com o comportamento pessoal dos individuos.

Solicitamos a sua colaboracdo no sentido responder ao questionario anexo. O
preenchimento levara apenas alguns minutos.

As respostas do questionario serdo tratadas com o mais absoluto sigilo, e serdo utilizadas
apenas em agregado. Nao sera necessaria a sua identificacao.

Por favor, responda a este questionario e envie-nos até o dia 31/03/2004, utilizando o
envelope ja preenchido e selado que anexamos.

Vocé estara contribuindo com a melhora da ética empresarial e também demonstrando uma
preocupacdo com este assunto tdo importante e necessario para a sobrevivéncia das
organizagoes.

Atenciosamente,

Prof2 Dr2 Maria Cecilia Coutinho de Arruda Prof2 Adriana Miguel Ventura
Coordenadora do CENE-FGV-EAESP

Fone-fax: (11) 3281 7749

E-mail: cene@fgvsp.br
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Sao Paulo, 25 de maio de 2004.

ATENCAO:
Esta pesquisa ja foi enviada anteriormente. Caso vocé ja tenha devolvido o
guestionario em anexo, queira por favor desconsiderar esta carta.

Prezado(a) Senhor(a):

A Escola de Administracdo de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas, através do CENE
(Centro de Estudos de Etica nas Organizacdes) esta apoiando uma nova pesquisa em ética
empresarial, com a coordenacéo da doutoranda Professora Adriana Miguel Ventura.

Esta pesquisa tem por objetivo tracar um perfil do comportamento ético nas empresas, em
paralelo com o comportamento pessoal dos individuos.

Solicitamos a sua colaboragdo no sentido responder ao questionario anexo. O
preenchimento levard apenas alguns minutos.

As respostas do questionario serdo tratadas com o mais absoluto sigilo, e serdo utilizadas
apenas em agregado. Nao sera necessaria a sua identificacao.

Por favor, responda a este questionario e envie-nos até o dia 10/06/2004, utilizando o
envelope ja preenchido e selado que anexamos.

Vocé estara contribuindo com a melhora da ética empresarial e também demonstrando uma
preocupacdo com este assunto tdo importante e necessario para a sobrevivéncia das
organizacoes.

Atenciosamente,

Prof2 Dr2 Maria Cecilia Coutinho de Arruda Profd Adriana Miguel Ventura
Coordenadora do CENE-FGV-EAESP

Fone-fax: (11) 3281 7749

E-mail: cene@fgvsp.br



APENDICE C — Modelo do Questionario.

Solicitamos que apés o inicio do questionario

voCcé nao volte as situacdes ja analisadas.

BLOCO A

Vocé encontrard abaixo quinze situacdes, atitudes ou comportamentos que ocorrem
em diferentes esferas de nosso cotidiano. Vocé deve atribuir um peso a cada
situacao apresentada. Assinale um namero entre 1 e 5, sabendo que 1 indica que
vocé a considera uma atitude gravissima, logo inaceitavel, e 5 indica que vocé ndo a
considera nada grave, sendo assim, aceitavel.

1- Gravissima
2- Grave

3- Indiferente
4- Pouco Grave
5- Nada Grave

s
8 u
Z 52
& EXS
1 Quando alguém esta apressado, furar filas no transito para 1 2 3 5
entrar na frente dos outros.
2 Funcionarios que ndo zelam pela empresa, apesardeserem 1 2 3 5
tratados com respeito.
3 Receber conta errada em restaurante e ndo avisar o dono. 1 2 3 5
4  Familia que se separa, passando a fazer muitas coisas 1 2 3 5
separadamente.
5 Deixar tratamento dos pais somente nas costas de um 1 2 3 5
irmao.
6 Fechar um departamento ou demitir para aumentar o lucro. 1 2 3 5
7 Dar jeitinhos ou burlar regras para atender objetivos. 1 2 3 5
8 N&o ouvir e nem se importar com a opinido dos colegas, 1 2 3 5
sendo prepotente.
9  Omitir-se de tomar uma deciséo aberta, “fritar 0 outro aos 1 2 3 5
poucos” para que fique desgastado e saia do emprego.
10 Divulgar informacdes sobre uma pessoa que sao 1 2 3 5
irrelevantes para o desempenho profissional.
11 Deixar de dar feedback ao funcionario impedindo assimque 1 2 3 5
ele melhore, e depois mandé-lo embora.
12 Usar os recursos da firma para interesses pessoais 1 2 3 5
(interurbanos, material de escritério, etc).
13 Poluir o meio ambiente. 1 2 3 5
14 Explorar funcionarios que dependam do emprego. 1 2 3 5
15 Pedir reembolso de gastos pessoais com almocgo, 1 2 3 5

