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RESUMO

O reconhecimento pela sociedade das organizacOe®felencia pode ser expresso de
diversas maneiras, uma delas é o Prémio CatarimlenE&celéncia, que reconheceu como tal
dezessete organizagbes ao longo de cinco anos, tenab base o Modelo de Exceléncia da
Gestao. A ética € um dos itens avaliados neste lmed& o foco deste trabalho, cujo objetivo
principal é verificar a relagdo entre a percepgéakecutivos a respeito da ética e o discurso
organizacional expresso nas declaracdes institaigiahas industrias vencedoras do Prémio
Catarinense de Exceléncia de 2006 a 2010. Parafor@mn analisadas as declaracoes
institucionais relativas aos padrdes éticos e zaddis entrevistas em profundidade com os
principais executivos das organizacdes estudadessabdo identificar se a percepcao dos
executivos mantém convergéncia com o discurso @aeional e se ha coeréncia entre eles.
A base teoérica utilizada para esta andlise contmu & definicdo de razdo e racionalidade,
destacando a diferenca entre racionalidade institahe substantiva (RAMOS, 1981), os
conceitos dominantes da Modernidade e os prop@stzs a Pos-Modernidade (GIDDENS,
1991), uma abordagem evolutiva da ética, culminammo a ética utilitarista (PEGORARO,
2006), reflexdes sobre o comportamento dos indoddias organizacfes (JUDSON, 1980), a
apresentacdo dos conflitos entre individuo e orgado (CHANLAT, 1996) e os
mecanismos e formas que as organiza¢cfes exercemeo @ 0 controle sobre os individuos
(WEBER, 1985; FOUCAULT, 1999). Apés a analise deslak primarios e secundarios,
tornou-se possivel concluir que a racionalidadé&ungental e os conceitos da Modernidade
sdo evidenciam-se como determinantes nas indusstasadas, sendo que a percepcao dos
gestores e o conteudo dos documentos organizagie@iaiconvergentes e com alto grau de
coeréncia, ratificando, no entanto, a existénciardeerto nivel de tenséao.

Palavras-chave: Etica. Racionalidade. P6s-ModedeidGomportamento Organizacional.



ABSTRACT

The recognition of organizations of reference bgiety can be expressed in several ways;
one is the Santa Catarina’s Excellence Award, whiebognized as such seventeen
organizations over five years, based on the ExoedléModel Management. Ethics is one of
the items evaluated in this model and is the fawfuthis work, whose main objective is to
investigate the relationship between executivestggions about ethics and organizational
discourse expressed in the statements of insti@itimdustries winners of Santa Catarina’s
Excellence Award from 2006 to 2010. To this endswaalyzed the statements concerning
institutional ethical standards and in-depth in@mg with senior executives of the
organizations studied, seeking to identify the pption of executives maintain convergence
with organizational discourse and whether themissistency between them. The theoretical
basis used for this analysis included the definitod reason and rationality, highlighting the
difference between substantive and instrumentanality (RAMOS, 1981), the dominant
concepts of Modernity and the proposed Post-Mote(@IDDENS, 1991), a evolutionary
approach to ethics, culminating with the utilitariathic (PEGORARO,2006), reflections on
the behavior of individuals in organizations (JUDNQ980), the presentation of the conflict
between individual and organization (CHANLAT, 1996)d the mechanisms and ways that
organizations and can exercise control over indiaisl (\ WEBER, 1985; FOUCAULT, 1999).
After the analysis of primary and secondary dadtdgecame possible to conclude that the
instrumental rationality and concepts of moderndtne evident as determinants in the
industries studied, and the managers' perceptioargdinizational documents and content
converge with a high degree consistency, confirmogvever, the existence of a certain level
of tension.

Keywords: Ethics. Rationality. Post-Modernity. Ongaational Behavior.
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1 INTRODUCAO

Desde a Grécia Antiga, o ser humano se preocupa com seu comportamento individual
e em grupo. Fildsofos e pensadores elaboraram tratados sobre a Etica no relacionamento
interpessoal e na consciéncia humana. A ética grega considera a ética de fora para dentro,
baseada na metafisica e na natureza, com normas da sociedade e um sistema de recompensas

e punicdes para seu cumprimento, € a ética da justica (PEGORARO, 2006).

Posteriormente destacou-se a ética cristd, somando a origem da ética na natureza a
crencga de que os homens foram feitos a imagem e semelhanca de Deus, logo devem respeitar
uns aos outros como gostariam de ser respeitados. Uma ética que vem de Deus e se exercita

entre as pessoas, também pautada por regras, recompensas e punicdes (SILVA, 1993).

Rompendo com essa ideia de que a ética vem de fora, heterbnoma, ja no lluminismo,
Kant prop6e uma origem inversa da ética, dizendo que ela nasce na razdo, na consciéncia e
reflexdo de cada pessoa, ndo da natureza humana ou de Deus, ou seja, é autbnoma, criada pelo
proprio homem (PEGORARO, 2006). E entdo externalizada pelo principio fundamental, o
imperativo categodrico, valido para todas as pessoas. Nessa visao, as pessoas fariam as coisas
certas por serem as coisas certas a se fazer, ndo por haver uma recompensa ou punicao, a
chamada ética do dever (BARROS, 2006).

Kant distingue, porém, o dever moral pessoal (chamado ético) e o dever moral politico
(chamado legal). Afirma que o direito ndo ordena que a pessoa reconheca subjetivamente os
deveres sociais, precisa apenas cumprir as normas legais, mesmo que seja sO para evitar
punicdes ou receber recompensas. J& os deveres da moral pessoal, advindos da doutrina da
virtude, sdo relativos a perfeicdo subjetiva do individuo e sdo atos morais (PEGORARO,
2006).

Ao longo do tempo foi intensificada a construcdo de deveres morais legais com
sistemas de recompensas e punigdes, padronizando o comportamento considerado ético.
Unindo isto ao advento do capitalismo e da industrializacdo, culminou-se na normatizacéo do
comportamento esperado pelas pessoas na sociedade. Elas ndo sdo mais elas mesmas, apenas
cumprem o papel que a sociedade espera delas (RAMOS, 1981). Abandonou-se o sentido de
transcendéncia da ética, de exercer suas virtudes e ser um ser humano mais completo —
perfeito subjetivamente — ficando apenas com a imanéncia das normas e regras morais

impostas pela sociedade e pelas instituicdes (BOFF, 2003).
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Com o objetivo econdmico acima de todos os demais, a vida humana associada é
avaliada mediante aspectos quantitativos, tendo as organizagfes no centro de tudo,
evidenciando-se a falta de percepcdo de que nem tudo se reduz a numeros e calculo
(CHANLAT, 1996a). Adorno (1951) afirma que o que antes era considerado vida para 0s
filosofos se tornou privado e posteriormente somente consumo, sem autonomia e substancia
propria, as pessoas e os relacionamentos foram “coisificados” e o que ndo pode ser
contabilizado matematicamente ndo é valido, defendido ou priorizado pela sociedade. Para
Ramos (1981), o homem estd sempre em busca de sua atualizacdo, realizar suas
potencialidades, exercer suas virtudes, encontrar-se com sua humanidade. “Os homens

produzem a si mesmos, enquanto produzem coisas” (RAMOS, 1981, p. 199).

Kant (1992) afirma que a razdo coloca a felicidade como exigéncia. Esta felicidade,
ou realizacdo do homem, consiste em cumprir as leis morais — estar bem com a sociedade — e
exercer suas virtudes éticas — estar bem consigo mesmo. Para que isso ocorra, € preciso um
espaco adequado para o exercicio da liberdade e da virtude e esse espago deve proporcionar
liberdade e autonomia para as pessoas decidirem sobre suas agdes, discutirem sobre o que
consideram certo ou errado (BARROS, 2006).

Na atualidade, as organizaces assumem papel crucial na vida das pessoas (RAMOS,
1981), sendo responsaveis por sua socializacdo secundaria, ou seja, além do que aprendem
com suas familias, as organizacBes ensinam novos simbolos, significados e valores,
principalmente no que tange ao comportamento e ao cumprimento de obrigacdes e
responsabilidades (BERGER; LUCKMANN, 1985).

Em Santa Catarina ha um processo anual de selecdo de organizagfes consideradas
referéncia no que tange a gestdo organizacional baseada no Modelo de Exceléncia da Gestao
(MEG). Este processo chama-se Prémio Catarinense de Exceléncia (PCE) e ocorre desde
2005. Um dos requisitos do MEG trata sobre a atuacdo ética da organizagdo em seus
relacionamentos com as partes interessadas e como sédo formalizados e acompanhados os

principios éticos validos para a organizacdo (MCE, 2009).

Desde o inicio deste processo de avaliacdo e premiagdo, foram reconhecidas dezessete
organizacOes catarinenses como referéncia em gestdo organizacional, em trés niveis de
avaliacdo diferenciados, variando de acordo com a maturidade da gestdo das organizacdes.
Sao organizagdes publicas, privadas e sem fins lucrativos de diversos portes e setores de

atuacdo. Destas organizac0es, trés sdo do setor industrial, setor referéncia e representativo em
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Santa Catarina e raro entre as vencedoras de prémios e reconhecimentos que utilizam o MEG
(MCE, 2011).

Essas organizagOes apresentam o cumprimento dos requisitos de exceléncia para cada
nivel de avaliacdo e em todos inclui a ética. Além disso, para ser reconhecidas, sua gestdo €
submetida a uma analise criteriosa por uma banca avaliadora e uma banca de juizes, que
analisam a gestdo e a reputacdo da organizacéao, ou seja, como ela é percebida pela sociedade
catarinense e se cumpre suas obrigagdes legais (MCE, 2010). Pode-se entdo considerar essas
organizacbes como efetivas referéncias em gestdo organizacional. Por este motivo compdem a
populacdo de pesquisa deste estudo, sendo uma organizagdo de pequeno porte, outra de médio

porte e a terceira uma multinacional de grande porte.

Ramos (2001) faz alguns questionamentos acerca da préatica da gestdo atualmente: se
avancou para além do ponto da racionalidade funcional, da sindrome comportamentalista, se
os novos modelos de gestdo prezam pela subjetividade nas organizacfes, considerando as

percepcOes das pessoas ou apenas o formalismo dos documentos?

O que ocorre, muitas vezes, sdo pessoas apenas cumprindo os deveres, sem realmente
refletir sobre o certo e o errado, apenas se comportam como, mas ndo sao éticas
(MENDONCA, 2003). A diferenca entre comportar-se e ser é destacada por Ramos (1981),
guando afirma que o mundo passa por uma sindrome comportamental, em que se é exigido do
ser humano um comportamento padrdo, um sucesso modelado, enfim, ele ndo € o que ele ¢,
mas 0 que 0s outros querem que seja. Por esse crivo passam 0s julgamentos éticos, talvez o
individuo ndo entenda ou ndo concorde com certo principio moral da sociedade ou da
organizagdo em que atua, porém cumprird, pois é esse comportamento que se espera dele e 0
sistema de recompensas e puni¢fes o pressiona a cumprir as normas estabelecidas (RAMOS,
2001; FOUCAULT, 1999).

