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Resumo

O estudo da ética empresarial tem sofrido grandes avangos, mas o trato das questdes éticas
relacionadas diretamente com o atendimento ao cliente parece estar apenas iniciando. A falta de
congruéncia ou consisténcia na adogdo de praticas éticas entre os diversos stakeholders dificulta a
disseminagdo de valores e crengas e também a propria construcao da identidade organizacional.

O objetivo deste estudo ¢ analisar a percepcdo dos funciondrios sobre a gestdo ética do
atendimento aos clientes da sua organizag¢do e sugerir principios de governanca que ajudem a
nortear a disseminagdo de um ambiente ético nas organizagoes.

Introducio

Nos dias de hoje, praticamente todas as organizagdes reconhecem a importancia do bom
atendimento ao cliente. A competi¢do pela sobrevivéncia e pelo crescimento da participacao no
mercado exige das empresas um empenho cada vez maior em satisfazer a todo e qualquer cliente.
Para isso, as empresas se empenham para descobrir ¢ aprimorar formas de responder as
necessidades e exigéncias dos clientes. O objetivo final ¢ atrai-los e manté-los fi¢is a
organizagao.

A questdo aqui reside em como as empresas estdo tratando os dilemas éticos no relacionamento
de dois dos seus stakeholders - empregados e clientes. Quando ndo existe coeréncia entre o trato
dos funciondrios e as exigéncias estabelecidas de atendimento ao cliente, tende-se a criar um
clima interno desfavoravel que, no longo prazo, pode afetar a satisfagcao dos clientes.

Laczniak e Murphy (1995) definem stakeholders como qualquer grupo ou individuo que ¢ — ou
pode ser — afetado pela implementacdo ou realizacdo dos objetivos de uma determinada
organizagdo. Os stakeholders tipicos incluem clientes, fornecedores, empregados, comunidades e
acionistas, entre outros. Como os autores pontuam, o conceito de stakeholders ¢ muito util na
analise das questdes éticas pois permite aos gestores da organizacdo, aferir o impacto das suas
decisdes nos diversos grupos.

Objetivo

O objetivo deste estudo ¢ analisar a percepcdo dos funcionarios sobre a gestdo ética do
atendimento aos clientes da sua organizagdo. Para avaliar essa relagdo, serdo utilizados os
resultados da Pesquisa sobre Clima Etico desenvolvida em 2002, pelo Centro de Estudos de
Etica nas Organiza¢des (CENE/FGV/EAESP) em parceira com o Ethics Resource Center, em
Washington, DC, EUA. aplicado no setor industrial brasileiro. O trabalho apresentara o resultado
da pesquisa sobre a gestao da ética focada no atendimento ao cliente, aferindo a coeréncia - ou
ndo - entre o discurso e a pratica ética de uma organizagao nacional.



Uma abordagem sobre a ética empresarial

A ética sempre foi uma disciplina filosofica, mas ja hd algum tempo perdeu a caracteristica de um
estudo exclusivamente tedrico. No mundo moderno ¢ crucial entender como as premissas éticas
podem ser colocadas em pratica pelas empresas no seu dia-a-dia, especialmente em relagcdo aos
stakeholders. O florescimento de uma empresa ética, capaz de conciliar eficacia economica com
preocupagdes ambientais e sociais ¢ um dos grandes desafios do século XXI. O dilema existe e
navega entre o modelo de integracdo competitivo e conceitos emergentes de cidadania e
responsabilidade social. Como Srour (2000) pontua, “dificil ndao ¢é fazer a coisa certa, & descobrir
o que ¢ certo fazer”.

Algumas das causas da crescente competitividade sdo bem conhecidas: globalizacdo dos
mercados, busca da maximizagdo da eficacia organizacional e avangos tecnoldgicos sem
precedentes.