combustivel, estacionamento.
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BLOCO B

Vocé encontrara abaixo quinze situacdes, atitudes ou comportamentos que
adotamos em nossa vida pessoal. Vocé deve assinalar um numero entre 1 e 5,
sabendo que 1 indica que vocé a pratica sempre e 5 indica que vocé nunca a
pratica, conforme abaixo:

1- Sempre praticada

2- Muitas vezes praticada
3- Algumas vezes praticada
4- Poucas vezes praticada
5- Nunca praticada

SEMPRE
PRATICADA
NUNCA
PRATICADA

1 Dou suporte necessério para o meu filho. 1 2 3 4

2 Pago as contas devidamente em dia. 1 2 3 4 5

3 Esquivo-me da tarefa de cuidar de uma pessoa, deixando 1 2 3 4 5
para outra pessoa.

4  Tenho o devido respeito com meu pai e minha mae. 1 2 3 4 5

5 Tiro vantagem das situac8es para tirar proveito de outra 1 2 3 4 5
pessoa.

6 Cuido de meus pais em razdo de ter tido tudo quando 1 2 3 4 5
crianca.

7 Para evitar multas, costumo fazer acertos com guardas de 1 2 3 4 5
transito.

8 Jogo lixo, papel e cigarro nas vias publicas. 1 2 3 4 5

9 Quando dirijo, desligo o celular somente quando avisto um 1 2 3 4 5
guarda para ndo levar multa.

10 Gasto dinheiro com supérfluos e néo coloco dinheiro em 1 2 3 4 5
casa.

11 Beneficio um filho em detrimento de outro. 1 2 3 4 5

12 Devido a um problema pessoal, trato mal ou desconto em 1 2 3 4 5
outra pessoa.

13 Sou intolerante em relagdo ao trabalho de meu conjuge. 1 2 3 4 5

14 Engano meus irmaos em assuntos relacionados a dinheiro 1 2 3 4 5
ou inventario.

15 Omito informacdes para me beneficiar e com isso prejudico 1 2 3 4 5
outras pessoas.
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BLOCO C

Vocé encontrara abaixo quinze situacdes, atitudes ou comportamentos que
adotamos em nossa vida profissional. Vocé deve assinalar um numero entre 1 e 5,
sabendo que 1 indica que vocé a pratica sempre e 5 indica que vocé nunca a
pratica, conforme abaixo:

1- Sempre praticada

2- Muitas vezes praticada
3- Algumas vezes praticada
4- Poucas vezes praticada
5- Nunca praticada

SEMPRE
PRATICADA
NUNCA
PRATICADA

=
N
w
N
a1

1 Tenho consideracgdo e respeito com superiores,
subordinados e clientes.

2 Sigo as normas e instru¢des da empresa. 1 2 3 4 5

3 Deixo de pagar ou atraso o pagamento do salario do 1 2 3 4 5
funcionario.

4 Humilho as pessoas no trabalho (gritar ou fazer desaforo 1 2 3 4 5
com os problemas).

5 Desvio dinheiro para a igreja, diversdes ou vicios e ndo 1 2 3 4 5
pago as minhas contas.

6 Tenho o devido zelo com o patrimbnio da empresa. 1 2 3 4 5

7  Sou tolerante com colegas que ndo tém a mesmaformacdéo 1 2 3 4 5
que eu.

8 Uso as pessoas para me aproveitar de um trabalho ou 1 2 3 4 5
servico que esta quase concluido.

9 Tenho critérios dubios de remuneracéo (dois pesos/ duas 1 2 3 4 5
medidas).

10 Caso necessario, passo 0s outros para tras para subir na 1 2 3 4 5
empresa.

11 Como dirigente, participo do que acontece na empresa, 1 2 3 4 5
tomando providéncias.

12 Devido a um problema pessoal, trato mal ou desconto em 1 2 3 4 5
outra pessoa.

13 Para o bem da empresa, faco acerto com 1 2 3 4 5
fiscais,compradores, funcionarios publicos.

14 Omito informacdes nas propagandas de produtos ou 1 2 3 4 5

servicos que oferecam risco ao consumidor.