A expectativa de acdo dos colaboradores, por parte da organizacao, via de regra, tem
sido evidenciada no codigo regulatério, o qual pode convergir ou ndo com o padrdo ético do
individuo, revelando uma tensdo neste relacionamento. Nas organizagdes, uma vez que esses
codigos sao redigidos e aprovados pela alta direcdo, espera-se que reflitam o pensamento do
principal executivo sobre ética, ou seja, a ética entendida por uma minoria € externalizada e
expressa como norma para todos os colaboradores da organizacdo e, muitas vezes, sem

discussédo ou possibilidade de questionamento (ARRUDA, 2005).
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Neste sentido, evidencia-se a pergunta de pesquisa: EXiste convergéncia entre o
discurso organizacional e a percepcao da ética pelos executivos das industrias vencedoras do
Prémio Catarinense de Exceléncia de 2006 a 2010? Esta pesquisa se propfe a responder a
questdo formulada, tendo por foco os dados primarios e secundarios de trés organizacdes que

integram o conjunto amostral das reconhecidas pelo Modelo de Exceléncia da Gestéo.

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.1.1 Objetivo Geral

Verificar a existéncia de convergéncia entre o discurso organizacional e a percepgao
da ética pelos executivos das industrias vencedoras do Prémio Catarinense de Exceléncia de
2006 a 2010.

1.1.2 Objetivos Especificos

analisar o conteudo das declaragdes institucionais relativas aos padrfes éticos das

industrias vencedoras do PCE de 2006 a 2010.

« descrever a percepcao dos executivos sobre os dilemas e como a ética é tratada nas
organizacg0es estudadas.

« verificar se a percepcdo dos executivos mantém convergéncia com o discurso

organizacional apresentado nas declaragdes.

« verificar a coeréncia entre o discurso organizacional e a percep¢do dos executivos.

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Pela atualidade do tema e por ser uma aplicacdo inédita em empresas vencedoras do
PCE, este estudo contribui para a discusséo sobre ética nas organizagdes, principalmente por
analisar o tema a luz da racionalidade substantiva, ou seja, de uma forma diferenciada,

buscando valorizar o individuo, com uma abordagem mais profunda e qualitativa do assunto.

Muitos estudos sobre ética nas organizagGes focam a questdo comportamental e a

criacdo de técnicas e ferramentas de controle, este estudo ndo tem esta inten¢do, mas sim
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na administracdo de empresas, percebe-se o foco recorrente nas fungoes
administrativas e ndo é raro seu conceito confundir-se ou identificar-se pelas funcdes,
entretanto hé que se caracterizar a administracdo no contexto da organizag&o e, nesta, o papel
do gestor. O exercicio da gestdo, no desempenho deste papel, parece revelar uma tenséo entre

a racionalidade substantiva e instrumental, derivada do papel do executivo ou do lider.

Para alimentar o debate acerca da racionalidade, foram resgatados conceitos da
Modernidade, como: positivismo, utilitarismo, pragmatismo e reducionismo; sendo
contrapostos a conceitos da Pds-Modernidade, tendo a complexidade como unificadora e

mediadora dos conflitos entre as duas eras.

A dialética conceitual proposta procura evidenciar as mudancas ocorridas na
sociedade ao longo do tempo, refletindo e sendo influenciada pelas mudangas nas
organizacles e, consequentemente, nas relaces entre o individuo e a organizacao, relacao

esta pautada por valores e principios éticos de ambos.

Para tal, aborda-se a ética segundo uma perspectiva evolutiva, culminando com a
ética utilitarista, resgatando os conceitos da Modernidade apresentados, tendo em foco o
conflito entre a vontade e da razdo no agir do ser humano, coordenando seu comportamento

em busca de sua atualizacdo, a realizacao de suas potencialidades.

Este comportamento é exercido dentro das organizacgdes, sendo por elas influenciado
e, muitas vezes, moldado por diversos mecanismos gerenciais, como as crencas e valores
institucionais. A diferenca entre a autenticidade da atitude e a execu¢do do comportamento
esperado gera, muitas vezes, tensdes éticas para o individuo, que sdo gerenciadas e mediadas

por controles exercidos pela lideranca da organizagéo.

Nesta ordem de apresentacdo, a fundamentagéo tedrica busca sustentar as analises e

discussdes dos achados empiricos das entrevistas e analise dos documentos das organizagoes.

2.1 FUNDAMENTOS DA ADMINISTRACAO

Para compreender melhor a relagdo que existe entre o individuo e a organizagdo, as
racionalidades ali vividas e os conflitos éticos, € importante apresentar conceitos e

fundamentos basicos da gestdo empresarial. Quanto ao conceito, Barnard (1979) afirma que
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uma organizagdo formal ¢é a associacdo de esforgos cooperativos, uma ‘“organizacao

consciente, deliberada, com finalidade expressa” (BARNARD, 1979, p.37).
Segundo Andrade e Amboni (2010) ha sete tipos de organizagdes, a saber:
e Industriais: transformam matérias-primas em mercadorias.

Comerciais: vendem mercadorias direto aos consumidores.

Agroindustriais: producdo rural e agricola seguida do processamento destes

produtos.

Servicos: oferecimento de servigos aos consumidores, a mercadoria é o

trabalho prestado.

Empresas publicas: instituidas por ente publico e capital do estado, com
finalidade prevista em lei.

Sociedades de economia mista: instituida por ente puablico e capital com
participacdo majoritaria do estado.

Autarquias: de natureza administrativa, instituidas por lei.

E importante ressaltar que as organizaces pesquisadas neste estudo pertencem ao
tipo industrial.

2.2 RACIONALIDADE

A palavra razdo vem de duas fontes: o grego logos (contar, juntar, calcular) e o latim
ratio (medir, reunir, separar, calcular). Desta forma, entende-se a razdo como a capacidade
intelectual de pensar, organizar, refletir e expressar as coisas como elas sdo, ordenando a
realidade para se tornar compreensivel (CHAUI, 1997). Segundo o dicionario de filosofia, a
razdo é: “a forca que liberta dos preconceitos, do mito, das opinifes enraizadas, mas falsas e
das aparéncias, permitindo estabelecer um critério universal ou comum para a conduta do
homem em todos os campos” (ABBAGNANO, 2007, p. 835).

Vistos como opostos a razdo, a ilusdo, as opinides, as emocOes, as paixdes, 0S
sentimentos, as crencas e 0 éxtase mistico sao atitudes mentais que ndo se encontram entre 0s
principios racionais, a saber: principio da identidade, do terceiro-excluido, da ndo contradi¢do
e da causalidade. A racionalidade, portanto, esta associada ao conhecimento objetivo da
realidade (CHAUI, 1997). Segundo Morin (2006), “a racionalidade é o jogo, é o dialogo
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incessante entre nossa mente, que cria estruturas légicas, que as aplica ao mundo e que
dialoga com este mundo real” (MORIN, 2006, p. 70).

H& o reconhecimento de duas formas de racionalidade: a objetiva, que considera
como racional a realidade, o objeto, e a subjetiva, que considera 0 homem, o ser que interage
com a realidade, como racional (CHAUI, 1997). Na primeira, o foco € no objeto, enquanto na

segunda o foco € o ser, 0 homem.

As decisdes tidas como racionais sdo as que levam ao melhor resultado calculavel
(RAMOS, 1981). Por isso é também chamada instrumental ou funcional, pois foca nos
resultados que as acOes trardo, sua funcdo, a razdo como instrumento para alcancar um
objetivo. “Na medida em que as operagdes sdo racionais, toda agdo individual das partes é
baseada em calculo” (WEBER, 19994, p. 5).

A racionalidade funcional era uma parte da vida humana associada, porém, na
sociedade moderna, esta racionalidade foi amplamente difundida, visando atingir os
resultados desejados, principalmente no que diz respeito a esfera financeira e de mercado. O
sistema de mercado, que antes tinha sua atuacdo limitada aos portdes das cidades, agora
dominava todo o pensamento da sociedade e priorizava o célculo e o ganho (RAMOS, 1981).
O individuo, portanto, deveria agir visando a maximizacdo dos resultados possiveis, de acordo
com as estruturas prescritas para este fim. A racionalidade instrumental, portanto, diz respeito
ao fim, ao objetivo desejado (LEAL, 2005).

Criticos a razdo instrumental apresentam que esta forma de pensamento faz 0 homem
ser tratado como objeto. “O que ndo esta coisificado, 0 que ndo se deixa numerar nem medir,
ndo conta” (ADORNO, 1951). Mantém-se as decisdes e a¢bes apenas no campo do calculo de

consequéncias, ndo envolvendo valores e sentimentos pessoais.

A razdo instrumental faz da barbarie aquele processo que elimina o outro ou néo o
percebe em sua humanidade. Processo que torna o homem indisponivel para o
encontro ético. [...] Na indisponibilidade para o encontro dialégico verdadeiro
encontra-se certamente, creio eu, o germe da violéncia (MENDONCA, 2003, p.
126).

Simon (2009) afirma que a racionalidade instrumental, que trata o0 homem como
“econdmico”, ou “administrativo” precisa de revisdo, pois, por meio dela, acredita-se que o
homem é racional e faz escolhas calculadas e, portanto, as melhores. Porém, a racionalidade é
limitada, uma vez que ndo se tem acesso a todas as informacOes, todos 0s contextos e
abordagens do objeto de escolha que Ihe permita mensurar as consequéncias de cada ato. Por

este motivo, afirma Santana (2009), os modelos de escolha baseado na racionalidade
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instrumental buscam simplificagOes, objetivando ajustar o objeto de decisdo aos limites do

modelo escolhido ou aos processos comportamentais desejados.

Mannheim (1940 apud RAMOS, 1981) afirma que, na proporcdo que a
industrializacdo se desenvolveu, o individuo foi perdendo suas capacidades criticas, nédo
fazendo escolhas a partir de sua propria interpretacdo dos acontecimentos, mas a partir de um
sistema de regras da sociedade (RAMOS, 1981).

Para Morin (2006), a chamada patologia desta racionalidade estd na
hipersimplificacdo da realidade, que ndo permite ao individuo enxergar a complexidade a sua
volta. “A patologia da razdo é a racionalizacdo que encerra o real num sistema de ideias
coerente, mas parcial e unilateral, e que ndo sabe que uma parte do real é irracionalizavel,
nem que a racionalidade tem por missdo dialogar com o irracionalizavel” (MORIN, 2006, P.
15).

Neste sentido, a racionalidade subjetiva, ou substantiva, é a proposta dos estudiosos
sociais para a atualidade, resgatando os conceitos e principios mais intrinsecos do ser humano.
A racionalidade substantiva ndo diz respeito a uma relagdo entre meios e fins e ndo visa
objetivos e metas. E a racionalidade que julga de acordo com valores e principios, nio
calculando resultados (RAMOS, 1981).

Weber (1991 apud LEAL, 2005) afirma que a racionalidade motivada pelos valores,
chamada substantiva, ¢ “determinada pela crenca consciente em valores — éticos, estéticos,
religiosos ou sob qualquer outra forma que se manifestem — proprios e absolutos de uma
conduta, sem relagdo alguma com o resultado” (LEAL, 2005, p. 66). Esta racionalidade busca
valores por si so, independente dos resultados que alcance (BAUMAN, 2001). “Todo aquele
que deseje ser coerente com a distingdo entre os dois tipos de racionalidade precisa
compreender que um alto grau de desenvolvimento técnico e econémico pode corresponder a

um baixo desenvolvimento ético” (RAMOS, 1981, p. 7).

