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APRESENTACAO

Nesta edi¢éo de Instituto Ethos Reflexdo, entramos no segundo ano
da publicacéo, que foi idealizada com o propdsito de estimular o espirito critico
nas organizages, motivando as empresas a refletir sobre a forma como
estdo gerindo seus negocios.

O Instituto Ethos sempre defendeu que incorporar a cultura da responsabilidade social
& um caminho que deve ser construido diariamente, por meio de mobilizacéo,
engajamento, parcerias entre os diversos atores sociais, troca de informagdes

e a implementagdo de agdes praticas.

Cada vez mais, a responsabilidade social e a ética vém mobilizando um nimero maior
de atores da sociedade. Um exemplo dessa constatagdo na area académica
¢ a tese de mestrado de Elma Lourdes Campos Pavone Zoboli, A interface entre a
ética e a administracdo hospitalar, apresentada ao Departamento de Pratica em
Saude Pablica da Universidade de S&o Paulo em 1999.

Dentre 0s aspectos especificos da area de salide que compdem a obra, o capitulo
“A ética nas organizaces”, o qual estamos publicando neste ntmero, faz um
importante resgate desse tema téo discutido atualmente pelas empresas e que deve servir
de reflexdo para qualquer tipo de organizac&o. Resultado de um minucioso
trabalho de pesquisa, a autora constroi uma dissertacdo fluente, respaldada por
diversos estudiosos do tema ¢ traz & tona indmeras referéncias importantes
para ampliar a sua compreensao.

Esta leitura € mais um incentivo para as empresas que estdo descobrindo que gerir
0 negacio com hase nos preceitos da ética e da responsabilidade social é o caminho para
a sua sustentabilidade, o sucesso empresarial e para a construgéo
de uma sociedade mais prospera e mais justa.



A ETICA NAS ORGANIZACOES *

INTRODUCAOQ

A essencialidade das organizacdes na vida pessoas leva
alguns expertos a considerarem que os tempos atuais confi-
guram uma “época managerial” e a sociedade hodierna con-
forma uma “sociedade de organizagfes”, cujo paradigma € a
empresa. Esta concepgdo ganha tal forca que a transforma-
¢do das organizages, com a empresa desempenhando um
papel de exemplo ou modelo, é vista como o caminho para
a melhoria da humanidade. A empresa é compreendida
como um motor para a renovagao social e todas as organiza-
¢Oes e 0s que nelas trabalham devem buscar aprender da
ética empresarial 0 modo de atuagdo exigido a fim de que
possam sobreviver, crescer e superar-se, evitando os defeitos
anteriores e propondo valores adequados a esta reconsti-
tuicdo proposta®. Disto também decorre o uso indistinto dos
termos ética organizacional ou nas organizacdes; ética em-
presarial ou nas empresas e ética nos negdcios. No Brasil,
registra-se uma preferéncia pelo uso das expressdes ética nas
organizagBes ou organizacional e ética nos negocios, prova-
velmente pela mencionada influéncia do idioma inglés que
utiliza business ethics e organizational ethics.

Cabe ressaltar que embora no presente trabalho a refle-
X80 restrinja-se a0 ambito organizacional, ndo se desconhece
o fato de que a ética empresarial ocorre no contexto da ética
social e que também tem peso a ética pessoal de cada mem-
bro da organizacdo. Pode-se dizer que a ética organizacional
representa a confluéncia de uma mobiliza¢do de cidadania e
de uma opcao da consciéncia individual. Desde suas origens
na Antiga Grécia a ética convida a forjar-se um bom carater
que leve a boas escolhas. O carater que uma pessoa tem é
decisivo para sua vida, pois, ainda que os fatores externos
condicionem em um sentido ou outro o carater, se a pessoa 0
assumir, é o centro Ultimo da decisdo, pois a ética € uma pra-

tica irrenunciavelmente individual, intransferivel e intima.
Porém, é oportuno lembrar que as organizagbes com seus
valores influenciam neste processo decisorio podendo facili-
tar as boas escolhas ou torné-las um ato herdico de quem as-
sim queira agir, pois a ética pessoal assinala que existem situa-
¢Oes nas quais é necessario confrontar o grupo ou a comuni-
dade a que se pertence e atuar de maneira determinada sem
importar-se com os interesses afetados. Portanto pode-se di-
zer que o primeiro sentido da ética é um saber que pretende
orientar as pessoas na forja do carater>%,

A ética social, que acompanha a experiéncia do
pluralismo religioso, politico e moral reconhecido como o
ideal de sociabilidade, consiste em um denominador comum
compartido pela sociedade em meio a esta diversidade. Com-
preende a fecundidade da convivéncia de concepgdes dis-
tintas e defende que cada qual tem direito de tentar levar a
cabo seu projeto de felicidade sempre que isto ndo impossi-
bilite aos demais também o concretizarem. Ela parte da con-
vicgdo de que cada membro da sociedade é um cidaddo ca-
paz de tomar decisdes como um sujeito ético autbnomo.
Assim, um dos primeiros valores que compdem a ética social
é 0 da autonomia ética com seu correspondente politico, a
cidadania. A estes junta-se a igualdade, entendida como a
consecucao de iguais oportunidades para todos desenvolve-
rem suas capacidades, corrigidas as desigualdades naturais e
sociais e eliminada a dominagdo de uns pelos outros ja que
todos sdo iguais enquanto autbnomos e capacitados para a
cidadania. Estes valores da ética social servem de guia para
as a¢Oes, mas para que eles sejam encarnados na vida das
pessoas e das institui¢des & necessario concretiza-los e os di-
reitos humanos, em suas distintas geracdes, podem ser con-
siderados como tal®.



A pluralidade também exige como componentes da
ética social a tolerancia e o dialogo. O primeiro vai além de
seu sentido passivo isto é, uma inclinacdo a ndo imiscuir-se
nos projetos alheios por simples comodidade, mas abraca
um sentido ativo, a predisposicdo em respeita-los porque
podem ter um valor mesmo que ndo compartido por todos.
O dialogo é uma atitude que considera cada um como ser
autdnomo igualmente capaz de dialogar sobre as questdes
que afetam sua vida e que se dispde, por solidariedade, a
incluir os interesses de cada um na tomada de decisdes. A
Unica maneira de cada qual se fazer compreender é nesta
atitude de dialogo na qual se fala e se pergunta®®.