15 Ouco os funcionérios. 1 2 3 4 5
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BLOCO D b. E. Fundamental Completo
INFORMACOES DA EMPRESA ¢. Ensino Médio Completo
d. Ensino Médio Incompleto
e. Superior Incompleto
1- Origem do Capital Majoritario f.  Superior Completo
a. Nacional g. Pés Graduacao
b. América Latina 5- Tipo de Emprego
c. Asia a. Empregado
d. América do Norte b. Proprietéario
e. Europa c. Acionista
d. Contratado
2- Capital Aberto e. Outros
a. sim 6- Religido
b. néo a.
7- Natureza do trabalho
3- Ramo de atividade a. Presidente
a. Induastria b. Diretor
b. Servicos c. Gerente
c. Comércio d. Outro:
d. Agropecuéaria 8- Remuneracdo Mensal Bruta
e. Mineragdo a. Até R$5.000,00
f.  Servicos Financeiros b. De R$ 5001,00 a R$
10.000,00
4- Numero de Empregados c. De R$ 10.001,00 a R$
a. Menos de 50 15.000,00
b. Entre 51 e 100 d. Acimade R$ 15.000,00
c. Entre 101 e 500 9- Tempo de trabalho na empresa
d. Entre 501 e 1000 a. Menosde 1 ano
e. Entre 1001 e 5000 b. De2ab5anos
f.  Acimade 5000 c. De6al0anos
d. De1lla15anos
5- Localizacao e. Mais de 15 anos

a. Grande Séao Paulo

b. Interior de Sdo Paulo

c. Rio de Janeiro/ Espirito
Santo

Norte/ Nordeste

Regido Sul

Minas Gerais

Centro-Oeste

Distrito Federal

se@~oo

INFORMACOES DO ENTREVISTADO

1- Género
a. Masculino
b. Feminino

2- ldade
a. Entre 18 e 25 anos
b. Entre 26 e 35 anos
c. Entre 36 e 45 anos
d. Entre 46 e 60 anos
e. Acimade 61 anos
3- Estado Civil
a. Solteiro
b. Casado
c. Separado
d. Vilvo
e. Outros
4- Educacéo

a. E. Fundamental Incompleto
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Sugestdes, Comentarios ou assuntos ndo abordados nesta pesquisa.

AGRADECEMOS A SUA COLABORAGAO!
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ANEXOS

ANEXO A- Virtudes nos Negdcios de Robert C. Solomon
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ANEXO A — Virtudes nos negdcios proposto por Solomon (2000, p.113-164)

VIRTUDES Contexto Ponto Principal Excesso Deficiéncia

Aceitacéo SituagBes dificeis ou|Fazer o melhor em | ser “frouxo”, desistir | Dar murro em ponta
frustrantes (em outras | uma situagdo ruim muito facilmente, | de faca, frustracdo
palavras, a vida) ndo mudar algo | continua

realmente
necessario, falta de
imaginacao

Amabilidade Praticamente em todos | Deixar os outros a | Pessoa “melosa’, | Frieza, carater
os contatos | vontade. intrometida. arredio, indiferenca.
interpessoais.

Ambicéo Progresso na carreira. Avancar. Ambicdo é  por|Apatia, indiferenca,
vezes em si um | falta de motivagéo.
excesso, quando se
perde de vista o
contexto mais amplo
e a  humildade
(Céssio, em Julio
César, de
Shakespeare:

“Esses homens séo
perigosos”).

Atencédo Qualquer projeto, | Ouvir, entender, | Intromissdo, atitude | Falta de cuidado,

encontro, reuniao. assimilar de modo | compulsiva. leviandade,
correto. indiferenca,
descortesia.