A racionalidade instrumental foi intensificada durante a Modernidade e Ramos
(2009) apresenta duas abordagens para compreender a Modernidade: a Teoria P, da
possibilidade, e a Teoria N, da necessidade. A Teoria N tem como principio que o0s paises
devem buscar o estagio de desenvolvimento, criando as dicotomias de paises desenvolvidos e
subdesenvolvidos, explicitando que o pais considerado subdesenvolvido tem algumas
necessidades e regras a cumprir para alcancar o patamar de desenvolvimento desejado,

estipulado. A Teoria P defende que ndo ha regras para que um pais seja desenvolvido, ndo
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necessitando cumprir padrdes e também que a Modernidade ndo estd num lugar do mundo,
mas que cada nacdo tem possibilidades proprias de modernizagdo (RAMOS, 2009). Segundo
0 autor, a Teoria N tem sua origem nos estoicos, uma vez que defendiam que os
acontecimentos estavam sujeitos ao curso da natureza e que o homem ndo tem outras
possibilidades. Esta teoria também considera que 0s acontecimentos tém uma sequéncia
l6gica predeterminada, se A entdo B, se B é porque houve A (RAMOS, 2009).

Simon (2009) afirma que a racionalidade instrumental (Teoria N) busca identificar e
controlar todas as variaveis do comportamento humano, principalmente o organizacional, para
prever e programar suas reac6es. Trata a acdo humana como designada pela norma, arquétipos
que impdem como o individuo deve agir e reagir (RAMOS, 2009). J& a teoria P considera as
possibilidades dos acontecimentos, a for¢a da decisdo humana no tecer de seu caminho. Para
Ramos (2009), a teoria P “¢ uma concepgdo de realidade historica e social que a vé como o
resultado permanente de uma tensdo entre possibilidades objetivas e escolhas humanas”
(RAMOQS, 2009, p. 49).

A Teoria N, diretamente relacionada com a racionalidade funcional, defende que sé
ha uma forma correta de se realizar as a¢des, enquanto a Teoria P, mais afim a racionalidade
substantiva, propde a escolha dos individuos em suas acdes, a reflexdo e decisdo ativa, ndo a
mera aceitacdo do que é prescrito. A seguir, 0 quadro expde as principais diferencas entre as

teorias N e P.

Quadro 1 — Proposicdes da Teoria N e Teoria P

Teoria N

Teoria P

O que ocorreu é a Unica coisa que poderia ter
acontecido.

O que ocorreu é uma entre as varias possibilidades
que poderiam ter acontecido.

O curso dos acontecimentos resulta da agdo
reciproca de causas absolutamente necessarias,
podendo ser previsto com absoluta certeza.

O curso dos acontecimentos ndo pode ser considerado
resultante da agdo reciproca de causas absolutamente
necessarias, pois resulta do jogo entre fatores
objetivos e opcdes humanas. E possivel fazer
previsdes, mas com graus variaveis de certeza,
dependendo sempre das circunstancias concretas.

O que faz 0 homem pensar em possibilidades é
sua ignorancia ou seu conhecimento
incompleto do curso dos acontecimentos
Necessarios.

As possibilidades podem ser reais e empiricamente
demonstradas.

Existe um processo normal e unilinear de
evolucdo, um caminho 6timo e Unico a ser
seguido rumo ao futuro.

Néo existe processo normal unilinear. H4 sempre um
horizonte aberto a possibilidades multiplas, com
eventos inesperados, conduzindo a sociedade a um
novo estagio diferente da imagem convencional de seu
futuro.
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Fonte: Adaptado de Ramos (2009, p. 54-55).

Tal perspectiva conduz & compreensdo de que a teoria N dominou a Modernidade e
estd sendo questionada pela emergente Teoria P; é a racionalidade funcional sendo colocada
em cheque pela racionalidade substantiva. A primeira, visando os fins, regras rigidas e um
sucesso obrigatorio nas acGes humanas. A segunda, permitindo uma reflexdo baseada em

valores éticos e a escolha pelos individuos de qual caminho seguir.

O racionalismo econémico, embora dependa parcialmente da técnica e do direito
racional, € ao mesmo tempo determinado pela capacidade e disposi¢do dos homens
em adotar certos tipos de conduta racional. Onde elas foram obstruidas por
obstaculos espirituais, o desenvolvimento de uma conduta econdmica também tem
encontrado uma séria resisténcia interna. Ora, as forcas mégicas e religiosas, e 0s
ideais éticos de dever deles decorrentes, sempre estiveram no passado entre 0s mais
importantes elementos formativos da conduta (WEBER, 19994, p. 11).

O estudo da racionalidade leva a repensar o foco desta no contexto da ciéncia social e
das ciéncias humanas, vez que, na primeira, este foco parece ndo ser a sociedade e, na
segunda, ndo ser o homem. A racionalidade instrumental identifica-se, portanto, com a
utilitarista, ou se seja, revela a razdo do célculo, conforme Polanyi (2000), quando trata da
grande transformagéo.

Para melhor compreender os conceitos proprios da Modernidade, mister se faz o

entendimento da contraposicao que se revela na P6s-Modernidade.
2.2.1 Conceitos da Modernidade e Pés-Modernidade

A modernidade (RAMOS, 1981) é um processo histérico que parece ter inicio no
século XVIII, tendo sido o radical “moderno” que lhe da origem, cunhado por Hobbes (1997),
tendo por referéncia o homem controlado pela sociedade que carece regular o comportamento

deste homem, com vistas a gerenciar um imperativo externo, qual seja, sua natureza animal.

Neste sentido, a proposta hobbesiana de homem revela que este age por conta de sua
natureza atavica, quando deveria se comportar. E neste momento que entra a regularizagio e
padronizacdo do Estado. Na Inglaterra do século XVIII, “moderno” representava o antnimo

de anomia, ou caos.

Na era entdo denominada de Modernidade, o lluminismo e o desenvolvimento
industrial modificaram o pensamento da sociedade com seus conceitos e novas propostas de
vida. O positivismo € um destes conceitos, que alca a ciéncia a posicdo de Unica fonte do

conhecimento, “¢ a romantizagdo da ciéncia, sua devo¢do como unico guia da vida individual
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e social do homem, d{nico conhecimento, Unica moral, Unica religido possivel”
(ABBAGNANO, 2007, p. 776). A postura positivista descarta a interagdo do objeto
conhecedor — 0 homem — com o objeto de estudo, bem como suas crencas, ideologias,
paixfes. O positivismo € tdo presente e forte na Modernidade que recebe o nome de

paradigma positivista.

Com um olhar positivista, objetivo, outro conceito radicado na Modernidade € o
utilitarismo, buscando a utilidade das agdes e decisdes, identificando o util com o bom,
tentando aproximar a vida humana de célculos matematicos de resultados, positiva e
objetivamente. “Essa caracteristica faz do utilitarismo um aspecto fundamental do movimento
positivista, a0 mesmo tempo em que Ihe garante um lugar importante na histéria da ética”
(ABBAGNANO, 2007, p. 986).

Segundo Araujo (2006), os principios do utilitarismo sdo trés: (a) a natureza humana
estd submetida a dor e ao prazer e lhe é apresentada a norma que distingue o que € certo e
errado e a cadeia das causas e seus efeitos; (b) a utilidade é o principio de agir de forma que
os efeitos de uma agdo causem o maior prazer ou minima dor a todos aqueles que podem ser
afetados pela acéo; (c) essas pessoas que podem ser afetadas sdo chamadas de comunidade, o

conjunto de pessoas cujo interesse esta em jogo.

O pragmatismo, empregado no contexto da politica, é o agir pratico, sem a influéncia
de ideologias, teorias ou crengas. “Pragmatismo significa positivamente, neste sentido, a
percepcao lGcida dos problemas e a capacidade pratica de resolvé-los sem preocupacdes de
ordem tedrica” (FIDALGO, 1998, p. 35). O agir pragmatico considera que os efeitos da acdo
compdem seu conceito, ou seja, 0 objeto/acdo tem o valor de seus efeitos perceptiveis,
reforcando a postura utilitaria (FIDALGO, 1998).

Desta postura emerge o reducionismo, que visa reduzir a realidade, compartimentar o
objeto de estudo para melhor compreensao objetiva do mesmo, fugindo da complexidade que
o0 envolve e tratando as partes separadamente (CRAIDE; CAVEDON; ECCEL, 2006). E
atrelado ao utilitarismo e ao pragmatismo, pois a compreensdo da realidade a partir da

reducéo visa a utilidade deste conhecimento e sua aplicagdo pratica.

Giddens (1991) apresenta uma ilustracdo com quatro conceitos da Modernidade que,

para o autor, explicam o comportamento do homem na atualidade:

Figura 1 — As dimens®es institucionais da Modernidade
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Vigilancia
(Controle da informacéo e
supervisdo social)

Capitalismo
(Acumulacéo de capital
no contexto de trabalho

e mercados de produtos
competitivos)

Poder militar
(Controle dos meios de
violéncia no contexto da

industrializagéo da guerra)

Industrialismo
(Transformacéo da natureza:
desenvolvimento do "ambiente criado")

Fonte: Adaptado de Giddens (1991, p. 56).

Nesta figura, Giddens (1991) expressa o impacto de uma dimensao na outra, ou seja,
0 capitalismo, visando o lucro com base no trabalho aumenta a necessidade de vigilancia, para
controlar os comportamentos e as informacgdes da sociedade, que culmina no poder militar,
para exercer mais fortemente este controle, gerando uma sociedade industrializada, mudando

sua natureza social para industrial.

Bauman (2001) afirma que a Modernidade buscou “derreter” os conceitos e
estruturas sélidas do tempo pré-moderno para poder instituir novos paradigmas, mais faceis
de explicar, quantificar e, portanto, administrar. Buscando uma sociedade visando apenas 0s
fins, ndo se importando com os valores éticos e subjetivos do individuo. Em resumo, o
homem moderno, analisando seu ambiente e os demais a partir de parametros objetivos, busca

compreender cada parte para poder agir praticamente e obter o maior beneficio possivel.

Para Maclntyre (apud GADAMER, 2002), essa forma de pensar e agir reprime o
conceito de virtude e orienta que 0 que importa sdo os fins, racionalizando os meios. A razao
moderna, funcional e utilitarista € vista como uma capacidade que o homem aprende pelo

esforco e lhe “habilita a fazer o calculo utilitario de consequéncias” (RAMOS, 1981, p. 3).

Ja na P6s-Modernidade, periodo em que muitos tedricos acreditam ter iniciado no
século XXI até os dias atuais, reinam outros conceitos, muitos opostos aos vistos acima.
Segundo Giddens (1991),

Se estamos nos encaminhando para uma fase de Pés-Modernidade, isto significa que
a trajetéria do desenvolvimento social estd nos tirando das instituicbes da
Modernidade rumo a um novo e diferente tipo de ordem social (GIDDENS, 1991, p.
45).
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Um dos conceitos fortes e latentes na P6s-Modernidade é a complexidade, que
considera todas as dimensbes da realidade, como explica Morin (2006, p. 13) “A
complexidade é um tecido de constituintes heterogéneas inseparavelmente associadas: ela

coloca o paradoxo do uno e do multiplo”.

Para Carvalho (2005, p. 46) “Nao importa 0 quanto se tente, ndo se consegue reduzir
essa multidimensionalidade a explica¢fes simplistas, regras rigidas, formulas simplificadoras
ou esquemas fechados de ideias” (CARVALHO, 2005, p. 46).

O pensamento complexo €, pois, essencialmente o pensamento que trata com a
incerteza e que é capaz de conceber a organizacdo. E o pensamento capaz de reunir
(complexus: aquilo que é tecido conjuntamente), de contextualizar, de globalizar,
mas, a0 mesmo tempo, capaz de reconhecer o singular, o individual, o concreto
(MORIN; LE MOIGNE, 2000, p. 206).