Para 0 desenho de uma ética nas organizacdes faz-se
necessario:
 determinar o fim especifico da atividade organizacional
que € responsavel por sua legitimagéo social;

« averiguar os meios adequados e os valores a serem in-
corporados no desempenho desta atividade especifica;

* indagar pelos habitos a ser adquiridos e ir forjando
um carater que permita deliberar e tomar decisdes
acertadas em relacéo as metas;

* discernir que relagéo deve ocorrer entre as ativida-
des e as organizacoes;

« identificar quais sado os valores éticos da sociedade
na qual esta inserida a organizacdo e quais os direi-
tos que essa sociedade reconhece as pessoas®.

Feitas estas breves delimitag@es iniciais passa-se a ques-
tdo especifica da ética empresarial. Os motivos para o
florescimento da preocupagéo ou interesse com a ética nas
empresas e nas organizagdes de maneira geral inicia esta
discussdo que segue com 0s aspectos historicos e uma
conceituacéo.



MOTIVAGOES PARA O INTERESSE EM ETICA ORGANIZACIONAL

Ultimamente, o interesse ou a preocupago com a éti-
ca empresarial e de seus dirigentes e empregados, tem cres-
cido, sendo alvo da midia e da literatura sobre administra-
¢d0o. Ja se encontram, nos jornais, anuncios selecionando
supervisores ou consultores éticos, sinal de que a empresa
esta incluindo a preocupagao com a ética formalmente em
sua estrutura organizacional.

Possivelmente o dominio do movimento positivista
durante a metade do século passado e inicio do século XX,
convencendo a todos que os saberes cientificos e técnicos
deveriam se ater, ao que chamou
seu fundador Augusto Comte, de
“regime dos fatos”, relegando a
um segundo plano os valores, te-

ESTRATEGIA

ESTRUTURA

(structure)

A pesquisa deste hest-seller demonstra que uma aborda-
gem inteligente acerca de organizagGes deve abarcar, obrigato-
riamente, como interdependentes pelo menos sete variaveis:
e aestrutura;

* aestratégia;
* as pessoas (a equipe);
e 0 estilo de direcéo;
 0s sistemas e 0s procedimentos;
e 05 conceitos que servem como guias para as acoes;
e 0s valores compartilhados no bojo da cultura
organizacional;
« asforcas e as habilidades, presen-
tes e esperadas, da corporagéo.

Estas variaveis formam o que
SISTEMAS

(strategy)

nha determinado a auséncia des-
tes, na teoria empresarial classica.
Isto, segundo alguns autores, po-
deria explicar porque resolver

HABILIDADES
E PROCEDI-

VALORES
COMPAR-
TILHADOS
(shared values)

(systems)

foi chamado 7-S™ Framework (Figu-
ra 1), numa tentativa de torné-las
de mais facil explicagéo, compreen-
sdo e incorporacédo pelos dirigen-

ESTILO

MENTOS
(skills)

problemas éticos em administra-
¢a0 apresenta-se como uma ques-
tdo tdo complexa®*.

(style) teslS.

Os atributos que emergem
COMO 0s mais caracteristicos da ex-

Figura 1 - As variaveis interdependentes na organizagéo (7-S Framework)

No entanto, o best-seller de au-

Adaptado de Peters TJ, Waterman RH. In search of excellence. Lessons

celéncia, nesta pesquisa sao:

from America’s best-run companies. New York: Warner; 1984.

toria de Peters e Waterman®®, In

Search of Excellence, através de uma pesquisa junto a empresas
norte-americanas bem sucedidas, desfaz este mito ou tradi-
¢do, mostrando que, tudo que os administradores vinham
desprezando como intratavel, irracional, intuitivo e aspec-
tos informais da organizacdo, pode ser manejado na busca
da exceléncia. As abordagens quantitativas e racionalistas da
administracdo resultam incapazes de explicitar o que as com-
panhias, tidas como excelentes, aprenderam, pois, € prova-
vel que elas tenham alcangado a exceléncia devido a atribu-
tos culturais que as distinguem das concorrentes no mesmo
ramo de negocios®.

 preferéncia para a acéo;

e proximidade do consumidor;

 autonomia e espirito empreendedor;

« produtividade através das pessoas;

 orientacdo pelos valores;

* circunscricdo ao neg6cio que a organizagao conhe-
ce melhor;

 forma simples e staff enxuto;

« clima, no qual ha dedicagdo para os valores centrais
da companhia, combinado com a tolerancia para
com os empregados que os aceitam?®,

™ das iniciais das palavras em inglés structure, systems, style, staff, skills, strategy, shared values



Mas quais seriam as motivagdes para todo este interes-
se quanto a ética empresarial? Alguns autores como Cortina
e col.5, Srour*® e Gomez!® destacam dentre as razoes de todo
este movimento:

a urgéncia de recuperar a credibilidade na empresa.
Escandalos como Watergate fazem com que a confianga vol-
te a ser um valor no mundo empresarial, 0 que em realidade
nunca havia deixado de ser, assim ela reassume a sua posi-
¢éo como tal;

aempresa gue busca somente os resultados ou as van-
tagens imediatas é suicida, a responsabilidade a largo prazo
é uma necessidade de sobrevivéncia e neste aspecto a ética
constitui um fator importante para os ganhos. Por si s0, a
ética ndo é condicdo para um bom negdcio, mas o propicia;

uma mudanca na concepcao de empresa, de um terre-
no de homens sem escripulos movidos pela ganancia e lucro
em dire¢do a uma instituicdo socioeconémica que tem uma
responsabilidade ética para com a so-
ciedade (os consumidores, 0s acionis-
tas, os empregados e os provedores).
Neste aspecto, Bernardo! defende que
cada dia € mais vigente uma concei-
tuacdo antropoldgica de empresa, que
parte do entendimento da pessoa hu-
mana como autora, centro e fim de
toda atividade econdmico-social. Esta
conceituacdo concebe a empresa
como um grupo social constituido por
pessoas livres que organizadas, hierar-
quica e profissionalmente, cooperam
de diversas formas como sujeitos de di-
reitos com base em contratos livremen-
te tratados e com a finalidade comum
de produzir bens ou servigos para intercdmbio econémico.
Em outras palavras pode-se dizer que uma vez que a empresa,
enquanto uma organizacao social, deve dar conta de fungdes
que a sociedade dela espera e exige assumindo suas responsa-