Autonomia Todos o0s contextos | Responsabilidade, Rebeldia, hipocrisia. | “acompanhar a
sociais que envolvam | identidade, massa”, falta de
moral e tomada de |integridade. personalidade, falta
decisées (como numa de autenticidade.
empresa).

Carisma Lideranca. Inspirar 0s outros. Fascismo, cultismo. | Ineficacia.

Compaixao Outras pessoas que | Alivio do sofrimento | Sentimentalismo, Insensibilidade,
estdo em dificuldades. dessas pessoas. pieguice, ineficacia, | crueldade,

paralisia emocional. |indiferenga quanto ao
sofrimento dos
outros.

Competitividade | Qualquer contexto | Vencetr, agir | Crueldade,  pouco | Ineficacia, ser
social com | comparativamente espirito  esportivo, | “atropelado”,
recompensas limitadas, | bem. tendéncia a burlar | “perdedor”.
rivalidades regidas por ou transgredir as
lei, oposicéo definida. regras.

Confianga Qualquer contexto ou | Ser capaz de confiar | Confianca cega e | Incapacidade de
relacionamento nos outros. tola. delegar, tornar-se
interpessoal. fechado, isolado,

desconfiado, até
parandico.

Cooperagéo Projetos e metas | Realizar. Falta de autonomia. | Competitividade,
partilhados. criagé@o de obstaculos

mutuos.

Coragem Situacdes de ameaca e | Fazer a coisa certa | Impetuosidade, Covardia.
perigo (ser demitido, | (apesar do preg¢o a |insensatez,
nao ser promovido). ser pago). autoconfianga.

Credibilidade Qualquer contexto ou | Ser digno de crédito, | Nao existe (embora, | Falta de
relacionamento cumprir as|numa negociacdo | credibilidade,
interpessoal. obrigagbes e tornar | dificil, ndo ser capaz | ninguém |he dar

isso patente. de blefar possa ser | crédito; isolamento
uma desvantagem). |cada vez maior, a
desconfianca
causando parandia.

Criatividade Na estagnacéo do trivial | Algo melhor, algo | Fantasia excessiva, | Estagnacéo.

e da rotina, bem como | diferente. falta de pertinéncia
em situacdes novas e ou realismo.
desconhecidas.

Cuidado Qualquer lugar com | Bem-estar dos | Paternalismo, Indiferenca,
outras pessoas, em |outros. intromissao, insensibilidade.
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qualquer posicao de sentimentalismo.
controle e
responsabilidade.

Dedicagéo Qualquer coisa | Fazer o  melhor | Fanatismo, ndo|“s6 fagco 0 meu
realmente  importante | possivel em | saber quando parar. | trabalho”.
para fazer. qualquer desafio,

realizar o servico.

Determinacdo Em meio a uma tarefa, | Aglientar até o fim, | Obstinacéo, Pouca disposicéo
um projeto, uma | ndo desistir nem ser | teimosia, ndo saber | para tentar,
campanha. “frouxo”. qguando desistir. resignacao facil,

deter-se perante o
menor obstaculo.

Elogliéncia Apresentacg0es, Apresentar suas | Falar demais, | Indefinicdo, reagéo
negociacoes, razBes, fazer com |pretenséo. emocinal
discussoes, que 0s outros desequilibrada,
explicacoes. entendam, confundir e alienar os

expressar-se. demais.

Espirito Idealmente, em todos|O quadro  mais | “ser de outro | Vulgaridade,
os assuntos (e, é claro, |amplo, o mundo | mundo”, hipocrisia, | materialismo e
em todos os assuntos|além de nossas | preconceito. preocupacao
espirituais). preocupacdes exclusiva com

praticas. interesses pessoais.

Espirito Uma lacuna no | “ir aonde ninguém | “atrevimento”, Falta de criatividade,

empreendedor mercado. foi” e fazer uma | ambicdo de viséo, de vontade,
venda. independéncia a | de habilidade.

ponto de ser
antipatico, pouco
cooperativo, nao
realista em relagéo
ao tamanho ou a
elasticidade do
mercado ou ao valor
do produto.