O pensamento complexo permite a consideragdo de diversas vertentes da vida
humana. Segundo Morin e Le Moigne (2000, p. 199), o pensamento classico foi fundado
sobre trés pilares: “a ordem, a separabilidade, a razao”. A realidade, porém, se mostra mais
ampla e sisttmica do que os principios acima permitem compreender. Desta forma, o

pensamento complexo surge para complementar o pensamento classico, da Modernidade.

A maior diferenca entre a Modernidade e a P6s-Modernidade reside no impacto do
mercado na vida da sociedade. Na Modernidade toda a sociedade é centrada no mercado,
funcional, instrumental e capitalista. J& na P6s-Modernidade, valorizam-se outros setores da
vida, por meio de conceitos como pluralidade, circularidade e multiplicidade, permitindo-se
outros formatos de organizacdo social e descentralizando as atengdes e fontes de
comportamentos. O quadro abaixo apresenta uma diferenciagdo entre a Modernidade e a P6s-
Modernidade.

Quadro 2 — Diferencas entre Modernidade e Pés-Modernidade
Modernidade P6s-Modernidade

Linear
Determinista
Homogéneo
Quantidade
Capital
Instrumental

Reducionismo

Circular
Voluntarista
Heterogéneo
Qualidade
Social
Substantiva

Complexidade
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Modernidade P6s-Modernidade
Mecanico Organico
Imposicéo Participacéo

Fonte: Adaptado de Chanlat (1996) e Giddens (1991)

Chanlat (1996) ratifica que o modelo positivista inspira 0 comportamentalismo, no
qual a realidade interior do homem fica oculta ou mascarada, ndo exercendo suas faculdades
éticas, mas apenas se comportando como se espera dele. O comportamento do individuo, em
tese, deriva de seu padrdo ético, o que se manifesta de modo explicito ou técito, evidenciando

as tensdes decorrentes da acéo.

2.3 LIDERANCA, PODER E COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Neste estudo sdo abordadas as percepgdes dos executivos de organizagOes acerca de
um assunto, portanto se faz necessario identificar qual o papel do executivo na organizacéo
formal. Este papel é fundamental, pois suas fungdes, segundo Barnard (1979) sdo: “em
primeiro lugar, prover o sistema de comunicacdo; em segundo, promover a garantia de

esforcos essenciais; e, em terceiro, formular e definir o proposito” (BARNARD, 1979, p.215).

Covey (2002) afirma que é fundamental ao lider ter uma bussola, que oriente, mostre
a direcdo em qualquer territorio ou situacdo. Esta bussola sdo os principios, os fundamentos,
0s propositos citados por Barnard (1979), que podem incluir objetivos a serem atingidos bem

como os Vvalores organizacionais e 0 comportamento esperado.

A lideranga ¢ “a influéncia interpessoal exercida em uma situagdo, por intermédio do

processo de comunicagdo, para que seja atingida uma meta ou metas especificadas”

(ANDRADE; AMBONI, 2010, p.147).

Likert (1971) considera quatro estilos de lideranga: autoritario, autoritario
benevolente, consultivo e o participativo. No primeiro estilo, autoritario ou coercitivo, as
decisdes sdo centralizadas, o colaborador ndo conta com autonomia, a comunicagdo é falha e
unilateral. No segundo estilo, o autoritario benevolente, ha certa participacdo dos
colaboradores, mas insipiente, a comunicacdo é unilateral e o sistema de recompensas &
baseado nas medidas disciplinares, assim como no primeiro estilo. No terceiro caso, 0
consultivo, alguns membros da forca de trabalho s&o consultados para a tomada de deciséo, a

comunicacdo é mais ampla e em diversos sentidos, porém sempre mantendo o controle sobre
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as pessoas. No quarto e Ultimo caso, o participativo, a tomada de decisdo ¢é descentralizada, a
comunicacdo é aberta e em diversos sentidos, o relacionamento interpessoal é com base na
confianca e o sistema de recompensas é baseado em recompensas materiais e sociais, com

raras punicoes.

A capacidade da organizacdo (e seus lideres e executivos) de influenciar o
comportamento humano esta diretamente vinculada a relacdo de dependéncia deste individuo
a organizacao, ao poder que a organizacdo tem de influenciar na conquista de seus objetivos
ou satisfazerem suas necessidades. “Quando ndo existir dependéncia, ndo existira
oportunidade para controle” (JUDSON, 1980, p. 97). Sobre este poder de influéncia,
Rousseau afirma que ceder “constitui um ato de necessidade, ndo de vontade; ¢ no maximo
um ato de prudéncia” (ROUSSEAU, 2000, p. 6). O autor também afirma que o homem, como
ser natural, da mais valor ao ganho, a suprir suas necessidades, do que a liberdade, receia mais

a miséria do que a escravidao.

Quanto a isto, Covey (2002) afirma que “a maioria das organizacdes se mantém
unida pelo poder da utilidade, o qual se baseia no sentido de igualdade e justica” (COVEY,
2002, p.86). O autor apresenta um comparativo dos tipos de poder passiveis nas organizacoes,

sendo opcdes da pessoa que ocupa o cargo de lideranca.

Figura 2 — Os processos do poder.

VOCE

H

f L j

O Poder Baseado Poder da Poder

em Principios Utilidade Coercitivo

‘ Honra ‘ Justica ‘ Medo

. Influéncia | . Influéncia | . Controle |
Proativa Funcional Reativo
Continua Reativa Temporario

Fonte: Covey (2002, p.90)
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A concepcdo das organizac@es € que o funcionério pode ser treinado, ajustando seu
comportamento aos objetivos da organizacdo, adequando seus anseios ao que a empresa
deseja, sem espaco para suas vontades proprias. Assim, as organizagdes estimulam os
comportamentos esperados e reprimem 0s comportamentos indesejados, por meio de um
sistema de recompensas e punicles, trabalhando a motivagdo como um célculo de
consequéncias (RAMOS, 1981).

O comportamento organizacional comecou a ser estudado para melhor entender os
impactos da acdo dos individuos nas estruturas, sistemas e processos organizacionais,
afetando o desempenho da organizacdo (CARVALHO, 2005). Neste sentido, Judson (1980)
oferece um fluxo da influéncia da organizagdo no comportamento humano, apresentado a

sequir.

Figura 3 — Atitudes, pressdes da organizagdo e comportamento.

\ Atitude \

‘ Comportamento real ‘

e do grupo

Caracteristicas individuais > }< Pressdes da organizacio
|
de personalidade ‘ |

‘ Desejo de agir de certa maneira ‘
| Atitude inicial ‘

‘ Apreensées e esperancas relativas a organizagéo ‘

*Crencas individuais *Confianca na organizagéo

‘ *Sentimentos predispostos ‘ *Crengas e normas culturais
*(In) Seguranca pessoal *Acontecimentos histéricos

Fonte: Adaptado de Judson (1980, p. 77).

Observando o fluxo apresentado, percebe-se que, embora o individuo tenha o desejo
de agir de certa forma, seu comportamento podera ser completamente diferente, dependendo
da pressao da organizacédo e do grupo. As forcas da organizagdo se combinam para modificar

0 comportamento do individuo: a natureza da estrutura da organizacdo, a maneira que se
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constitui os empregos, 0s controles administrativos adotados, as diretrizes organizacionais, a
tecnologia e a organizacdo do trabalho, as normas e praticas de gestdo, o sistema de
comunicacdes, o sistema de pagamento, entre outros. Desta forma, individuos completamente

diferentes se comportam de maneira idéntica (JUDSON, 1980).

Por exemplo, em uma pesquisa feita, verificou-se que dez supervisores, com padroes
de personalidade marcadamente diferentes, comportavam-se de maneira semelhante
quando estavam no escritdrio do gerente da fabrica. Um outro estudo revelou que
havia semelhancas aparentes de comportamento de mais de 200 grupos de trabalho
que faziam o mesmo tipo de servico, no mesmo ambiente tecnolégico, em diferentes
fabricas e organiza¢des (JUDSON, 1980, p. 79).

Essas forgas da organizacao séo exercidas pela lideranca que seus dirigentes sobre 0s
colaboradores. A lideranca esta interligada ao poder no processo de influéncia entre pessoas
(LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002). Weber (1999b) apresenta uma defini¢do sucinta
e objetiva de poder: “é a possibilidade de impor ao comportamento de terceiros a vontade
propria” (WEBER, 1999b, p. 188).

Capra (2002) discorre sobre a origem da autoridade e do poder, afirmando que desde
muito tempo atras, as comunidades humanas escolhiam pessoas como lideres, a elas

investindo poder na forma de vestes e insignias diferenciadas.

A origem do poder, pois, estd em posicGes de autoridade definidas pela cultura,
posicdes essas nas quais a comunidade se apoia para a resolugdo de conflitos e a
tomada de decisdes em vista de acles sdbias e eficazes. Em outras palavras, a
verdadeira autoridade consiste em dar aos outros o poder de agir. Porém, acontece
com frequéncia de as insignias que ddo o poder de comando - a pega de tecido, a
coroa, etc. - serem passadas a alguém que ndo possui a verdadeira autoridade. Nesse
caso, a fonte do poder deixa de ser a sabedoria do verdadeiro lider e passa a ser a
pessoa que porta as insignias; e, nessa situacao, é muito facil que a funcdo do poder
deixe de ser a de capacitar 0s outros e passe a concentrar-se na pura e simples
afirmacéo dos interesses de um individuo. E ai que o poder se liga & exploragio. A
associacdo do poder com a defesa dos proprios interesses é a base da maioria das
andlises contemporaneas do poder (CAPRA, 2002, p. 92-93).

Para Foucault, “poder ¢é essencialmente o que reprime. E 0 que reprime a natureza, 0S
instintos, uma classe, individuos” (FOUCAULT, 2005, p. 23). Morgan (1996) reforca esta
visdo: “Embora se tenha avancado um longo caminho desde a exploracao nua encontrada na
escraviddo e nos anos iniciais da Revolugdo Industrial, 0 mesmo padrdo de exploragédo
continua a existir hoje em dia de forma mais sutil” (MORGAN, 1996, p. 286).

Segundo Galbraith (1984), ha trés instrumentos de poder: condigno, compensatorio e
condicionado. No poder condigno, se obtém a submissdo pela capacidade de impor as
preferéncias do individuo uma alternativa tdo desagradavel ou penosa, como um castigo, que
0 individuo decide abandonéa-las. J& no poder compensatério ocorre o oposto, obtendo a

submissdo mediante a promessa e entrega de recompensas pelo comportamento desejado. Em
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comum, o poder condigno e compensatorio tém a consciéncia do subordinado ao poder que é
exercido sobre ele. Enquanto na terceira forma de poder, o condicionado, modifica-se a
crenca por meio da persuasdo, educacdo e compromisso social com o que parece natural,

correto e justo.

Weber (1922) afirma que ha alguns motivos para uma pessoa acatar ao poder de
outra, ou seja, torna-lo legitimo: pode ser uma relacdo de interesses — vantagens e
desvantagens, uma consideracdo racional —, pode ser por simples costume, ou por uma
motivacao afetiva a pessoa que detém o poder. Dessas motivacdes nascem trés formas de

poder legitimo, que Weber (1922) nomeia: poder legal, tradicional e carismatico.