Entretanto, a intensidade e a velocidade com que o capital se acumula e se reproduz provocam o
aumento das distancias sociais e reforcam as injusticas distributivas. Nos ultimos anos, com o
fortalecimento da sociedade civil, o questionamento sobre o modelo de crescimento e o papel dos
agentes econdomicos na constru¢do do bem-estar social tem sensibilizado parcelas significativas
da sociedade, mas ndo conseguiu ainda transformar o quadro. Em um poélo ha a linha de
pensamento atualmente liderado por Milton Friedman, Prémio Nobel de Economia, que defende
a tese de que a unica responsabilidade social da empresa ¢ exibir um desempenho econdmico
inquestionavel. A premissa ¢ de que com a busca do proprio beneficio, as empresas gerariam
condigdes para o equilibrio econdmico e social (Fisher, 2002). No outro pdlo estao autores como
Peter Drucker, que contestam Friedman ao destacar que o desempenho econdmico pode ser a
primeira, mas ndo ¢ a Unica responsabilidade de uma empresa, pois as “organizagdes tém a
responsabilidade de achar uma abordagem para os problemas sociais basicos que podem estar
dentro da sua competéncia e, até mesmo, ser transformados em oportunidades para elas”
(Drucker, 1994).

Diante deste cenario ambiguo e de crescente complexidade, ¢ cada vez maior o risco que as
organizagdes correm. De um lado, estdo sujeitas a enviar sinais confusos para seus funcionarios
ao estabelecer critérios e prioridades dissociados da sua estrutura, principios e praticas. As formas
de reconhecimento, recompensa e acesso constituem dimensdes criticas da gestao de pessoas e da
formacgdo da cultura organizacional (Hipolito, 2002). Mais do que o poder de compra ou padrao
de vida que podem proporcionar, a importancia das empresas parece estar atrelada ao simbolico.
Esse valor simbdlico ¢ a relacdo mais tangivel entre sua for¢a de trabalho e aquilo que a
organizagdo valoriza, ou quer estimular, em seus profissionais, incentivando comportamentos que
agreguem valor.

O outro perigo que o cenario oferece se refere a imagem institucional. As empresas querem ter
sua marca associada ao conceito de “empresa-cidada”. Aqui , tudo indica que o risco gira em
torno da hipocrisia ou da tentacdo de “dourar a pilula”, como forma de melhorar a imagem da
empresa € a sua rentabilidade, sem efetivamente promover a ética.(Fisher, 2002).

Neste contexto, o conhecimento e a pratica de principios €ticos servem de base para a coesao
organizacional. Oferecem, por acréscimo, um quadro de referéncia para as decisdes corporativas,
na medida em que exigem uma analise dos diferentes interesses dos stakeholders.



A conversdo de uma organizagdo em empresa €tica ndo pode ser tarefa de um sé gestor, nem
exclusividade de uma Unica area — Recursos Humanos, Compliance ou Comunicagdes Internas,
por exemplo. Ela deve ser um esfor¢o herctileo e incessante de todas as areas, pois demanda
estruturagdo e constante acompanhamento. Como Solomon (2000) pontua, “construir uma
cultura empresarial, como construir qualquer relacionamento sério, leva tempo. Pode haver
“amor a primeira vista” — uma atracdo quase instantdnea entre uma empresa € um novo
funciondrio ou cliente — , mas a aquisicdo de cultura, a exemplo do amor, ¢ um processo de
repeticdo e renovacao, de descoberta e de compromisso enriquecedor”.

A difusao da ética empresarial

A ética ¢ um tema emergente na sociedade mas, a despeito de vérias iniciativas, ainda parece ser
carente de referenciais proprios como casos e andlises estruturadas da realidade brasileira. Esta ¢
uma das contribui¢cdes mais relevantes deste trabalho. Nitidamente hd uma priorizagdo nas acgoes
que a empresa toma ao adotar o discurso da empresa ética. Esta priorizagdo se inicia com agdes
voltadas para a responsabilidade social seguidas ou ndo pelo aprofundamento do nivel ético dos
seus empregados. Nao ¢ a toa que os acionistas e clientes sdo chamados de “bens/ativos da
empresa”, os fornecedores de ’parceiros” e os empregados, de “recursos”. Este estudo pretende
focar as relagdes éticas dentro do ambiente organizacional identificando o grau de coeréncia entre
o discurso e a pratica das agdes empresariais.