A empresa que busca somente
0s resultados ou as vantagens
imediatas € suicida,

a responsabilidade a largo prazo
& uma necessidade de sobrevivéncia
e neste aspecto a €tica constitui
um fator importante para 0s
ganhos. Por si s0, a ética ndo

mas 0 propicia

bilidades neste ambito, ela esta obrigada a tomar decises com
implicacdes éticas. A ética ndo é so individual, mas corporativa
e comunitaria. Assim, no mundo empresarial comega-se a es-
clarecer que néo s6 os individuos sdo eticamente responsa-
veis, também o devem ser as empresas. Portanto, faz-se neces-
sdria e urgente uma ética das empresas, que comegam a preo-
cupar-se com o tipo de formacdo que d&o a seus membros
especialmente a seus dirigentes;

as organizacoes, nos paises pos capitalistas, sdo a célu-
la do tecido social e a sua transformacao estd sendo conside-
rada essencial no processo de construir uma sociedade mais
inclusiva. Frente as velhas e anquilosadas organizagdes pro-
pde-se novas livres dos defeitos anteriores e com os valores
adequados a esperada renovagao, o que confere a ética da
empresa um lugar de destaque;

na etica das empresas vai se mostrando indispensavel
a capacidade gerencial e, consequientemente, a figura do
executivo que pouco a pouco vai se tornando um persona-
gem central do mundo social atual.
O gestor é uma pessoa com claros ob-
jetivos que se propde a alcangé-los
através do desenvolvimento de gran-
de habilidade para imaginar e criar
meios que permitam isto. De com-
portamento pro-ativo, criativo e com
capacidade inovadora ndo se pren-
de asolucdes ja conhecidas, mas com
instinto de adaptacdo imagina possi-
bilidades e estratégias novas, sempre
no marco da negociacdo, menos cus-
toso que o do conflito;

é condi¢&o para um bom negacio,

para o entendimento dos pro-
cessos de tomada de decisdo é im-
prescindivel acompreensdo das finalidades da organizago.
Neste sentido, a educacdo e a preocupagdo com um atuar
eticamente correto deverdo formar parte do desenvolvimen-
to da organizacdo;



a cultura do individualismo, caracteristica da
modernidade, é geradora de insatisfacdes. Como consequ-
éncia os individuos buscam se integrar a uma comunidade
OU corporagéo para recuperar seu “eu concreto”. Os seres
humanos tornam-se pessoas dentro de comunidades concre-
tas, nas quais aprendem os valores éticos que vao seguir de-
fendendo. A empresa pode ser entendida como uma comu-
nidade que propGe a seus membros uma identidade, um
sentido de pertenca, valores a compartir, uma tarefa comum,
um bem comum né&o distinto do bem de cada um dos seus
integrantes e, até mesmo, um sentido de exceléncia que o
“universalismo individualista” é incapaz de considerar. Esta
é a cultura das organizages que, comegando pela familia e
continuando através dos demais grupos humanos que cada
individuo integra, leva ao resgate do
sentido concreto da vida de cada um;

as organizagdes sociais, hoje em
dia, reclamam um atuar eticamente
adequado, mas ndo querem que as
pessoas sejam herois. No entanto, ao
pertencer a uma empresa, cujo dese-
nho e funcionamento péem os resul-
tados econdmicos a curto prazo adi-
ante do respeito dos direitos das pes-
soas ou da satisfacdo da necessidade
dos consumidores, tomar decisoes eti-
camente corretas pode tornar-se um
ato herdico, no qual o trabalhador ar-
risca seu posto de trabalho. Assim, outra razéo pela qual fala-
se de ética nas empresas € a situagdo de inseguranca e
intranquilidade na qual se encontram muitos diretivos que
devem tomar as decisOes exigidas pela empresa, mas sen-
tem-se, segundo sua consciéncia, como se estivessem agindo
de maneira eticamente censuravel;

a insisténcia na qualidade ética leva, por extensdo, a
qualidade em sentido mais amplo resultando em maior ren-
tabilidade;

A imagem da empresa n&o pode
ser vilipendiada ou reduzida
a simples peca publicitaria uma
Vez que ela representa um ativo
econdmico sensivel a credibilidade
que inspira. A dimenséo ética
& uma parte decisiva dentro
do conceito de qualidade que
a empresa apresenta a sociedade

contribui para a boa imagem da empresa, pois nenhu-
ma das grandes e excelentes companhias distingue-se pela
falta de principios éticos, mas pela qualidade do produto
que colocam & disposi¢ao do mercado. As empresas tém uma
imagem a resguardar, patriménio essencial para a continui-
dade do proprio negécio. A imagem da empresa ndo pode
ser vilipendiada ou reduzida a simples peca publicitaria uma
vez que ela representa um ativo econdmico sensivel a
credibilidade que inspira. A dimenséo ética é uma parte de-
cisiva dentro do conceito de qualidade que a empresa apre-
senta & sociedade.

Resta, dentre as motivagdes para a preocupagéo com
a ética nas empresas, levantar a questdo do modismo.
Gomez™ coloca este ponto como
uma das razdes para este crescente
florescimento da ética dos negécios,
ja Cortina e col.® defende uma outra
posicdo afirmando que a ética em-
presarial ndo consiste nem em uma
moda passageira, nem em ultimo in-
tento de justificar relagdes injus-
tificaveis, mas em uma nova forma
de orientar a atividade empresarial
e o desenho das organizacdes. Tam-
bém segundo Ortiz-lbarz*, mais que
um modismo, a ética nas atividades
empresariais e de qualquer organi-
zagdo é uma necessidade mais exi-
gida a medida em que se aprofunda a complexidade do
tecido social. Estas ultimas posicOes expressam as reais fun-
¢Oes e 0s objetivos da introducdo da preocupacdo com a
ética no mundo dos negécios. No entanto, a colocacao fei-
ta pelo primeiro autor traz um aspecto que néo pode ser
desprezado, ha um risco de que a ética nas organizagdes
revista-se de um carater de modismo e perca de vista suas
finalidades.



ASPECTOS HISTORICOS

A época do grande florescimento da ética nos negéci-
0s, nos Estados Unidos, ocorre nos anos 80, no entanto é
possivel encontrar marcos histdricos deste assunto anterio-
res a década de 70.