O poder legal se estabelece em virtude de normas e estatutos:

O tipo mais puro é o poder burocratico. A ideia fundamental é que, através de um
estatuto arbitrario formalmente correto, se podia criar qualquer direito e alterar. [...]
Né&o se obedece a pessoa, em virtude do seu direito proprio, mas da regra estatutaria
que determina a quem e enquanto se lhe deve obedecer (WEBER, 1922, p. 2).

Ja o poder tradicional recebe a “heranca” de seus antecessores, como acontece nas
igrejas e dominagdes patriarcais. “Obedece-se a pessoa por forca da sua dignidade propria,
santificada pela tradigdo: por piedade” (WEBER, 1922, p. 4-5). O terceiro tipo, poder
carismatico, mediante os “dons gratuitos (carisma)” do senhor, detentor do poder, ¢ uma

relacdo pessoal e afetiva.

Para Galbraith (1984), as fontes do poder sdo: personalidade, propriedade e
organizacdo. Como personalidade, entende-se os atributos do individuo, seja forca fisica ou
habilidades que se destacam no grupo, estd mais relacionada ao tipo de poder condicionado
apresentado por Galbraith (1984). A propriedade, ou riqueza, tem relagdo mais proxima com
0 poder compensatdrio, comprando a submissdo. E a organizagdo, para Galbraith (1984) é a
grande fonte de poder da Modernidade, pois é por meio dela que se exercita o poder, pois tem
a forca da persuasdo e crenca (poder condicionado), a propriedade (poder compensatorio) e
apresenta as formas de castigo e coercéo (poder condigno).

Desta forma, o poder exercido pelas organizaces e seus lideres sobre os individuos é
uma mistura de: crenca de que o trabalho dignifica 0 homem e é importante manter o emprego
para ser bem visto pela sociedade (RAMOQOS, 1981); medo da punicdo, expressa em regulagdes
trabalhistas e normas da empresa (adverténcia, suspensao e a penalidade maxima, demisséo);
e a promessa da recompensa, de manter o emprego, de subir na hierarquia da organizacéo e de

continuar recebendo a contrapartida financeira de seu trabalho.
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Corroborando com esta visdo, Weber afirma que “na realidade, a obediéncia é
determinada pelos motivos bastante fortes do medo e esperanga — medo da vinganca [...],
esperanca de recompensa” (WEBER, 1982, p. 99).

Foucault (2005, p. 43) disserta sobre o poder exercido pelas organizagdes:

Ele foi um dos instrumentos fundamentais da implantacdo do capitalismo industrial
e do tipo de sociedade que lhe é correlativo. Esse poder ndo soberano, alheio
portanto a forma da soberania, € 0 poder ‘disciplinar’. Poder indescritivel,
injustificavel, nos termos da teoria da soberania, radicalmente heterogéneo.

Quando se trata de disciplina, volta-se ao tema comportamental dentro das
organizacg0es, ou seja, 0 poder e a lideranca sdo aplicados na padronizacdo do comportamento
dos colaboradores, como explica Weber, “o conteudo da disciplina é apenas a execucdo da
ordem recebida, coerentemente racionalizada, metodicamente treinada, e exata, na qual toda

critica pessoal € incondicionalmente eliminada” (WEBER, 1982, p. 292).

Este comportamento desejado e buscado por meio da disciplina é direcionado a um
fim, aos objetivos da organizacdo, visando ordenar a multiplicidade de comportamentos e

desejos das pessoas que a compdem (FOUCAULT, 2005).

Mais precisamente, eu diria isto: a disciplina tenta reger a multiplicidade dos
homens na medida em que essa multiplicidade pode e deve redundar em corpos
individuais que devem ser vigiados, treinados, utilizados, eventualmente punidos
(FOUCAULT, 2005, p. 289).

Para garantir que o comportamento seja exercido, compdem a disciplina uma série de
mecanismos de controle, conforme afirma Chanlat (1996% p. 24), essa “obsessdo pela
eficdcia, pelo desempenho, pela produtividade, pelo rendimento a curto prazo” levou os
pesquisadores e lideres a “reduzir seus esforgos a simples técnicas de controle” (CHANLAT,
1996a,p. 24). Segundo Etzioni (apud SILVA, 2002), os meios de controle sdo determinados

de acordo com o tipo de organizacéo e o alvo do controle, brevemente apresentados no quadro

abaixo.
Quadro 3 — Organizagdes e mecanismos de controle.
Tipo Alvo Base do Prot6tipo das Meios de controle
engajamento  organizacdes
Total Corpo fisico Coercitivo Prisdes, Asilos Forca, Ameacas, San¢des
Econdmica | Comportamento  Calculo Negacios, Prémios,  Supervisdo, Regras,
Burocréticas Tecnologia
Ideoldgica | Visdo do mundo | Identificacdo Politica, Religiosa Objetivos atrativos, Persuasdo,

Sentido de participacdo, Reducdo
da incerteza

Fonte: Adaptado de SILVA (2002, p. 5).
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Chanlat (1996a) apresenta também outras formas de controle, como a rotinizagéo,
formalizagdo, automatizacdo, integracdo dos colaboradores ao chegarem a organizagdo,

legislacdo trabalhista e disposi¢es internas da organizacéo.

Segundo Judson (1980), para conseguir 0 maximo de beneficio do comportamento
esperado pelos colaboradores, as organizacfes criam e mantém uma atmosfera de cooperacao
e minimizam o comportamento de rejei¢do. Para isso, utiliza de elementos como: compulsao
pela autoridade, que influéncia e controle do comportamento dos outros; compulsédo pela
coercdo fisica, que ameaca as necessidades ou objetivos do individuo; compulsdo pela
punicdo, que é um meio de imposicdo do comportamento desejado; persuasdo, que busca
mostrar ao individuo os beneficios de tal comportamento; recompensas, econémicas ou ndo
econdmicas; seguranca, uso de garantias e preservacdo do emprego; e ajuda profissional, a
orientacdo de alguém com conhecimento especializado superior ao do individuo (JUDSON,
1980).

Nas organizacdes, esse comportamento esperado € transmitido por diversos meios de

13

comunicagdo. Champion (1985) reconhece que “a interagdo social que ocorre nas
organizacGes envolve individuos com diferentes configuragdes de personalidade”
(CHAMPION, 1985, p. 3). Desta forma, Pasold (1987) afirma que, para estabelecer uma
comunicacdo efetiva é necessario compreender a personalidade do individuo (sua formacéo,
composicdo e funcionamento) e entender seu contexto (fisico, social, econémico, cultural e

politico).

Para entender melhor a personalidade dos individuos, Pasold (1987) apresenta um
esquema, representando a composi¢ao da mesma, definida pelo autor como “um complexo,
subjetivo e dinamico, integrado por quatro blocos, a saber: bioldgico (B), psicoldgico (P),

cultural (C) e a inteligéncia (1), interagindo com um ambiente” (PASOLD, 1987, p. 25).

Figura 4 — Esquema da Personalidade

e |
T

Fonte: PASOLD (1987, p. 25).
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Segundo Pasold (1987), o bloco cultural é formado por crencas, valores e
informagdes, que costumam transparecer no comportamento do individuo. O autor afirma que

identificar estas caracteristicas exige do gestor muita percepcao.

Em todas as organizacdes ha crencas culturais, que conduzem e orientam o
comportamento de seus membros. Champion (1985) afirma que “os padrdoes de
comportamento e produtividade para os grupos de trabalhno como um todo parecem ser mais
prontamente impostos na extensdo em que exista uniformidade de atitudes” (CHAMPION,
1985, p. 102). Assim, entender quais sdo as crencas e valores que fazem parte desta atitude,
que gera o comportamento é fundamental para as organizacdes. Além disso, as organizacdes

buscam criar e perpetuar novas crengas na sociedade, por meio da socializacao.
2.3.1 Crengcas e Valores Organizacionais

As crencas sdo relacionadas aos valores da organizacdo ou a necessidade de
perpetuar as praticas por ela exercidas. “A maneira do que sucedia nas sociedades primitivas,
essas crencas sdo aceitas implicitamente. Raramente sdo postas em duvida, se é que isso
acontece” (JUDSON, 1980, p. 45). Juntos formam a cultura organizacional que, como afirma
Schein (1996), ¢ “o conjunto de pressupostos implicitos, compartilhados, tomados como
certos, que um grupo detém e que determina como ele percebe, pensa e reage aos seus
diversos ambientes” (SCHEIN, 1996, p. 236).

Conceitualmente, crencas e valores organizacionais “sdo a esséncia da filosofia
daquela organizagdo para atingir o sucesso” (BOWDITCH; BUONO, 2002, p. 185). Freitas
(1991, p. 18) afirma que “Os valores sdo definidos a respeito do que é importante para a
organizac¢do atingir sucesso.” Ambos os conceitos sdo marcados pela funcionalidade do

“sucesso”. Bowditch e Buono (2002) completam:

Eles refletem a visdo basica de ‘como as coisas devem ser’ numa empresa,
compartilhada por seus membros. A filosofia de uma empresa d& uma sensacgao de
direcdo comum para seus membros, e diretrizes para 0s comportamentos aceitaveis
em suas operagdes cotidianas (BOWDITCH; BUONO, 2002, p. 185)

Os valores organizacionais “constituem o nticleo da cultura organizacional, definem
0 sucesso e estabelecem os padrfes que devem ser alcangados na organizagdo” (TAMAYO,
1996, p. 164). No conceito dos valores organizacionais ha as dimensdes: cognitiva, na qual os
valores s@o crengas sobre o que € e 0 que ndo é desejavel na empresa, sdo padrdes cognitivos

para o julgamento e a justificacdo do comportamento de si e dos outros; motivacional, na qual
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os valores expressam interesses e desejos de alguém, tanto do individuo quanto da
coletividade; hierérquica, na qual os valores estimulam as preferéncias, o que é importante o
secundario; funcional, na qual os valores sdo determinantes na rotina diaria da organizacéo,
orienta a pessoa e determina seu comportamento e o julgamento que faz do comportamento
dos outros (TAMAYO, 1996, p. 165-166).

A busca da exceléncia leva as organizagbes a padronizarem cada dia mais o
comportamento desejado, declarando os valores que séo importantes e a levaréo ao sucesso,

conforme afirma Freitas (1991):

Uma vez definidos seus valores, a organizacdo ndo deve muda-los, razdo pela qual
eles devem conter mensagens que aguentem o teste do tempo. Nesse sentido, 0s
valores definidos devem ser compativeis com a adaptacéo e orientacdo de mudanga,
expansdo, crescimento, aliados a perseguicdo de uma perfei¢do técnica — tanto com
respeito a qualidade dos produtos e processos, como também em relacdo ao
desempenho humano orientado para a exceléncia (FREITAS, 1991, p. 18).

Os valores, declarados ou ndo, sdo muito importantes na organizagédo, orientando néo
s6 o comportamento desejado dos colaboradores, mas toda a direcdo estratégica da mesma
(FREITAS, 1991). Devido a isto, alguns autores dividem os valores organizacionais em dois
grupos: os valores finais e os instrumentais. “Os valores finais representam a visdo e a missdo
da organizacdo e os instrumentais as formas de pensar e de atuar, com a finalidade de
concretizar a sua visio e missdo” (ANUNCIACAQ; ZOBOLI, 2008, p. 523). Sendo assim,
Freitas (1991) afirma que a principal tarefa dos gestores é a modelagem e perpetuacdo dos
valores organizacionais, de uma forma objetiva, como ha muito afirmou Descartes (1991):
“Aqueles cujo raciocinio € mais ativo e que melhor ordenam seus pensamentos, com o intuito
de torna-los claros e inteligiveis, sempre podem convencer melhor os outros daquilo que
propdem” (DESCARTES, 1999, p. 4).