Fig.1 — Uma visdo sobre a difusdo da ética empresarial

Acionistas Fornecedores Funcionarios
Clientes

externos interno

stakerholders

Fonte: autora desse trabalho

Numa andlise critica, os modelos que refor¢am esta hierarquia talvez tenham sido utilizados mais
como um instrumento de marketing para influenciar a imagem que os stakeholders externos t€ém
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da empresa, do que propriamente o interesse legitimo pelo aprofundamento da discussao ética nas
organizagoes (Fig 1).

Nao se trata aqui de defender uma visdo utdpica, ou até mesmo ingénua, sobre a relevancia dos
acionistas e clientes para o desempenho e perpetuacdo das empresas. Entretanto, o que se
pretende defender ¢ que a empresa verdadeiramente ética € “aquela que conquistou o respeito e a
confianga de seus empregados, clientes, fornecedores, investidores e outros estabelecendo um
equilibrio aceitdvel entre seus interesses econdmicos e os interesses de todas as partes afetadas
quando toma decisoes ou empreende acdes” (Aguilar, 1996). Neste contexto, parece que faltam
hoje instrumentos e estudos que ajudem a descrever de maneira apropriada o nivel ético das
organizagoes.

A ética e o atendimento ao cliente
A anélise proposta nesse trabalho estd baseada em duas premissas. A primeira ¢ a de que os

recursos investidos na elaboragdo e implantacdo de programas €ticos sdo um investimento que
melhoram o desempenho das empresas que os adotam. A Figura 2 ¢ um exemplo desta relacao.

Fig.2 — Modelo de ambiente ético e lucratividade
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funcionarios
Compromisso dos empregados
> para com a empresa ‘ >
Ambient Lucro
T -
Satisfacdo do cliente
—» —»
Qualidade da empresa

—> —»

Fonte: Ferrell,Fraedrich e Ferrell. 2001.

A segunda premissa do estudo é que o clima organizacional tem importancia para os empregados
e este ¢ impregnado pela percepg¢do que o empregado tem sobre a ética da empresa. Como
Ferrell, Fraedrich e Ferrell (2001) atestam “quando os funcionarios pensam que ha um clima
ético, essa convicgdo gera resultados que melhoram o desempenho da empresa”.



Para clarear essa relagdo, centrou-se a pesquisa desse trabalho na drea comercial e de marketing.
Essa area foi escolhida pela sua magnitude — praticamente toda organizacdo t€ém pessoas que
desempenham fun¢des comerciais ou de marketing — , e pela sua importancia na construcao e
manuten¢do da imagem da organizagdo e de suas marcas.

Um dos principais objetivos da comercial e de marketing ¢ cuidar do relacionamento entre a
empresa € os seus clientes. A natureza dessa funcdo coloca esses profissionais em freqilientes
situacdes de conflito. De um lado hd o imperativo de atender — ou exceder - a satisfagdo dos
clientes; de outro, a pressdo organizacional pelo cumprimento de metas, ou o sistema de
avaliacdo e recompensa. Esse constante confronto de interesses pode criar situagdes propicias
para praticas e condutas anti-éticas.

Smith e Quelch (1993), complementam essa andlise destacando, além da pressdo organizacional,
outras trés condi¢des que criam um ambiente propicio ao comportamento anti-ético na area
comercial e de marketing. Em primeiro lugar, a atuacao limitrofe entre o objetivo de negociar e o
de completar a transa¢do comercial. Segundo, ressaltam a atuagdo como agentes ou
representantes da empresa que, por sua vez, também lidam com agentes ou representantes das
empresas clientes. Por esse motivo, as vantagens advindas do processo transacional € percebido
em dois niveis: como vantagens individuais e como vantagens para a organiza¢do. Por fim, os
profissionais convivem com o poder econdmico que pode ser utilizado para recompensar, punir
ou mesmo influenciar escolhas dos clientes ou fornecedores.

Esses quarto aspectos, aliado a estrutura de governanca da organizacdo, ajudam a entender a
natureza dos conflitos éticos existentes na fung¢do. Na opinido dos autores, esses conflitos podem
ocorrer em uma ou mais das seguintes esferas ou interfaces:

- Empresa e Cliente;

- Empresa e Profissionais;

- Profissionais e Cliente e,

- Profissionais e a Concorréncia.