Espirituosidade Qualquer situacdo em |Tornar a conversa | Tolices e disperséo, | Levar tudo muito a
que possa haver falta|leve, acrescentar a|nenhum senso de |sério.
de seriedade. dimensao da | seriedade, nao

brincadeira, saber quando se
demonstrar a prépria | calar.

habilidade em

divertir os outros.

Estilo Idealmente, todas as | Ser interessante, | Afetacao, Desmazelo,
facetas do | elegante, até mesmo | narcisismo, vulgaridade, feitra
comportamento belo. negligéncia com | involuntéria.
pessoal. relacdo a tarefas e

projetos mais
comuns.

Firmeza Qualquer posicao de | Conservar a posicao, | Crueldade, Passividade,
autoridade ou | realizar as coisas. obstinagao, fraqueza, falta de
responsabilidade. insensibilidade, energia.

teimosia.

Generosidade Vocé tem, o0s outros | Partilha, o bem-estar | Distribuir o estoque. | Avareza.
néo. dos outros.

Graga Acéo conjunta. Estabelecer e | Artificialismo, Grosseria,
conservar um | meticulosidade. arrogancia, falta de
ambiente de tato.
simpatia e elegancia.

Gratiddo Situacdes de sucesso e |[Ndo  pensar de | Autoflagelo, Arrogancia, falso

realizacao. maneira muito | humilhagéo. orgulho,
elevada sobre si autoritarismo,
mesmo, dar o devido atrevimento.
crédito aos outros
quando for
pertinente.

Habilidade Coisas a serem feitas; | Realizar, e da | Seguranca em | Incompeténcia.
em outras palavras, | melhor forma. demasia,
praticamente  qualquer arrogancia.
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situacéo humana
concreta.

Heroismo Coragem sob fogo | Fazer a coisa certa | Imprudéncia, Precaucao
cruzado. diante de grandes | enaltecimento de si|excessiva,

obstéaculos. mesmo. egocentrismo (mas o
heroismo esta, por
natureza, acima do
chamado do dever;
assim, o fracasso em
ser heréi ndo é , em
si, um vicio).

Honestidade Qualquer contexto em | Contar a verdade, | Honestidade em | Mentira
que a verdade é|ndo mentir (sdo|demasia; falar a
exigida. coisas distintas). verdade até quando

ndo € necessario,
quando magoa, para
a pessoa errada,
sem considerar o
contexto mais
amplo.

Honradez Qualquer situagdo em |“manter a cabeca | Prepoténcia, Auto-rebaixamento,
gue o respeito por si|erguida” , | esnobismo, falta de escrupulos,
mesmo esta em jogo. representar o bem. obstinacao. falta de virtudes.

Humildade Situacdes de sucesso e |[Ndo  pensar  de | Autoflagelo, Arrogancia, falso
realizagéo. maneira muito | humilhacéo. orgulho,

elevada sobre si autoritarismo,
mesmo, dar o devido atrevimento.
crédito aos outros
quando for
pertinente.
Humor Quando ha algo de que | Traz o alivio, torna o | Falta de seriedade, | Nenhum senso de

rir e, as vezes, quando
parece ndo haver nada
do que rir.

mundo mais “leve”,
faz com que
tenhamos certo
distanciamento de
nés mesmos e de
Nnossos mais Ssérios
objetivos.

humor que
“ultrapassa 0s
limites”, ndo saber
guando ndo rir.

humor, interpretar
tudo literalmente, ser
“resmungédo”, incapaz
de rir de si mesmo,
ndo saber quando rir.

Imparcialidade

Todas as transagles
com outras pessoas,
sobretudo com aqueles
sobre guem se exerce

Dar a todos o que
Ihes é devido, tratar
as pessoas
igualmente e

Insistir na igualdade
quando algumas
pessoas claramente
merecem mais do

Favoritismo,
arbitrariedade,
adesao ideolégica a
uma  “teoria” da

alguma influéncia ou | respeitando suas | que outras; 0 rei|justica em vez de
poder. diferengas, gratificar | Salom&o observar a situagéo.
0 mérito e nao | oferecendo-se para
recompensar o|cortar a0 meio a
comportamento crianga a fim de dar
antiético. a cada mae uma
parte igual.
Independéncia Qualquer grupo ou|Fazer o que é|Destruicao Ser como todos os

organizagao coesos.

preciso, apesar da
burocracia e das
“mentes tacanhas”.

organizacional,
arrogancia extrema,
comportamento anti-
social.

demais,
rebanho”.