Em 1940, Rensis Likert publica o livro Moral and
Management. Dez anos mais tarde, o socilogo Katz publica,
na Harvard Bussiness Review, o artigo Los valores personales y
las decisiones. No mesmo periodico, em 1969, Keneth
Andrews, no artigo Toward Professionalism in Business
Management, expde sua tese de que a direcdo de negbcios
ndo pode receber o qualificativo de profissional enquanto
ndo aceitar um cddigo ético independente e que se encon-
tre acima do mando maximo da empresa, de tal modo que o
diretor deva respeita-lo de maneira absoluta®.

Segundo Llano', estes autores ndo representam um
movimento isolado, s&o conseqliéncia de uma corrente po-
derosa, demonstrada em estudos do socidlogo Wright Mills,
que busca reafirmar os valores éticos das “antigas classes
médias dos EUA” que durante mais de 40 anos mantiveram-
se na defensiva. E estes valores derivados da tradicéo crista
incluem a honradez, a laboriosidade, o altruismo, a mentali-
dade civica, a pratica religiosa e 0 auto - controle ou a disci-
plina pessoal.

No final dos anos 60, o conceito de ética nos negécios
toma impulso e isto se deve principalmente aos ataques a
indUstria automotiva e ao desenvolvimento de um movimen-
to em defesa dos diretos dos consumidores. Uma onda de
escandalos levando ao questionamento da seguranga dos
produtos, da protecdo do meio ambiente e do comporta-
mento dos homens de negdcios provoca intensas reacdes da
opinido puablica e a ameaca de intervengdo por parte do Es-
tado. O mundo dos negdcios norte-americano descobre a
necessidade de uma reflexdo acerca das responsabilidades
sociais da empresa e dos aspectos éticos do comportamento
na area dos negdcios. Os meios de comunicagao interessam-
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se pelo assunto e é assim que nos anos 80 vive-se 0
florescimento da ética nos negdcios'?.

Em 1980, os jesuitas abrem, em Wall Street, um Cen-
tro de Reflexdo para os banqueiros e os bolsistas catdlicos.
Cinco anos mais tarde, ja estdo em funcionamento nas esco-
las de administragdo mais de 500 cursos sobre o tema com
cerca de 40.000 estudantes. Em Harvard, que recebe uma
doagdo de 23 milhdes de dolares do presidente da Securities
and Exchange Commission (SEC) para financiar pesquisas nes-
ta area, a partir do outono de 1988, ética nos negdcios &
matéria obrigatéria para todos os estudantes de administra-
¢do de empresas. Criam-se, com pauta na logica casuistica,
NUMerosos manuais para o ensino abrangendo conceitos
basicos e solugbes praticas . A ética dos negdcios converte-se
em tema de um best-seller; o autor do Manager Minute,
Kenneth Blanchard, publica com Norman Peale, The Power
of Ethical Management. Em 1988, outra obra sobre o tema,
Pratical Ethics de Gordon Shea, é publicada e promovida no
meio dos negdcios e nas universidades pela American
Management Association (AMA)Y.

Além das publicagdes, o tema torna-se objeto de um
mercado no qual atuam consultores especializados, como o
Deyford Group que propde um programa de formagéo. O
Managing Ethical Issues aborda desde a definicéo de ética até
a gestdo de problemas cotidianos, como o absenteismo e as
notas de gastos. Robert C. Solomon, da Universidade do
Texas, organiza seminarios para executivos de grandes em-
presas. Como consequiéncia de todo este movimento, mais
de 75% das grandes empresas norte-americanas tem um c6-
digo de conduta e algumas, como o Chase Manhattan e a
General Electric, contam com cursos internos de formacéo
e com comités de ética e de responsabilidade social’.

Na Europa, sdo os ingleses que dao inicio a este inte-
resse pela ética nos negécios. Neste pais, também os escan-
dalos financeiros e 0s numerosos problemas de produtos



alimenticios deteriorados provocam a desconfianga do pu-
blico. O Institute of Business Ethics (IBE) elabora um mode-
lo de codigo de ética a ser explicado e difundido, pelos
diretivos, a todas as partes implicadas desde os emprega-
dos até os acionistas. Recomenda-se que cada empresa de-
cida sobre a inclusdo do cddigo no contrato de trabalho, a
sua aplicagdo em todas as filiais incluindo aquelas fora do
pais e as sanc¢Oes para o desrespeito das normas nele conti-
das. O King’s College de Londres conta com um centro de
investigagBes sobre ética nos negdcios e mantém catedras
especializadas nas universidades. A Christian Association of
Business Executives (CABE) publica, em 1983, um codigo de
ética nos negécios. O Journal of Business Ethics tem um gran-
de nimero de assinantes®’.

Em novembro de 1987, em Bruxelas, é criada a European
Business Ethics Network (EBEN) com o objetivo proporcionar
um espaco para o debate e o intercambio entre os responsa-
veis por empresas e estudantes de administragao®’.

Na Franca, a quebra da bolsa de valores de 1987 im-
pulsiona o florescimento da ética dos negécios. Nesta oca-
sido, 0 Instituto La-Boétie publica a obra de Michael Novak,
com temas de ética econdmica e dos valores da economia de
mercado, e promove estudos acerca dos principios éticos im-
plicados na direcdo e nas institui¢des. Na primavera de 1988,
um jantar que debate o tema EI hombre de negocios y la santidad,
promovido pela Associacdo Francesa de Ex-alunos da
Harvard Business School, conta com a sala lotada. Um pou-
co mais tarde, o Centro de Jovens Dirigentes escolhe a ética
como o tema do congresso que comemora Seu
cinguientenario. Entre 1989 e 1990, o Instituto da Empresa
redine diversas associagdes para uma reflexdo acerca dos pro-
blemas éticos*.