Esses valores séo, muitas vezes, expressados em compromissos da organizacgao, que
sdo a “escolhas que dirigem a conduta” (ABBAGNANO, 2007) dos colaboradores, a eles
submetidos sob pena dos mecanismos de controle e punicdo: “Os individuos que ndo se

submetem a este processo sdo desligados da empresa” (AGUIAR; SOUZA, 2002, p. 5).

Esta busca pelo sucesso funcional, financeiro e econémico faz dos valores
organizacionais uma ferramenta de modelagem e controle do comportamento desejado,
tornando a cultura organizacional, como afirmam Aguiar ¢ Souza (2002): “Que tem suas
raizes na obediéncia cega, em crencgas e valores inquestionaveis e no dever desprovido da

reflexdo critica e da competéncia de pensar o complexo” (AGUIAR; SOUZA, 2002, p. 6).
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H& uma ilusdo de congruéncia perfeita entre os valores dos individuos e os valores
organizacionais (Ramos, 1981), que é, inclusive, um dos problemas fundamentais enfrentados
pela organizagdo, segundo Tamayo (1996): “A rela¢do entre o individuo e o grupo; relagdo
que é e sera sempre conflituosa ja que é dificil conciliar as metas e os interesses do individuo
e do grupo que a constitui” (TAMAYO, 1996, p. 85). Nessa busca de conciliar o pessoal e 0
organizacional, esquece-se de valorizar o individuo inteligente e reflexivo, a diversidade

cultural do grupo e a atualizacdo que o homem busca para se realizar.

O papel do individuo no exercicio da gestdo deve vir, a priori, referendar o discurso
organizacional, o que, possivelmente, conduz a niveis de tensdo devido ao conflito deste

discurso em suas relagdes sociais.

2.4 ETICA

A origem da palavra ética é mais bem compreendida a partir de duas palavras gregas:
daimon e ethos. Daimon significa anjo bom, protetor. E ethos significa morada humana.
Heraclito, filésofo pré-socratico (séc. V aC), capta o significado e une as duas palavras,
afirmando que a morada (ethos) é a ética que devemos ter dentro de n6s e o anjo bom
(daimon) é o discernimento para saber 0 que é justo e bom, saber o que fazer, ele é a fonte da
moral (BOFF, 2003). Para Badiou (2004), a ética é a busca da boa maneira de ser, a sabedoria

da acdo.

Ao longo do tempo, o daimon foi esquecido e o conceito de ética ficou reduzido a
ethos, mesmo assim, sem a utilizacdo do significado para morada, mas focado em costumes,
leis morais de um povo. Assim, a ética foi perdendo um sentido interior e recebendo cada vez
mais um sentido objetivo, com normas e regras de conduta, voltados para a ética préatica
(BOFF, 2003).

A origem do estudo e reflexdo sobre ética é a filosofia grega, com Sdcrates, que
questionava 0s atenienses acerca de seus costumes e virtudes até o ponto de perceberem que
ndo refletiam sobre os mesmos, mas apenas repetiam o que tinham aprendido de seus pais
(CHAUI, 1997). Os estoicos afirmavam, segundo Badiou (2004), que a filosofia é como um
ovo, sendo a Ldgica a casca, a Fisica a clara e a Etica a gema.

Platdo destacava que a ética tem origem na propria natureza humana, regido por leis

naturais. Os eixos centrais da ética platbnica sdo a justica entre as pessoas, 0 Bem
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transcendental ¢ as virtudes humanas, buscando, basicamente, a “harmonia social alcangada

pela perfeigao moral dos cidaddos” (PEGORARO, 2006, p. 35).

A ética de Aristdteles tem como principios: é natural e heterbnoma, tem origem na
natureza; busca um fim, alcancar um bem; e € racional, busca harmonizar os desejos e 0s
deveres. Para ele, a ética visa “formar os cidaddos para a justica e gerenciar o bem comum a
todos os cidadaos” (PEGORARO, 2006, p. 57). Para Aristdteles (2007), a felicidade é o maior
bem e consiste no exercicio da virtude. SO é possivel ser feliz por seus atributos essenciais

internos e como age conforme eles, ndo pela fortuna e bens exteriores.

Ja na era cristd, a origem da ética se manteve na natureza, mas ndo humana, divina,
sendo o homem feito a imagem e semelhanca de Deus, a fonte de todo o Bem e Justica. Santo
Agostinho (PEGORARO, 2006) afirma que alcancar a verdade é chegar a felicidade e sua
ética é pautada em duas vertentes: ética do amor, amar a Deus e a todos; ética do conflito
(entre o desejo e o dever, a carne e 0 espirito). S&o Tomas de Aquino (PEGORARO, 2006)
apresenta a ética do otimismo, afirmando que o exercicio da virtude leva 0 homem ao

encontro do Criador.

A semelhanca entre criatura e Criador, no caso do homem, revestiu-se entdo de uma
dignidade que introduziu na condicdo humana um atributo ético, doravante
insepardvel da natureza humana (SILVA, 1993, p. 8).

Segundo Pegoraro (2006), “a racionalidade grega e a fé cristd criaram um paradigma
ético milenar” (PEGORARO, 2006, p. 9). Este paradigma é composto pelo principio
ordenador (valores), pelo modelo ético (conduta) e as pessoas (agentes).

Rompendo com este modelo metafisico e teoldgico, Kant defende a vontade livre, ou
seja, a liberdade do homem de criar suas normas morais e éticas, ndo apenas aceitar 0s
ditames da natureza ou do Criador. “Kant entendeu que o progresso material, cultural e
cientifico ndo poderia acontecer sem o progresso da moral” (PEGORARO, 2006, p. 101).
Kant propde outro elemento: a razdo. Desta forma, a fonte da ética deixa de ser uma lei ou um
ser externo ao individuo, mas € a conclusao da reflexdo do ser humano, unindo a boa vontade
a razéo.

Na interioridade como fonte de vida ética privilegia-se a razdo como a faculdade que
deve predominar na avaliacdo e decisdo éticas, mesmo que a conduta envolva
elementos de vontade e afetividade inerentes a condicdo humana. [...] As questdes
morais podem ser equacionadas e solucionadas pela via racional (SILVA, 1993, p.
8-10).

A ética kantiana é baseada em principios da moralidade, que cada individuo
desenvolve para sua vida pratica, e principios imperativos, que se estendem para todos os
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seres humanos. Os imperativos podem ser: condicionais, correspondendo uma agdo a um
beneficio; ou categdricos, absolutos, que ndo visam beneficios, mas determinam o

cumprimento do dever por si s6. Segundo o Dicionario de Filosofia, dever:

E acdo segundo uma ordem racional ou uma norma. [...] O conceito de dever
predomina na ética kantiana, que é uma ética da normatividade. Ela modifica o
conceito estoico de dever como conformidade & ordem racional do todo,
transformando-o em conformidade com a lei da razdo. Para Kant, dever é a acao
cumprida unicamente em vista da lei e por respeito a lei: por isso, é a Unica acdo
racional auténtica, determinada exclusivamente pela forma universal da razéo
(ABBAGNANO, 2007, p. 265-266).

Para Kant, apenas os imperativos categdricos sdo leis praticas e validas para todos
(PEGORARO, 2006). Segundo Kant (2000), um principio ético precisa ser universal, ou seja,
ndo de interesse do individuo, mas que possa ser aplicado para todos os individuos. Singer
(2000) reafirma esta premissa, defendendo que s6 um juizo que seja imparcial podera ser

objetivamente racional, pois:

N&o posso estar a espera de que outro agente racional aceite como valido um juizo
que eu ndo aceitaria se estivesse no seu lugar; se dois agentes racionais ndo puderem
aceitar os juizos um do outro, esses juizos ndo podem ser racionais. [...] Tanto a
ética como a razdo exigem que nos elevemos acima do nosso ponto de vista pessoal
e adotemos uma perspectiva a partir da qual a nossa identidade pessoal — o papel que
por acaso desempenhamos — ndo seja importante. Assim, a razdo exige que atuemos
com base em juizos universais e, nessa medida, eticamente (SINGER, 2000, p. 213).

E importante, neste ponto, diferenciar ética de moral. A ética é tnica e individual,
sdo os principios e valores de cada pessoa. Moral, do latim morale, é parte da vida concreta,
sdo 0s costumes, habitos e valores de uma comunidade, sua cultura e regras que sdo
estabelecidas para os individuos seguirem (BOFF, 2003). A moral tem natureza plural,
corresponde a tradicdo de um conjunto de pessoas e deve estar a servico da ética, que é
singular, individual. A moral deve ajudar a tornar habitdvel a moradia humana (ethos) e a
sociedade como um todo. A moral sdo 0s atos, comportamentos — externos — enquanto a ética
sdo as atitudes — internas. Quando a moral se distancia da ética, os atos sdo vazios de
significados e mero cumprimento de deveres (BOFF, 1997). Como afirma Descartes, é
“insuficiente ter o espirito bom, o mais importante ¢é aplica-lo bem” (DESCARTES, 1999, p.
1).

Para Cortina (2000), a ética se distingue da moral por ndo se ater a uma imagem de
homem determinada, aceita como ideal. A ética também ndo é uma moral institucional, ao
contrario, da moral para a ética ha uma mudanca em nivel reflexivo. Na moral, a reflexdo
dirige a acdo de modo imediato, enquanto a ética envolve uma reflexdo filosofica, orienta a

acdo de forma mediata, via valores e principios.
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Kant também sustenta a diferenca entre ética e moral, afirmando que um individuo
pode até cumprir as normas legais e morais, para estar em paz com 0s outros ou por receio de
puni¢do, mas os deveres da ética, que chama de ‘moral pessoal’, sdo deveres recomendados
pela virtude e o individuo cumpre, pois isso se refere a sua perfeicao subjetiva (PEGORARO,
2006).

A moral pura, que contém unicamente as leis morais necessérias de uma vontade
livre em geral, e a ética propriamente dita (teoria das virtudes) que examina essas
leis em relacdo aos obstadculos com que tropecam nos sentimentos, inclinacfes e
paix0es a que muito ou pouco estdo sujeitos os homens (KANT, 2000, P. 33).

Kant (apud SINGER, 2000) defende que a obediéncia as leis morais deve partir da
ciéncia de que é o correto a fazer, ndo por que trard beneficios ou maleficios para o individuo.
A acdo deve ser motivada pelo dever, ndo pelo interesse (SINGER, 2000). Para Comte-
Sponville, as atitudes éticas nada tém a ver com a moral, “ndo por que a contradizem, € claro,
mas porgue ndo precisam de suas obrigacdes” (COMTE-SPONVILLE, 1999, p. 173).

A partir de Kant, surgiram novos paradigmas éticos, tais como: ética utilitaria, mais
aplicada no mundo atual e tratada separadamente abaixo; ética contratualista, que aborda a
ética como um acordo mutuamente benéfico; ética da justica, tendo John Rawls como
principal autor, e tem como principio a igualdade entre as pessoas, buscando o direito e a
justica nos relacionamentos humanos; ética deontoldgica, cunhada por Jeremy Bentham, que
propde um sistema de regras para conduta dos individuos, buscando o prazer e fugindo da
dor; ética discursiva, preconizada por Habermas, que trabalha o imperativo categérico como
referencial para o debate de avaliacdo das normas morais; entre outros (ABBAGNANO,
2007; PEGORARO, 2006).