Idealmente, a adog¢do de principios éticos excede os requisitos legais. As possiveis agdes anti-
¢ticas existentes na interface Empresa e Cliente, sdao aquelas ligadas ao descumprimento da
legislagdo e, portanto ilegais, ou a competi¢ao desleal, como por exemplo o suborno. Nas demais
esferas podem surgir situacdes que ndo sao propriamente ilegais, mas que podem trazer duvidas
sobre a sua eticidade. Por exemplo, na relagio Empresa e Profissionais, podem surgir conflitos
relacionados a gestdo dos profissionais pela organizacdo, como por exemplo treinamento,
avaliacdo e remuneracdo, ou defini¢do de quotas e base territorial. Ou, conflitos relacionados as
obrigacdes dos profissionais para com a companhia, como o uso inadequado dos ativos,
falsificacdo de relatorios despesas, entre outros.

J& os problemas éticos que envolvem os Profissionais e Cliente nem sempre sdo de facil
identificacdo. Entre as possiveis agdes pode-se destacar: a utilizagdo de técnicas de persuasdo
para convencer o cliente a comprar mais do que ele realmente necessita; superfaturar pedido para
cumprir quota; efetuar uma venda baseada na mentira ou omissdo de informagdes sobre o
desempenho ou caracteristicas de utilizacdo do produto. Por fim, podem existir agdes
questionaveis dos profissionais da area comercial em relagdo a concorréncia como por exemplo,
espionagem industrial, difamag¢@o ou sabotagem de produtos e displays.



Nao existe resposta simples para nenhuma das situagdes acima. Entretanto, ¢ importante que a
organizagdo detalhe as diretrizes de conduta que ela espera de seus profissionais para cada uma
das possiveis situagoes.

Como o objetivo desse estudo ¢ avaliar casos concretos dos conflitos éticos vividos pelos
profissionais, decorrentes do atendimento oferecido aos clientes, sera utilizado o modelo de
avaliacio de Clima Etico. Essa metodologia, desenvolvida ha mais de vinte anos por Frank
Navran, foi adaptada a realidade brasileira e vem sendo aplicada no setor industrial pelo Centro
de Estudos de Etica nas Organizacdes (CENE/FGV/EAESP) em parceira com o Ethics Resource
Center, em Washington, D.C., EUA, desde 1998.

O modelo de Navran

O principio basico do modelo desenvolvido por Frank Navran ¢ o da congruéncia ou
consisténcia: o individuo e a organiza¢cdo sdo mais eficientes quando ha congruéncia entre os
valores e as crencas a respeito de como o trabalho deve ser feito e as expectativas e exigéncias da
organizagdo em relagdo ao sucesso. Esse conjunto de expectativas percebidas e exigidas ¢
denominado clima ético Entre outras caracteristicas, o instrumento de mensuragdo permite
levantar os resultados de consisténcia ética dentro de onze dimensdes do clima ético, a saber:

1. Sistemas Formais — Sob essa perspectiva a empresa que quer ser ética deve divulgar
declaracdes precisas definindo regras, procedimentos, manuais € outros sistemas formais
de controle. Quando os sistemas ndo existem, a mensagem ¢ de que ndo existe um padrao
e que os funciondrios ficam totalmente a mercé de valores pessoais e do comportamento
observavel dos outros, notadamente das liderancas.

2. Mensuracdo — De todos os sistemas formais, as medidas sdo os meios mais criticos que a
organizagdo possui para comunicar as pessoas o que ¢ realmente importante. As pessoas
prestam mais aten¢do aquilo e que ¢ medido, pois ¢ justamente o mensuravel que a
organizacdo traduz em recompensa. Assim, a integridade do sistema ¢ tdo importante
quanto sua estrutura.

3. Lideranca — E um fator critico de sucesso para uma organizag@o e mais ainda para aquelas
que se esforgam para aumentar a consisténcia ética. Navran define dezoito perspectivas da
lideranga.

4. Negociacdo — Rotineiramente todos os funciondrios de uma organizagdo se engajam em
uma série de negociacdes. Negociam prazos, alocagdo de recursos, atribuigdes de tarefas e
exigéncias especificas. Quando a negociagdo ¢ percebida como uma situacdo ganha-
perde, o sistema de valores ajuda a determinar o limite da negociagdo. A integragcdo dos
valores organizacionais a negocia¢do ajuda a mudar o foco para resultados mutuamente
benéficos.