Quanto ao ensino da ética nos negdcios na Europa, tém-
se a catedra na London School of Economics e na University of
Nottingham, Gré-Bretanha, na Universidade de Erlangen-
Nuremberg, Alemanha, na Universidade de Saint-Gall, Suica,
na The Netherlands School of Business, Holanda e na Escola Su-
perior de Comércio de Lyon, Franga'’.
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Para o Brasil, ndo ha uma literatura disponivel que per-
mita tracar o desenvolvimento histdrico e o atual estado em
que se encontra o interesse pela ética nos negécios. No entan-
to, cabe destacar que a Escola de Administracdo de Empresas
de S&o Paulo da Fundacdo Getulio Vargas conta com um Cen-
tro de Etica nos Negécios que, no inicio do sequndo semestre
de 1998, promove | Congresso de Negdcios, Economia e Etica
na América. Neste sentido, também faz-se oportuno evidenciar
afirmacdo de Srour® considerando que a maioria dos empre-
sarios brasileiros ainda confunde ética e legalidade pensando
que “para ser ético, basta ndo ser pego”. Isto parece colocar 0
pais em posicao distinta da descrita no cenario mundial.

Durante estes marcos historicos observa-se uma mudan-
ca nos topicos que merecem a atengdo nas discussdes. Os
acordos sobre precos e a desumanizagdo da forca de traba-
Iho configuram as duas grandes preocupacdes dos anos 50%.

Frente a indignagéo de todos com a agressividade mili-
tar e a politica do complexo industrial militar originada pela
Guerra do Vietnd, nos anos 60, a ética empresarial volta sua
atencdo para a destruicdo ambiental®,

Os codigos corporativos de conduta marcam a discus-
sao ética dos anos 70. Isto ocorre em resposta aos escandalos
internacionais, como Watergate e em conseqtiéncia dos mo-
vimentos em defesa dos direitos dos consumidores em fran-
co crescimento. Estes codigos voltam-se contra as praticas
danosas e/ou enganosas nas propagandas, embalagens e
rotulagens dos produtos®.

Duas fases dividem os anos 80. Na primeira metade des-
ta década, a ética nas empresas é caracterizada pela preocu-
pagdo com a responsabilidade institucional. Na segunda, a
capacidade moral dos individuos ganha destaque. Os valo-
res pessoais de um administrador tornam-se uma questéo
essencial paraaempresa. Em uma pesquisa realizada em 1989
pela Korn/Ferry e pela Columbia University Graduate School of
Business, com mais de 1.500 executivos de 20 paises, a ética
pessoal é classificada como a caracteristica primordial para
0 presidente da empresa ideal no ano 2000%.



O foco de atencdo da ética nos negdcios, no anos 90,
esta centrado em como obter e manter a exceléncia. Dentro
do contexto competitivo e das grandes mudangas, caracte-
ristico da maior parte dos setores da atividade empresarial,
busca-se um conjunto de premissas
gerenciais que estimulem a integrida-
de pessoal e possibilitem fazer frente
ao mercado econdémico. Ganha evi-
déncia a idéia de que os administra-
dores tomam decisdes com implica-
¢Oes éticas, pois a maioria das ativi-
dades empresariais tém impacto so-
bre outras pessoas além daquelas di-
retamente envolvidas, ficando assim
sujeitas a uma avaliagdo das consequ-
éncias de beneficio ou maleficio ori-
ginadas para todas as contrapartes. As questoes éticas basi-
cas devem fazer parte do célculo para a solucéo dos proble-
mas enfrentados no cotidiano gerencial de uma organiza-
¢do, pois quem decide faz escolhas entre diferentes cursos
de agdo e deflagra consequiéncias®*®,

Apesar de sua breve trajetoria, a ética no mundo dos
negdcios tem apresentado mudangas, provavelmente em con-
sequiéncia da tentativa de acompanhar o dinamismo proprio

As questdes éticas hasicas devem
fazer parte do calculo para a solucéo
dos problemas enfrentados no
cotidiano gerencial de uma
organizacao, pois quem decide faz
escolhas entre diferentes cursos de

acéo e deflagra conseqiéncias .
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do mundo empreendedor e de superar dificuldades enfren-
tadas que, segundo Cortina e col.> encontram-se especial-
mente em dois fatos:

a) a desconfianca, por parte do proprio empresariado,
quanto a ética suscitando arrai-
gadas predisposi¢des, como:

e quem quer fazer bons negécios
tem que deixar a ética na porta da
empresa;

e 0 negdcio é 0 negbcio, e a missao

da empresa consiste em maximizar

beneficios, assim ndo ha valor su-
perior a conta dos resultados;

a empresa deve preocupar-se em

ganhar dinheiro, deixando as

questdes sociais para 0s mecanismos do mercado e 0s po-
deres publicos.

b) o questionamento que se faz frente aos reclames da
sociedade por uma maior ética nos negdcios: esta real-
mente aludindo a uma necessidade que ela sente ou
simplesmente tranqtilizando a sua consciéncia com a
aparéncia de que a ética é fundamental na empresa, a
exemplo da politica ou das informacdes?



CONCEITUACAQ

Antes de mais nada, € preciso distinguir ética econdmica
e empresarial. O primeiro termo, ética econdmica, refere-se ao
campo geral das relaces entre economia e ética ou, especifica-
mente, a reflexdo ética acerca dos sistemas econdmicos®.

A ética empresarial ou dos negdcios, centra-se, princi-
palmente, na concepcdo da empresa enquanto organizacao
econdmica e institui¢do social ou seja, um tipo de organiza-
¢do que desenvolve uma atividade que lhe é peculiar e na
qual resulta fundamental a funcdo diretiva e o processo de
tomada de decisdes®.

Para definir ética empresarial Cortina e col.®> destacam
varias correntes de pensamento com caracterizages distintas:

a) enquanto processo de decisao: nesta corrente, esta M.T.
Brown, que entende por ética o processo de decidir o
que se deve fazer. A reflexdo ética é vista como a anali-
se da argumentacdo que permite tomar decisdes me-
Ihor justificadas e chegar a consensos. Parte-se da con-
cepcdo das organizacBes como agentes éticos que po-
dem escolher, dentre diversos, um curso de agao®.

b)  enquanto preocupacdo as relagdes externas e internas:
nesta linha, a ética dos negdcios é vista como aquela
que concerne as relacdes externas das empresas ou dos
profissionais independentes com os clientes, com 0s
provedores e com o poder publico e as relacdes inter-
nas entre as pessoas na empresa, incluindo os dirigen-
tes. Esta relacéo opta sempre por um modelo de coo-
peracdo em lugar do conflitivo, ganhando sentido 0s
codigos de conduta. Em uma empresa, 0 codigo de ética
e uma politica de normas de conduta constituem mei-
os excelentes para comunicar seus propdsitos e expor
os valores e convicgdes de sua lideranga. Porém quan-
do os executivos baseiam-se demais em regras e pa-
drdes, é provavel que acabem se escondendo atras de
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d)

um codigo de ética e acreditando que para ser ético
basta ndo violarem as regras, assim o papel dos ideais e
do julgamento profissional pode ser perdido?3®.