Sobre a historia da ética, Pegoraro (2006) afirma que cada momento originario da

ética reflete os costumes sociais da época:

Os gregos criaram a ética da racionalidade, os pensadores medievais, a ética da
santidade, os modernos, a ética da liberdade e os contemporaneos a ética do
consenso, ética da reciprocidade e da justica (PEGORARO, 2006, p. 187).

Singer (2000) se posiciona afirmando que, mesmo com todas as mudangas nas
percepcOes e textos, € possivel identificar nas regras e definicdes éticas que se mantém a
mesma ‘regra de ouro’: Amar ao proximo como a ti mesmo. Ou seja, atribuir aos interesses

dos outros 0 mesmo valor que 0s interesses proprios.

Particularmente sobre interesses, a corrente da ética utilitarista preza pela decisdo em

favor dos beneficios que trara, ou seja, 0s interesses movem as acoes.
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2.4.1 Etica Utilitarista

A ética consequencialista envolve a logica acdo-reacdo para a tomada de deciséo.
Desta forma, o individuo age medindo as consequéncias de seus atos, ndo pautados por
valores morais, mas por objetivos a serem alcancados. O utilitarismo é a teoria
consequencialista mais conhecida e aplicada (SINGER, 2000). Um exemplo sdo os filésofos
ingleses Bentham e Stuart-Mill que, no século XIX, propuseram que a medida da moralidade
fosse a utilidade do ato, ou seja, o que for mais Util para o maior nimero de pessoas,
econbmica e emocionalmente, deveria ser eleito como o ato mais justo, portanto, aceito
moralmente (SILVA, 1993).

essa pretensdo caracteriza sobretudo o utilitarismo do séc. XIX, encabegado por
Bentham. Segundo ele, os Unicos fatos de que se pode partir no dominio moral sdo
os prazeres e as dores. A conduta do homem é determinada pela expectativa de
prazer ou de dor, e esse € 0 Unico motivo possivel de agcdo. Com estes fundamentos a
ciéncia da moral torna-se tdo exata quanto a matematica, embora seja muito mais
intricada e ampla (ABBAGNANO, 2007, p. 386).

Conforme Camargo (2006), a ética utilitarista parte do principio da universalidade de
escolha expressa na regra de ouro: “Faca aos outros o que gostaria que fizessem a vocé.” Ou
seja, considera as consequéncias de um ato como 0 motivo para agir e universaliza para todas

as pessoas.

Segundo Paley (apud DEL CONTE, 2008, p. 55), “A utilizagdo da razdo na busca da
felicidade é que pode proporcionar ao ser humano um estado onde a soma dos prazeres
exceda a soma das dores, portanto, ser mais feliz exige que o ser humano seja mais racional
em suas escolhas”. Aqui fica evidente a relacdo entre a ética utilitarista e a razdo instrumental.
Segundo Araujo (2006), “a razdo nao ¢ ‘pratica’ porque nos faz querer tais fins
independentes, mas simplesmente porque, a partir da experiéncia e da observacdo, nos
permite conhecer quais objetos e circunstancias mais provavelmente nos mantém longe da dor
e proximos do prazer’ (ARAUJO, 2006, p. 7). Outra questio apontada por Paley (apud DEL
CONTE, 2008) e a necessidade do ser humano de ter objetivos a alcancar. Estes objetivos
devem ser analisados rigorosamente pela razdo, adaptando as acfes as oportunidades
humanas, realizando o homem uma escolha racional, iluminada pela raz&o, para alcancar sua

felicidade.

Weber afirma que esta forma de vida ndo é apenas técnica “cuja infracdo nao ¢é

tratada como uma tolice, mas como um esquecimento do dever. [...] O que é aqui preconizado
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ndo é mero bom senso comercial — 0 que ndo seria nada original — mas sim um ethos”
(WEBER, 1999, p. 31). O autor da exemplo de como as virtudes séo utilitarias nesta ética
capitalista: “a honestidade € util porque assegura o credito; do mesmo modo a pontualidade, a
laboriosidade, a frugalidade” (WEBER, 1999a, p. 32). E s6 sdo virtudes, pois sdo Uteis ao
individuo, podendo ser substituidas pelas aparéncias, ou seja, mesmo que a pessoa nao
acredite e viva realmente essas virtudes, o fato de “parecer virtuoso” ja ¢ suficiente, se assim

0 objetivo for atingido (WEBER, 1999a).

Seguindo a proposta de Ramos (2009) sobre a Teoria N, a ética utilitarista, segundo
Weber (1999a) foi imposta aos individuos como algo inevitavel, que deveria acontecer para o
desenvolvimento da sociedade e das nagBes. O autor afirma que a natureza humana néo é o
desejo desenfreado de ganhar cada vez mais dinheiro, mas apenas de manter o necessario para
viver como estd acostumado. Antes disso, Aristoteles (2007) ja afirmava: “ndo é pelos bens
exteriores que se adquirem e conservam as virtudes, mas sim que é pelos talentos e virtudes

que se adquirem e conservam os bens exteriores” (ARISTOTELES, 2007, p. 41).

Porém a nova ética criou uma necessidade nos individuos, de sucesso e lucro, que 0s
impele a buscar cada dia mais capital, tornando-se parte de sua vida e deixando-0s incapazes

de decidir e escolher outra possibilidade.

Se lhes perguntarem qual o sentido de sua atividade ininterrupta, o porqué da sua
constante insatisfacio com o que tém, dando assim, a impressdo de ser tdo
desprovida de sentido para qualquer concepcdo da vida puramente mundana, a
resposta, se soubessem de alguma, talvez fosse ‘para o futuro dos filhos e dos netos’.
Com mais frequéncia, porém, e mais corretamente, uma vez que essa razéo nao lhes
¢ peculiar mas tem a mesma eficiéncia para o homem ‘tradicional’, a resposta seria
simplesmente que os neg6cios com seu trabalho continuo tornaram-se uma parte
necessaria de suas vidas. E esta, de fato, a Ginica motivagéo possivel, mas, a0 mesmo
tempo, expressa 0 que, do ponto de vista da felicidade pessoal, é tdo irracional
acerca deste tipo de vida, em que o homem existe em razdo de seu negécio, ao invés
de se dar o contrario (WEBER, 1999a, p. 46).

Reduzir o pensamento e escolha do individuo a um célculo matematico visando um
objetivo declarado é danificar as capacidades humanas e limitar as possibilidades objetivas de
acdo do homem, € reduzir sua racionalidade a uma racionalidade meramente instrumental.
“Despojaram a utilidade de seu carater eticamente ambiguo, legitimando como normas gerais
aquilo que é util ao sistema social para o controle dos seres humanos que dele participam”
(RAMOS, 1981, p. 65).

Baseada no calculo de consequéncias e na racionalidade funcional, a ética utilitarista
considera os resultados dos atos, nesta logica, uma acéo so é boa quando produz bons frutos,

ou seja, traz maior beneficio para a maioria dos envolvidos (SINGER, 2000). Uma das criticas
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a este modelo é que, quando necessério, sacrifica os direitos dos individuos em prol do bem-
estar material do grupo (PEGORARO, 2006). Para Ramos (1981, p. 35), “o padrdo ético
inerente a teoria politica substantiva foi substituido pela justificacdo moral do interesse

imediato do individuo”.

Ramos (1981) apresenta que os critérios utilitarios estimulam a fluidez da
individualidade, tornando o homem moderno uma criatura calculista, comportando-se de
acordo com a conveniéncia. A preocupacdo com a observancia das regras € maior do que a
preocupacdo com os padrdes éticos. Adorno (1951), também critico do modelo utilitarista,
afirma que o desencantamento do mundo vird do adoecimento de contato, devido as relacdes
interpessoais marcadas pelo formalismo burocrético, pelos papéis e pela frieza (ADORNO,
1951).

Este debate ainda é vivo no estudo da ética e Singer (2000) defende o
posicionamento de Hare (apud SINGER, 2000), que prop@e dois niveis de raciocinio moral: o
intuitivo e o critico. “O pensamento ético quotidiano tem de ser mais intuitivo. Na vida real
ndo podemos normalmente prever todas as complexidades das nossas escolhas. Nao é pura e
simplesmente prético tentar calcular antecipadamente as consequéncias de todas as escolhas
que fazemos” (SINGER, 2000, p. 66).

Como néo ¢é possivel prever as complexidades e todas as consequéncias das decisdes
humanas, porém o ser humano tem inclinacdes particulares para agir, revela-se um conflito

entre a razao e a vontade.

2.4.2 Razao e Vontade

Outro postulado de Kant para a ética € o Sumo Bem, descrito como a unido entre a
virtude e a felicidade, ou seja, vontade e razdo em harmonia (BARRQOS, 2006). A razdo é
considerada a “consciéncia moral que observa as paixfes, orienta a vontade e oferece
finalidades éticas para a agdo” (CHAUI, 1997, p. 59).

Para Kant (1992):

Sem qualquer relacdo de fim ndo pode ter lugar no homem nenhuma determinacéao
da vontade, ja que tal determinacdo ndo pode dar-se sem algum efeito. [...] Fim é
sempre o0 objeto de uma inclinacéo. [...] Um fim objetivo (i.e., o que devemos ter) é
aquele que nos é dado como tal pela simples razdo (KANT, 1992, p. 12-14, grifo do
autor).
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Comte-Sponville (1999) critica Kant quanto ao imperativo categérico e 0 Sumo
Bem, quando afirma que a razo pratica comanda absolutamente, estabelecendo os deveres

dos individuos. O autor considera ingénuo pretender fundar a moral sobre a razéo.

Kant teria razdo se houvesse uma lei moral universal e absoluta, logo um
fundamento objetivo da moral. Mas ndo os conhego, e é esse 0 destino que nossa
época nos imp0le, parece-me: termos de ser morais sem ja crermos na verdade
(absoluta) da moral (COMTE-SPONVILLE, 1999, p. 21).

Para Comte-Sponville (1999, p. 21), “ndo se trata de renunciar a razdo, pois 0
espirito ndo sobreviveria a isso”, mas sim de ndo confundir razao (fidelidade ao verdadeiro),
com ética (fidelidade a lei e ao amor). Segundo o autor, agir bem € comecar imitando os
demais, depois fazer o que se deve fazer, respeitando as normas morais e, as vezes, fazer o
que se quer fazer, respeitando seus principios éticos. Para Comte-Sponville, “a moral vem
mais do sentimento do que da l6gica, mais do coracdo do que da razdo, e a propria razdo so
comanda (pela universalidade) ou sé serve (pela prudéncia) tanto quanto o desejarmos”
(COMTE-SPONVILLE, 1999, p. 175). O autor afirma que razéo e ética formam o espirito,
sdo diferentes, mas irredutiveis uma a outra. A ética ndo é objeto de conhecimento, mas de

vontade.

Kant (2000) defende a ética como liberdade, ou seja, a natureza da ética ndo vem de
fora, mas vem do pensamento, da razdo humana. Porém reconhece que a natureza humana,
muitas vezes, deseja 0 que a razdo ndo pode permitir que seja feito, portanto sdo necessarios
0s deveres, ou seja, 0s imperativos que guiam as ac¢les dos individuos para o exercicio da
virtude, pensando em ambito universal, ndo apenas individual. “Em geral um dever expressa
uma exigéncia gque contrariemos nossas inclina¢des imediatas, desconsiderando nosso proprio
beneficio” (DRUCKER, 2004, p. 63).