5. Expectativas — As organizacdes tem exigéncias formais e informais para alcangar sucesso.
Quanto mais explicitas e congruentes elas forem, maior facilidade o empregado tera para
avalid-las, comparando-as com seus valores e crengas pessoais. Essa comparacao forma a
base de motivacao dos empregados, para ir ao encontro das exigéncias da organizagao.



6. Consisténcia — A consisténcia ética ocorre quando todas as agdes e palavras da
organizagdo levam as pessoas a concluir que existe um mesmo conjunto de valores
validos a qualquer momento.

7. Chaves para o sucesso — Ha chaves de sucesso em toda organizagdo. As questdes éticas
surgem quando essas chaves ndo sdo universalmente disponiveis ou conflitam com a ética
declarada.

8. Atendimento ao cliente — Os funcionarios que se sentem honradamente tratados tendem a
transmitir a mesma honra e respeito a seus clientes. Quase toda organizacao reconhece a
importancia da satisfacdo dos seus clientes. Quando uma empresa tem um padrio ético
para seus clientes e outro para seus funcionarios, problemas podem surgir, pois a maioria
tem dificuldade de tratar sistematicamente melhor seus clientes do que a organizagdo os
trata.

9. Comunicagdo — Toda organizagdo possui expectativas e exigéncias em relagdo a seus
funciondrios. Quando a empresa ndo consegue comunicar eficazmente aquilo que espera
de seus empregados, reduz a probabilidade de alcangar os resultados esperados.

10. Influéncia dos pares — A influéncia dos colegas e das redes informais de comunicacio
existe em todas as organizagdes. Ela ¢ fruto da falha da empresa em comunicar
adequadamente suas expectativas e padrdes éticos. Por outro lado, a organiza¢do pode
influenciar o apoio dos colegas e utilizar os lideres informais como parte do sistema de
educagdo e comunicacao.

11. Consciéncia ética — Esse indicador ndo estd definido no modelo ORIGINAL de Navran
mas, fruto da parceria com o CENE/FGV/EAESP, foi criado no Brasil para atender as
caracteristicas locais. Ele aborda aspectos politicos, uso de ativos da empresa, assédio
sexual, cumprimento de obrigagdes fiscais, pagamento de suborno ou propina entre outros
temas.

Cada indicador ¢ composto de sete afirmativas, expressas em termos de concordancia de uma
escalade 1 a 7 a saber:

1 = Discordo Totalmente

2 = Discordo Muito

3 = Discordo Moderadamente

4 = Nem concordo nem Discordo
5 = Concordo Moderadamente

6 = Concordo Muito

7 = Concordo Totalmente

Para fins de anélise, os pontos 1 a 3 refletem baixo clima ético, 4 € 5 sao caracterizados como
médio e de 6 a 7, bom ou otimo clima ético.



Um estudo de caso

A construcdo dos indicadores de clima ético foi feito a partir de um convite a um grupo de
empresas do setor industrial.

Do painel de 2002, foi selecionada, por conveniéncia, uma das empresas. Para resguardar a
confidencialidade das informagdes, adotou-se 0 nome ABC S.A. para designar a organizagdo em
estudo.

A ABC S.A. é uma industria brasileira de médio porte. Com unidades fabris na Grande Sao Paulo
e no Norte do pais, a empresa conquistou destacada posi¢do de lideranca no mercado, pela sua
ampla linha de produtos. Com menos de 800 funcionarios, a empresa faturou em 2002 cerca de
R$ 300 milhdes.

Entre os principios divulgados pela empresa, destacam-se a preocupagdo com a gestdo ambiental
e o incentivo ao envolvimento e comprometimento dos funciondrios, colaboradores,

fornecedores, clientes e comunidades, com a preserva¢do do meio ambiente.

Participaram dessa pesquisa 31 funcionarios. Ficou a critério da empresa a escolha dos
respondentes considerando posi¢des hierarquicas, fungdes, idade, sexo e tempo na empresa.