enquanto ramo da ética: em uma primeira fase, esta
vertente defende a ética empresarial como um ramo
da ética que trata de aplicar principios éticos aos nego-
cios. Em uma segunda fase, passa-se ao entendimento
de que as organizacdes tém obrigacdes sociais que vao
além das econdémicas. Quando a responsabilidade so-
cial das organizagGes passa a ser alvo de uma visdo mais
objetiva, que busca compreender as suas finalidades
como a chave para o processo de decisdo, constitui-se
a terceira fase desta corrente de pensamentos®.

enquanto inserida no contexto de uma ética das insti-
tuicOes: para esta corrente que engloba as demais, S.
Garcia Echevarria citado por Cortina e col.> destaca
alguns elementos:

e aempresa é, primeiramente, um sistema de valores
com potencialidades que podem aflorar na cultura
organizacional;

 as empresas, como instituicdes, devem definir suas
finalidades a partir dos valores que as identificam;

« aética constitui uma exigéncia dos sistemas abertos
e desregulados, pois os seres humanos necessitam
de normas de comportamento baseadas nos valores
da organizacdo empresarial;

* 0 ético é rentavel, pois possibilita uma identificacdo
com a organizagdo e conseqiientemente uma moti-
vacdo eficiente;

e acultura prdpria da empresa permite a sua diferen-
ciagdo frente aos competidores;

« a clara concepcdo do papel do diretivo, que deve
identificar-se com a organizagéo e ter capacidade e
habilidade para integrar pessoas humanas.



Portanto, a ética empresarial ou organizacional pode
ser entendida como o descobrimento e a aplicagdo dos valo-
res e normas compartidos pela sociedade no ambito da em-
presa ou organizacdo, especificamente, no processo de to-
mada de decisdes a fim de aumentar sua qualidade*.

Sua tarefa principal, consiste em elucidar o sentido
e fim da atividade empresarial e propor orientacdes e va-
lores éticos especificos para alcanga-los. As decisdes con-
cretas ficam nas maos dos sujeitos que sao responsaveis
por elas e, portanto ndo podem toma-las sem considerar
o fim que se persegue, os valores éticos orientadores, a
consciéncia ética socialmente alcangada e os contextos e
conseqliéncias de cada decisdo®. Srour®® considera que a
introducéo da reflexdo ética nas or-

A ética ndo é um valor acrescentado, mas intrinseco da
atividade econdmica e empresarial, pois esta atrai para si uma
grande quantidade de fatores humanos e os seres humanos
conferem ao que realizam, inevitavelmente, uma dimensao éti-
ca. A empresa, enquanto instituicdo capaz de tomar decisdes e
como conjunto de relages humanas com uma finalidade de-
terminada, ja tem desde seu inicio uma dimensao ética®'.

Uma ética empresarial ndo consiste somente no conhe-
cimento da ética, mas na sua pratica. E este praticar concre-
tiza-se no campo comum da atuacéo diaria e ndo apenas em
ocasides principais ou excepcionais geradoras de conflitos
de consciéncia. Ser ético ndo significa conduzir-se eticamente
quando for conveniente, mas o tempo todo?%. Neste senti-

do, Srour®® advoga que é indispensa-

ganizagOes ajuda a diminuir a
indefinicdo que por vezes cerca al-
gumas situacdes:

“(....) aiintroducéo da reflexdo
ética nas organizagdes serve para
elucidar as questdes que suscitam po-
[émicas ou controvérsias morais, sem
0 qué, corre-se 0 risco de patinar na
indefinicdo e de estimular abusos
por parte do corpo funcional. Ao re-
vés, se houver respostas consistentes
aos dilemas, a nervura central da cul-
tura organizacional sera consolida-
da, porque tais respostas transfor-
mam-se em orientacdes emblema-
ticas; dizem o que justo e injusto, cer-
to e errado, licito e ilicito; esclare-
cem o que se espera dos funcionari-

0s e dos dirigentes; demarcam os padrdes culturais valida-
dos pela organizagdo; anunciam o que sera recompensado
e inibem possiveis racionalizag@es individuais, ao formular

proibicdes e licengas.”® (p.307)

A ética ndo € um valor acrescentado,
mas intrinseco da atividade
econdmica e empresarial, pois esta
atrai para si uma grande
quantidade de fatores humanos e 0s
seres humanos conferem ao que
realizam, inevitavelmente, uma
dimensdo ética. A empresa,
enquanto instituicdo capaz de tomar
decisdes e como conjunto de relacoes
humanas com uma finalidade
determinada, ja tem desde seu inicio
uma dimens&o ética

vel a adogdo de uma abordagem éti-
ca coerente com os valores nucleares
da cultura organizacional, ndo bastan-
do exortagdes ou acles pedagdgicas,
pois ha muitos fatores em jogo, como
o0s apelos do consumismo, do enri-
quecimento rapido, o ambiente de in-
certezas, o desemprego estrutural e
as pressdes para obtencédo do sucesso
pessoal que, dissolvendo as convic-
¢Oes, estimulam uma postura de ego-
ismo ao gosto do “eu-primeiro” e do
“salve-se quem puder.

Como caracteristicas da ética
empresarial, Cortina e col.® assinalam:

ndo é uma ética de convicgao,
mas sim de responsabilidade pelas

*okok

conseqliéncias das decisdes tomadas™. No entanto, deve-se
evitar extremos, pois aquele que pauta seu agir puramente
pela ética da responsabilidade, sem convicgGes, pode trans-

formar-se em um frio calculador de consequéncias;

*kk e . ~ 7| . ~ . .. 3 . o~

Entende-se por ética de conviccéo a que prescreve ou proibe determinadas agdes, incondicionalmente, como boas ou més em si, sem levar em conta as condicGes em que devem
realizar-se ou omitir-se ou, ainda, sem considerar as conseqiiéncias que podem advir de sua realizagdo ou omissdo. E por ética da responsabilidade, a que ordena ponderar as
conseqiéncias previsiveis das proprias decisdes ou das circunstancias em que ocorrem®.
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uma vez que a atividade empresarial tem uma funcdo
social que a legitima, a empresa que esquece deste aspecto
ndo logra esta legitimacdo. Desta forma, os consumidores
sdo interlocutores validos e constitui-se uma exigéncia para
a ética da empresa ter em conta seus interesses através de
mecanismos de participacéo efetiva;

0s membros da empresa também sdo interlocutores va-
lidos, cujos direitos devem ser respeitados

0s membros da empresa devem cumprir com suas obri-
gacOes e co-responsabilizarem-se pelo andamento de suas ati-
vidades, com a cooperagéo suplantando o conflito e a apatia.