“seguir o

Integridade Sozinho ou com os|Ser o seu verdadeiro | Ndo existe, embora | A falta de uma ou
outros, em qualquer | (e bom) “eu”. a obstinacdo seja as | mais das virtudes
circunstancia. vezes  confundida | essenciais.

com integridade.

Justica Qualquer situagdo em |Dar a todos o que é | Quando a justica | Injustica,
que haja bens (ou|devido, sejam | obscurece favorecimento,
punicdes) a  serem | recompensas ou | totalmente a | ganancia, vinganga.
distribuidos. punicdes. compaixdo e a

utilidade.

Lealdade Fazer parte de qualquer | O  bem-estar da | Lealdade cega, | “vender para quem

organizagao. organizagdo e ajrecusa em  ser|pagar mais”, insidia,

condigéo de
participacéo nela.

critico ou em ver o
todo, fanatismo.

traicao.
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Orgulho Qualquer situacdo em |“manter a cabeca | Prepoténcia, Auto-rebaixamento,
que O respeito por si|erguida”’, representar | esnobismo, falta de escrapulos,
mesmo esta em jogo. 0 bem. obstinacao. falta de virtudes.

Paixao Qualquer tarefa, projeto, | Envolver-se com o | Insanidade, zelo | Apatia, indiferenca,
envolvimento, mundo com | excessivo, falta de motivacéo,
relacionamento. entusiasmo. inconveniéncia. falta de inspiracéo.

Prudéncia Todas as ag¢bes ou |Minimizar perdas | Timidez, total | Imprudéncia,
situagcbes em que uma |pessoais (e da|aversdo aos riscos, | impulsividade, por
pessoa tem interesses | empresa). compulsividade, em risco 0s
ou vulnerabilidade. egoismo. interesses alheios.

Responsabilidade | Praticamente todos os | Fazer o que se pode | Assumir coisas | Assumir muito
contextos, mas em|e deve, fazer as|demais, assumir a|poucas coisas, dar
especial qgualquer | coisas certas, ser | responsabilidade desculpas; Ambrose
posicdo em que vocé é | responsavel. por aquilo que néo | Bierce:
ou deve ser se poderia fazer ou | “responsabilidade -
responsavel. num local | um fardo destacéavel,

inadequado. facilmente atribuido a
Deus, ao Destino ou
a Fortuna, ou mesmo
ao vizinho’( The
Devil’s dictionary).

Santidade Situacdes humanas | Ser tdo “puro”, tdo|N&o ser “deste | Defeitos e vicios
comuns, bom e tdo préximo | mundo”. comuns (mas a
comportamento do ideal quanto santidade, como o
extraordinério. possivel. heroismo, estd além

do chamado do
dever).

Satisfagéo SituagBes de tentacéo e | Felicidade, paz de | Complacéncia, falta | Frustracdo continua,
de oportunidades | espirito. de imaginacao, | insatisfacdo, ambicao
aparentemente preguica, apatia. sem objetivo definido.
ilimitadas.

Serenidade Situagbes de carga|Manter o controle, a | Frieza, indiferenca, | “sangue quente”,
emocional. racionalidade, a | insensibilidade. descontrole.

elogiéncia.

Tolerancia Qualquer contato com | Entender-se com os | Sentimentalismo, Inflexibilidade,
outras pessoas, outros | outros. falta de agudeza |ignorancia,
habitos, outras idéias, critica, perda de | mediocridade,
outras formas de fazer padrdes. hipocrisia,
as coisas. hostilidade.

Vergonha (semi- | Ter errado Readquirir a | Culpa patolégica, | Falta de vergonha,

virtude)

aceitacdo do grupo.

retraimento.

de escrapulo.