O resultado geral da ABC S.A. estd representado no Grafico 1:

Grafico 1 — Clima Etico na Empresa ABC S.A. — Indicador Geral

Empresa ABC S.A.
Clima ético - Indicador Geral

M édia Geral * 5,2

Consciéncia ética 16,3
Influéncia dos Pares | ‘ R
Comunicacao ! ‘ ] 5.2
Atendimento ao Cliente 7* 5,6
Chaves do Sucesso : ‘ ] 52
Consisténcia ] 4.9
Expectativas } ‘ ] 5.2
Negociagao ! ‘ 1 5,0
Lideranca ) ‘ ] 4,9
M ensuragao ) | 7 4.8
Sistemas Formais | 1 47
T I T T T 1
1 2 3 4 5 6 7



Uma vez tabulado os questionarios, observou-se que o indicador ético geral da empresa apresenta
um grau médio de eticidade (5,2). Os indicadores Sistemas Formais ¢ Mensurag¢iao sao os que
apresentam maiores oportunidades de melhoria. O indicador Consciéncia ética, por outro lado, ¢
o indicador de melhor desempenho (6,3) seguido pelo indicador Atendimento ao Cliente, objeto
desse trabalho, (5,6).

A Tabela 1 apresenta as sete afirmativas que compdem o indicador. O valor médio foi calculado a
partir dos valores apontados pelos respondentes para cada respectiva assertiva.

Tabela 3 — Clima ético — Indicador Atendimento ao Cliente

Questoes Indicador

1) Quando um funciondrio faz uma promessa ou assume um compromisso com um cliente, a 53
organizacdo se empenhara em honra-los, apesar das despesas ou esforgos envolvidos.

2) Os clientes sdo tratados com respeito e integridade em todos os setores da nossa empresa, com 5,7
quem eles trabalham.

3) Ao apresentar os produtos e servigos da nossa empresa, nao atentarmos para com a imagem dos 5,3
nossos clientes constitui-se uma ofensa.

4) Os supervisores ¢ gerentes prestam atencdo para que seus clientes sejam bem tratados pelos 6,0
funcionarios da empresa.

5) Nao considero correto prometer mais do que € possivel entregar, a fim de tirar um cliente de um 5,5
concorrente, ou realizar uma venda.

6) Nesta empresa, quando um cliente se queixa, esta dizendo a verdade, e ndo apenas esta tentando 5,2
se livrar de alguma coisa.

7) A empresa realmente esta dizendo a verdade quando diz que o cliente sempre estad em primeiro 5,9
lugar.

Média 5,6

Graficamente os resultados da empresa ABC S.A estdo representados no Grafico 2.




Grafico 2 — Clima ético na Empresa ABC S.A.— Atendimento ao Cliente

Empresa ABC S.A.
Clima Etico - Atendimento ao Cliente

Média Geral * 5,6
7 | ‘ ‘ 1 159
6 1 5,2
5 | \ \ wy
4 1 | | ] 6,0
3 | ‘ ‘ 1 5,3
2 | ‘ ‘ ] |5,7
) — .
1 2 3 4 5 6 7

Pelos resultados pode-se observar que a média do indicador ¢ 5,6, um resultado caracterizado
como médio em termos de clima ético, mas que apresenta uma indicagdo positiva de
concordancia. Das andlises das respostas, cabe destacar que a assertiva 6 foi a que apresentou o
menor indice (5,2) demonstrando baixa crenga na veracidade das queixas dos clientes. Prestar um
bom atendimento significa estreitar elos importantes com os clientes. Entre esses elos, um dos
mais importantes ¢ a postura de boa vontade e pronta resposta para as reclamacdes e queixas.
Instaurar uma postura de atendimento voltada para esse fim, pode criar diferencial no produto e
contribuir para a protecdo da imagem da empresa e de sua marca.

Por outro lado, a afirmativa 4 apresenta um nivel de concordancia elevado (6,0). Esse resultado ¢
duplamente positivo pois, além do seu valor absoluto, ele demonstra o comprometimento e zelo
dos supervisores e gerentes pelo bom tratamento dos seus clientes pelos seus funciondrios. O
exemplo e o reforco positivo por parte da lideranca ¢ fator chave para o sucesso da implantagdo e
manuten¢gdo de um clima ético em qualquer organizacdo. Como Solomon (2000) define, “a
lideranga ¢ a expressao das emogdes apropriadas e a inspira¢do da confianga, e isso serd muitas
vezes um desejo avassalador de fazer de fazer a coisa certa.” Esse comportamento esta alinhado
ao resultado da afirmativa 7, na qual os funcionarios da ABC S.A. atestam, com grau 5,9, que a

empresa coloca o cliente sempre em primeiro lugar.