Assim, pode-se concluir que uma empresa ou organi-
zacdo que atua de forma eticamente adequada € a que per-
segue 0s objetivos pelos quais existe (satisfazer as necessida-
des humanas) e caracteriza-se pela agilidade e iniciativa, pelo
fomento da cooperagdo entre seus membros, pela solidarie-
dade, pelo “risco racional” (“riesgo razonable™) e pela co-res-
ponsabilidade. Mas, tudo isto deve ocorrer dentro do marco
da justica, sem 0 que a organizagdo esta eticamente incorre-
ta. E este marco de justica ao qual a empresa atual deve ater-
se é pds-convencional ou seja, ndo somente legal, mas sobre-
tudo ético®.
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Na medida em que as atividades das organizagdes tor-
nam-se mais complexas, a funcéo diretiva, na maioria delas,
passa a ser desempenhada por um administrador treinado
em um corpo de conhecimento formal que o habilita para a
funcéo. Dentre os instrumentos que este administrador deve
lancar mao, a fim de que a organizagao produza resultados,
destaca-se 0 uso adequado de incentivos para obter motiva-
&0 e a lideranca essenciais a todas as fungdes administrati-
vas. Ele deve conhecer a motivacdo humana e saber condu-
zir as pessoas, isto € lidera-las*.

Cortina e col.® propde a lideranca empresarial como li-
deranca ética, pois o diretivo converteu-se em um dos persona-
gens mais significativos da cultura deste fim do século, ndo ape-
nas pela importancia das decisbes que toma ou por sua capaci-
dade de gestéo, mas porque sua lideranca ultrapassou os limi-
tes da empresa. O administrador desempenha papel decisivo
para que a empresa converta-se em um verdadeiro espago éti-
€0 que decorre de um processo de aprofundamento, esclareci-
mento e determinago das responsabilidades dos membros que
a compdem. Desta forma, gera-se 0 éthos da organizagdo que
Ihe outorga identidade distinta e é dinamizado como ambito
de inovacdo, de cooperacéo e de responsabilidade.



OBSTACULOS A ETICA ORGANIZACIONAL

Cada organizacdo tem uma missao que define todo seu
sentido. Um delineamento bem preciso da misséo serve de
constante alerta acerca da necessidade de olhar-se para fora
da organizagdo em busca de medidas de sucesso e nédo so-
mente de clientes. Assim, é mais importante definir clara-
mente a meta e a finalidade da organizacéo estimulando seus
membros a alcanga-las do que determinar um conjunto de
normas e regulamentos. Sao os fins que conferem sentido as
atividades e as regras s6 podem ser fixadas se eles forem le-
vados em conta®’.

Os empresarios “excelentes” indicam que, hoje em dia,
tem mais peso a clareza dos fins do que das normas e dos
regulamentos. Aqueles que tém luci-
dez acerca das finalidades e sabem,
partindo delas, ordenar os objetivos
intermedidrios estdo mais capacitados
a adaptar-se e/ou criar solugdes ino-
vadoras frente as mudancas que sur-
jam. Ter consciéncia dos propdsitos
a serem perseguidos e habituar-se a
escolher e agir segundo eles consti-
tui um fator imprescindivel na configuracdo de uma ética
pessoal e das organizagoes®.

Segundo Drucker’, as organizag@es sem fins lucrativos,
nos EUA, crescem em resultados e em nimero de voluntari-
os envolvidos em suas atividades porque comegam seu pla-
nejamento pelo desempenho de sua missdo, ou seja pelo
ambiente externo, pela comunidade ou os futuros “clien-
tes”. As melhores organiza¢Oes sem fim lucrativos dispen-
sam grande atencao a defini¢do de sua missdo, evitando de-
claragBes abrangentes e concentrando-se em objetivos com
implicacdes claras para o trabalho a ser realizado pelos seus
membros, funcionarios e voluntarios. O autor defende que
isso focaliza a organizacdo na acdo, define as estratégias es-
pecificas necessarias na consecucdo das metas vitais e cria
um organizacéo disciplinada.

Uma organizacdo atua de forma
eticamente adequada quando
Persegue suas metas e respeita os
valores e os direitos compartidos pela
sociedade na qual esta inserida
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Vale registrar dois exemplos relatados por Drucker”:

0 primeiro diz respeito a experiéncia de uma grande
cadeia de hospitais catdlicos localizada no sudoeste dos EUA
e retrata como um claro senso da misséo e o foco nos resulta-
dos podem tornar-se produtivos. A despeito dos cortes nos
pagamentos do Medicare essa cadeia aumentou suas receitas
em 15%, conseguindo, ao mesmo tempo, chegar a um ponto
de equilibrio e elevar os padrdes de qualidade no atendimen-
to ao paciente. E isto deve-se ao fato da diretoria ter compre-
endido que o negdcio de sua equipe € prestagao de cuidados
a salde, sobretudo aos mais pobres e ndo a diregéo de hospi-
tais. Quando, por razdes médicas, a assisténcia médico-sanita-
ria comeca a transferir-se para fora dos
hospitais, a cadeia promove esta ten-
déncia ao invés de lutar contra ela.
Abre, dentre outros servigos, centros
cirGrgicos ambulatoriais, centros de re-
abilitacdo, redes de centros radiol6gi-
cos e de laboratdrios de anélises. O
lema da cadeia é: “Se isso é no interes-
se do paciente, devemos promové-lo;
nosso trabalho serd torna-lo autosustentado”. Esta politica en-
che os hospitais da rede; as instalagdes tornam-se tdo popula-
res que geram um fluxo constante de referéncias e recomen-
dagBes. A organizagdo alvo deste exemplo parte da missdo e
daquilo que deveria fazer acontecer fora dos seus limites para
merecer recompensa € legitimacdo social, ndo principiando
pela recompensa em si.