Além das assertivas, o questionario abriu espago para os funcionarios exporem o “Seu conceito
de ética” e “O conceito de ética na sua empresa”. O questionario também indagou “Sua empresa
possui Codigo de ética, Declaracdo de Valores, etc?”

Analisando-se as respostas observa-se que nao existe consenso sobre o conceito de ética tanto do
ponto de vista do individuo quanto da organizacdo. Entre os vdarios conceitos de ética
mencionados na primeira resposta, as expressoes de maior freqiiéncia foram:

- seriedade,
- honestidade,
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- respeito,

- satisfacdo do cliente,

- ndo prejudicar os outros,

- ndo infringir a lei,

- respeitar a moral e os bons costumes e
- agir corretamente.

Diversidade semelhante pdde ser observada nas respostas dadas sobre o conceito de ética para a
empresa. ABC S.A. Entretanto a percep¢do do cliente e do tratamento que a ele deve ser
dispensado esta mais presente. As expressoes mais utilizadas foram:

- atuar dentro da lei,

- ser sincero como cliente e fazer o possivel para satisfazé-lo,

- respeito aos colaboradores e clientes,

- honestidade,

- procedimentos e condutas que previnam conflitos morais e pessoais,
- valoriza¢do do colaborador,

- ter o cliente como parceiro e

- nao tirar proveito da relagdo cliente vs fornecedor

Outro dado interessante a respeito da disseminagdo dos valores éticos nessa organizacao refere-
se a0 Codigo de Etica. De acordo com a grande maioria dos funcionarios que participaram da
pesquisa, a empresa ABC S.A néo possui Codigo de Etica ou Declaragio de Valores. Entretanto,
trés funcionarios de diferentes areas (Comercial, RH e Manuten¢do) afirmaram que a empresa
possui um desses documentos. Essa falta de consenso sobre o tema abre a possibilidade de novas
investigacdes sobre os mecanismos que a ABC S.a pratica para orientar e estimular seus
funciondrios a adotarem posturas éticas.

Consideracoes finais

Os funcionarios sdo os clientes internos das organizacdes. Particularmente os funciondrios da
area comercial estdo em uma posi¢do de conflito entre os interesses do cliente e os interesses da
organizacdo. Essa situacdo ¢ reforcada pela sua exposicao aos conflitos internos da propria
organizagdo. Primeiro, pela possivel dualidade ente o tratamento que a organizagdo exige dos
funcionarios para com os clientes e o tratamento que a organizacao dispensa a eles. Segundo,
pelo processo natural de disputa pelo poder nos processos de tomada de decisdo. Por exemplo,
negociar o tamanho do pedido do cliente com a area industrial, que normalmente estd mais
interessada em grandes lotes do que em atender demandas especificas e fora da rotina de

producgao.

Quando a organizagdo envia sinais ambiguos, ela pode gerar tensao no comportamento dos seus
funciondrios, afetando a suas escolhas e decisdes. Smith e Quelch (1993) apresentam um modelo
(Fig 3) para explicar as fontes de influéncia e pressao no comportamento gerencial dos
profissionais da area comercial e de marketing. Pela sua abrangéncia e amplitude, pode-se
generalizar esse modelo para toda a organizagao.

Fig 3 - Comportamento Etico — Composigdo de Forgas
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Indicadores de performance,

. N Normas/habitos do pais,
Sistema de remuneragdo

Industria ou fungédo

» Valores e crengas
pessoais

v

Experiéncia > Comportarpento e Senso do papel
Gerencial
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/ Objetivos \
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Sistemas de controle Alta - geréncia

<\/

Fonte: SMITH, N.C; QUELCH, J.A. Ethics in Marketing (tradugdo)

A parte externa da figura refere-se aos fatores externos que podem influenciar o comportamento
pessoal do profissional. Esses fatores sao:

As normas e padroes de comportamentos existentes naquela especifica funcao, industria
ou pais;

A pressao pelo cumprimento das metas ¢ do desenho do sistema de remuneracao;

A forma como a organizacdo estd estruturada e as formas de controle e recompensa.
Normalmente uma empresa com forte foco na hierarquia tende a controlar mais o quanto
do que o como.