0 segundo exemplo refere-se ao fato da maioria dos
alunos do programa para executivos de alto e médio nivel
no qual o autor leciona servirem no corpo de voluntariado
de organizagBes sem fins lucrativos. Provenientes de uma
ampla gama de empresas, desde bancos e seguradoras até
companhias aeroespaciais, eles atuam como voluntarios em
igrejas, conselhos de faculdades, orquestras sinfonicas, es-
coteiros, ACM, Fundo Comunitario, etc. O que chama a aten-



¢do € a razdo que boa parte deles apresenta para tal compor-
tamento, alegando que no trabalho de cada um ndo ha mui-
tos desafios, nem realizagOes ou liberdade de agdo suficien-
tes e, principalmente, que néo existe uma misséo, mas ape-
nas conveniéncia.

Assim, uma missdo organizacional explicitamente de-
finida, compartida e respeitada faz com que as pessoas sin-
tam orgulho da organizacdo, do que ela representa e conse-
qlientemente lutem pela sua integridade. Além disto, sen-
tindo-se apreciados, & mais provavel que os participes da
organizacao resistam a tentacdo de se desviarem de condu-
tas eticamente corretas?.

Uma organizacdo atua de forma eticamente adequada
quando persegue suas metas e respeita os valores e os direitos
compartidos pela sociedade na qual esta inserida. No entan-
to, no atuar ético ndo cabe a expressao a qualquer prego, pois
h& precos que nem as pessoas, nem as organizagdes podem
pagar se é que querem agir de maneira, além de prudente,
também justa. Para assegurar o bem comum deve-se observar
procedimentos iddneos. As empresas nas quais a transparén-
cia do processo decisério ndo é comprometida, colocada de
lado ou minimizada com vistas a obtencdo de resultados al-
mejados constituem palco de boas praticas éticast25,

A impaciéncia e a pressa para chegar aos objetivos e
metas constituem fatores para a negligéncia no trato das
questdes éticas dentro das organizagdes. Isto pode por em
risco a satisfagdo dos clientes e dos empregados, iniciando
um ciclo negativo que termina por afetar os resultados?.

Etklin® chama este desvio da missdo organizacional, es-
pecialmente em seu aspecto social, de perversidade. Em ou-
tras palavras, a perversidade ocorre quando uma organiza-
cdo, através das acBes de seus participantes, afasta-se de sua
razao de ser, do que é esperado para o seu tipo de atividade.
Ao isolar-se das necessidades e demandas sociais, a organiza-
¢do deixa cair no esquecimento a causa primeira de sua exis-
téncia e mina a motivacao de seus integrantes. Como exem-
plo, dentre outros, o autor refere-se a um hospital que se
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apresenta com a missao social especifica de curar e na prati-
ca, como um desvio na direcdo oposta ou um distanciamento
desta missao organizacional, s6 cura quando se trata de um
negdcio vidvel ou rentavel.

Os sistemas perversos ou também chamados de dupla
moral fazem alusdo & corrupcéo social que provoca a mudan-
¢a arbitréria de valores de acordo com as circunstancias e as
conveniéncias dos envolvidos. Desta forma, pode-se dizer que
a perversidade sustenta-se conceitualmente em um definigéo
que requer contextualizacdo. O invarivel é a coexisténcia de
requerimentos contraditorios, como a possibilidade de ser,
simultaneamente, juiz e parte em um processo®.

Falar de perversidade significa referir-se a modelos de
relagdo e formas de pensar passiveis de ocorrer em qualquer
grupo social. A perversidade emerge de uma relagdo marcada
pela assimetria e desigualdade e é plasmada por uma
racionalidade destrutiva. As vitimas sdo submetidas a regras
injustas que ndo controlam, mas que lhe causam danos. A
perversidade implica que os envolvidos incorporem em suas
relagbes um esquema explicativo que torne admissivel ou
justificavel a desigualdade, podendo chegar a considera-la
normal ou mesmo a ndo distingui-la. Por isto é relativamen-
te comum que os protagonistas de relacdes permeadas pela
perversidade ndo admitam que em sua forma de agir exista
algo de desvio ou destruicdo. Alegam tratar-se de alternati-
vas escolhidas a fim de conseguirem seus fins pessoais den-
tro dos grupos ou organizagOes as quais pertencem. Muitas
vezes, 0 que € eticamente incorreto aparece sob o rétulo de
adaptacdo ao meio. Desta forma, € bem comum as pessoas
nao se sentirem responsaveis pelas conseqiiéncias negativas
que causam aos outros®.

Os desvios e as deformacOes podem restringir-se a pon-
tos especificos da organizacdo, mas é possivel que se esten-
dam propiciando condutas antes ndo aceitas e revestindo de
ambiguidade a definigdo da missdo organizacional. Brechas
no controle social, como a falta de sancdes e punicdes e a
dissuasdo ou a supressao deste através de meios indefensaveis,
como a corrupcao e a intimidagéo facilitam a ocorréncia do



fendmeno da perversidade nas organizagBes. A burocracia Frente a este risco da perversidade, é necessario que as
também pode constituir fator facilitador da instalagdo da diferentes organizacdes, tendo patente o sentido da ativida-
perversidade quando consome uma parte exagerada dos de que Ihes é caracteristica, reflitam sobre quais os bens in-
materiais, da energia e dos recursos a ponto de suplantar o ternos a esta atividade e os meios adequados para atuar nes-
que €é gasto na geracdo dos servi¢os ou dos produtos tidos ta diregdo. Talvez, seja esta a primeira tarefa de uma ética
como os caracteristicos da atividade organizacional®. para as organizagoes®.

" Texto extraido (e editado) da tese de dissertacdo de mestrado A interface entre a ética e a administragdo hospitalar, desenvolvida por Elma Lourdes Campos Pavone

Zoboli e apresentada ao Departamento de Prética em Satide Pdblica da Universidade de S&o Paulo para obtencdo do grau de Mestre, Area de concentragio:

Servicos de Saude, em 1999. Orientador: Prof. Dr. Paulo Antonio de Carvalho Fortes.
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