Os sinais da alta administragdo, principalmente pelo exemplo e pela consisténcia nas
praticas administrativas do dia-a-dia tais como promoc¢ao e reconhecimento.

A parte interna da figura representa os fatores intrinsecos a cada individuo que podem nortear o
seu processo decisério como:

5.
6.

Valores e crencgas pessoais aprendidos na infancia e desenvolvidos ao longo da vida;
Objetivos pessoais e auto-avaliagdo sobre questdes como sucesso, poder, carreira, status
entre outros;

Experiéncias passadas, as quais cada individuo pode relacionar e extrair licdes para
ajuda-lo na decisao do atual dilema, e

Nocdo do seu papel e responsabilidade na organizacdo. Por exemplo, um gerente
comercial percebe que o papel na organizagdo ¢ aumentar volume de vendas e a
rentabilidade. J4 o gerente industrial tem outra no¢do do que ¢ esperado do seu cargo, Poe

exemplo, aumentar do volume de produg¢dao com baixo custo e alta qualidade.

A composi¢do dos fatores externos e internos cria constante tensdo na organizacao. A questao €
como administrar essa tensdo de forma gerar oportunidades positivas de inovacdo e busca de
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solugdes para o crescimento da empresa, sem ultrapassar os limites éticos que podem afetar um
ou mais stakeholder.

As empresas que aplicam seus esfor¢os e recursos no aprimoramento da ética entre seus
funciondrios estdo fazendo bons investimentos ndo s6 porque € o desejavel, mas também porque
isso melhora seu desempenho e a sua vantagem competitiva, condi¢cdes bésicas para continuar
competindo no cenario moderno.

No caso especifico da ABC S.A pode-se sugerir algumas a¢des ou principios de governanga para
melhorar o clima ético e conferir maior unidade ao conceito que a empresa pretende difundir
entre seus funciondrios e clientes. Esses principios podem servir de referéncia para outras
organizagoes interessadas em criar ou mesmo aprimorar o seu clima ético.

Para trazer transparéncia e orientar o comportamento de seus profissionais nos processos
decisérios muitas empresas adotam um cédigo de ética. Por meio desse instrumento a
organizagdo pode uniformizar politicas e praticas, integrar funciondrios, explicitar as atitudes
esperadas da alta administragdo com relagdo a seus profissionais e dar parametros para a solugao
de conflitos.

Metas e indicadores de desempenho puramente quantitativos ndo deveriam ser as unicas fontes
para a avaliagdo de desempenho na organizagdo. Por si s6, elas ndo estimulam a conduta ética
pois deixam de considerar o como aquele resultado foi obtido. Para se instaurar um ambiente
propicio ao comportamento ético, ¢ importante uma revisdo do sistema de avaliacdo de
performance que leve em conta tanto as metas e indicadores quantitativos, como os qualitativos e
éticos do processo. Ele deve ainda, ajudar a gerencia a estabelecer metas ¢ quotas desafiadoras,
porém realistas, como forma de inibir a conduta anti-éticas.

Subjacente a esta transformacdo estd o papel da comunicacdo na gestio das mudancas,
disseminando os instrumentos de gestdo organizacional, participando dos processos educacionais
e de negociacdo e auxiliando na gestdo de conflitos. E importante também criar canais de
comunicagdo abertos e confidveis, onde as pessoas se sintam encorajadas a pedir ajuda para
esclarecer questoes ambiguas, dilemas éticos ou mesmo reportar situagdes suspeitas.

Porém todas essas agdes serdo infrutiferas se ndo houver lideranc¢a. Os gerentes, de todos os
niveis, devem estar comprometidos com o processo. Cabe a eles enviar sinais claros para a
organizagdo sobre a importancia da conduta ética. Como Smith e Quelch (1993) destacam, os
gerentes podem transformar a cultura organizacional pelo seu exemplo, pelas historias que eles
perpetuam e pelas decisdes de promogao, recompensa e reconhecimento.
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