Na era moderna, o aperfeicoamento do homem deixa de ter uma referéncia fixa —
ética, valores — e se volta para os direitos humanos, ou seja, cada individuo escolhe os
modelos de vida e felicidade que desejar (BAUMAN, 2001). O problema desta “liberdade” ¢
gue os homens também carregam sobre seus ombros todas as responsabilidades por seus

fracassos, frustracdes e problemas.

Se ficam doentes, supde-se que foi porque ndo foram suficientemente decididos e
industriosos para seguir seus tratamentos; se ficam desempregados, foi porque ndo
aprenderam a passar por uma entrevista, ou porque nao se esforcaram o suficiente
para encontrar trabalho ou porque sdo, pura e simplesmente, avessos ao trabalho; se
ndo estdo seguros sobre as perspectivas de carreira e se agoniam sobre o futuro, é
porque ndo sdo suficientemente bons em fazer amigos e influenciar pessoas e
deixaram de aprender e dominar, como deveriam, as artes da auto-expressdo e da
impressdo que causam (BAUMAN, 2001, p. 43).
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Dostoiévski (apud DRUCKER, 2004), critica este modelo de ética, afirmando que
ela ndo € necessariamente libertaria, mas um discurso da necessidade, buscando reformar o
homem, fazé-lo ser o que néo &, cada dia menos humano e natural, em prol de normas e leis
que ndo o beneficiam em forma alguma, apenas o alienam: “A mente € provocada a negar sua

propria liberdade, simplesmente para que nao ofereca resisténcia” (DRUCKER, 2004, p. 78).

Para Boff (2003), a ética ndo deve brotar da razdo, mas da emocao, da paixao, que é
a base da existéncia humana. “A paixdo ¢ um caudal fantéstico de energia que, como aguas de
um rio, precisa de margens, de limites e da justa medida. Caso contrario, irrompe
avassaladora. E aqui que entra a funcdo insubstituivel da razdo” (BOFF, 2003, p. 30). Se a
paixdo ndo for controlada pela razdo, causard estragos avassaladores, como um rio que
transborda, comandando as a¢des por impulsos e delirios, é a ética hedonista. Mas se a razdo
controlar excessivamente a paixao, 0os danos sao a rigidez, tirania da ordem, a ética utilitaria.
Porém, se a paixdo e a razdo estiverem em equilibrio, surgem entdo dois elementos para uma

ética integral e duradoura: a ternura e o vigor (BOFF, 2003).

Para Rousseau (2000), o individuo pode ter uma vontade particular contréaria a
vontade geral do grupo. Kant afirma que a vontade, paixao, precisa ser controlada pela razéo,
para que ndo seja afetada por inclinagbes particulares, mas respeitando principios maiores,
uma lei moral, por exemplo. O vinculo entre a vontade e a lei é expresso por um imperativo
categdrico, ou seja, uma regra universal necessaria para que todos se relacionem pensando no

que é correto para todos, ndo apenas para satisfazer sua vontade (BARROS, 2006).

Segundo Maclntyre (apud GADAMER, 2002), Kant buscou desenvolver uma moral
racional, mas o imperativo categorico nao foi bem entendido e aplicado. A autonomia da
razdo, para Kant, é uma critica ao utilitarismo hedonista e pressupde justamente o carater
comum da lei moral e sua validez incondicional. Para Ramos (1981), utilizando os conceitos
de Kant, em prol de uma melhora material, o individuo perdeu o senso pessoal e de auto-

orientacdo para agir de acordo com seus interesses e fazendo o calculo utilitario de suas acoes.

O individuo, segundo Rousseau (2000) , priva-se de algumas vontades particulares,

mas recebe outras vantagens:

suas faculdades se exercitam e desenvolvem, suas ideias se estendem, seus
sentimentos se enobrecem, toda a sua alma se eleva a tal ponto, que, se 0s abusos
desta nova condi¢do, ndo o degradassem com frequéncia a uma condicdo inferior
aquela de que saiu, deveria abencoar incessantemente o ditoso momento em que foi
dali desarraigado para sempre, o qual transformou um animal estipido e limitado
num ser inteligente, num homem (ROUSSEAU, 2000, p. 12).
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Schopenhauer (apud RAMOS, 2007) condena a moral prescritiva, baseada na nogéo
do dever, pois considera que na conduta moral 0 homem se eleva a esséncia da vontade, na
experiéncia da compaixao, uma experiéncia mistica e Unica, na qual o individuo reconhece ser
parte do mesmo ser, do mesmo todo, superando seu egoismo. A ética, para ele, esta baseada

num sentimento e ndo pode ser recebida de forma imperativa (RAMOS, 2007).

Para Drucker (2004), acreditar que, buscando o beneficio préprio, os homens
cooperardo para 0 bem comum é uma ficcdo roméantica e as normas éticas impostas delimitam

as acOes dos individuos, fazendo o bem por obrigacéo:

A razédo deve esclarecer a vontade sobre os interesses mais convenientes e, se este
esclarecimento ndo for suficiente, a lei deve treina-la. [...] Ele fard o bem, mesmo
sem querer e sem perceber, porque a sua vontade pessoal foi levada a coincidir com
0 que é mais racional, isto é, o bem-estar e a seguranca coletivos. Ele fard o que é
mais Util para si mesmo por inclinacdo natural, mas fard o bem por uma coacédo
racional (DRUCKER, 2004, p. 63-64).

Esta coacdo racional utilitaria “impde limites a livre e genuina comunicagdo entre os
seres humanos” (RAMOS, 1981, p. 13), na medida em que a ordem da sociedade s6 é
possivel quando os individuos regulam e limitam suas paixGes para ndo ameacgarem Seus
interesses. “Os valores humanos tornam-se valores econémicos” (RAMOS, 1981, p. 38 grifo

do autor).

A relacdo entre o desejo do individuo, seus impulsos e valores mais intrinsecos e a
razdo utilitdria das organizacOes revelam certa tensdo, que serd explorada nos topicos

seguintes.

2.5 A ETICA NAS ORGANIZACOES

Desde o século XVIII A.C., as sociedades buscam estabelecer cddigos morais para
conduzir o comportamento dos individuos. O primeiro, escrito por Hamurabi (1792-1750
a.C.), definia 282 sentencas de comportamento e regras para seu povo. Estas normas ficaram
consolidadas e conhecidas como Cddigo de Hamurabi. Este codigo tratava principalmente
sobre o direito a vida e a propriedade, passando por questdes de honra, familia, dignidade e a
supremacia das leis sobre os governantes. O imperador conquistou muitas terras e levou seu
codigo para outros povos, sendo suas leis “as mais amplas e praticas até a criagdo do Direito

Romano” (DAL MAS, 2004, p. 11).
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Neste cddigo também eram tratadas algumas questdes comerciais, como as punicoes
para os construtores de casas que desmoronassem. Outro cddigo relativo ao comércio data do
século XI1l a.C., quando a India estipulou sangdes para alimentos adulterados, redigindo o
Codigo Massu. Na ldade Média foram surgindo muitos outros codigos voltados para
atividades comerciais e de negdcios em geral (DAL MAS, 2004). Desde entédo, as sociedades
e organizacdes estipulam codigos de conduta para regular o comportamento de seus membros.

Segundo Champion (1985), as organizagdes sdo arranjos ‘“predeterminados de
individuos cujas tarefas inter-relacionadas e especializacGes permitem que o agregado total
atinja metas” (CHAMPION, 1985, p. 1). Para Aristételes (2007), um grupo deve estimar
acima de tudo a virtude, a ética, a moral. Sem isso, ndo ser4 mais que a juncao de pessoas,

sem torna-las melhores.

Comte-Sponville (1999) afirma que, quando crianga, 0 homem aprende as
proibices: o que ndo pode fazer por que “é feio” ou “faz mal”. Nao lhe sdo oferecidas
explicacbes ou fundamentos €ticos, apenas as regras para serem seguidas e as proibicoes e

punicdes estabelecidas.

O erro é o mal propriamente humano, o mal que ndo faz mal (pelo menos a quem o
faz), o mal sem perigo imediato ou intrinseco. Mas entdo por que proibi-lo? Porque
é assim, porque é sujo, feio, maldade... O fato precede o direito, para a crianga, ou
antes, o direito é apenas um fato como outro qualquer. H& o que é permitido e o que
é proibido, o que se faz e o que ndo se faz. Bem? Mal? A regra basta, ela precede o
julgamento e o funda (COMTE-SPONVILLE, 1999, p. 10-11).

Tratando os individuos como nestes primeiros anos de socializacdo, as organizagdes
ndo estimulam o pensamento e a reflexdo acerca da ética e seus adjacentes, apenas a
disseminacdo e cumprimento de codigos e normas de conduta, de boas maneiras, como se
educa uma crianca. Esta virtude do comportamento, Comte-Sponville (1999) chama de
polidez, afirmando ser um cddigo de vida social, mas ndo moral ou ético, pois diz respeito
mais as aparéncias do que a natureza das agdes e atitudes. Para o autor, é necessario a crianca,
pois a prepara para a ética, mas insuficiente ao adulto, pois se torna apenas a imitagdo de algo
ético.

Nas organizagfes, muitas vezes o foco é no comportamento externo e nas aparéncias,
ndo havendo, em geral, oportunidade de aprendizado e construgdo do conceito ético, apenas a

reproducdo de normas e comportamentos esperados.

Segundo Comte-Sponville (1999) “Se a virtude pode ser ensinada, como creio, €
mais pelo exemplo do que pelos livros” (COMTE-SPONVILLE, 1999, p. 4). Desta forma,

escrever codigos de ética e conduta teria qual sentido? Para o autor, o de “tentar compreender



46

0 que deveriamos fazer, ou ser, ou viver, e medir com isso, pelo menos intelectualmente, o
caminho que dai nos separa” (COMTE-SPONVILLE, 1999, p. 4).

Esta preocupacéo com o dever, em estipular regras de conduta e de comportamento é
também conhecida como “deontologia” e é muito aplicada a vida profissional, conforme
explica Camargo (2006): “A deontologia ¢ um conjunto de regras expressas de maneira clara
e formal e cuja transgressdo € passivel de san¢do” (CAMARGO, 2006, p. 11). Serva (2001)
afirma que as organizagdes sdo um fato social, pois sdo palco de diversas interagdes e 0s
conflitos éticos que ali ocorrem sdo acompanhados, prevenidos ou remediados por seus

dirigentes, normas e regulamentos.

Para Capra (2002), todas as regras de conduta que visam coordenar 0s
comportamentos, sdo “regras de comportamento que facilitam a tomada de decisdes e
corporificam as relac6es de poder” (CAPRA, 2002, p. 93). Esta relagdo entre lideranca, poder

e comportamento nas organizacfes impacta nas atitudes de seus colaboradores.
2.5.1 Tensao entre o individuo e a organizagao

Para Aristoteles (2007, p. 42), o melhor ambiente ¢ “aquele no qual cada um
encontre a melhor maneira de viver feliz.” E a vida feliz, segundo o autor, “consiste no livre
exercicio da virtude” (ARISTOTELES, 2007, p. 129). Aratjo (2006) afirma que, em
Aristoteles (2007), “A vida mais perfeita estd ligada aquilo que ¢ mais nobre no homem. A
alma é mais nobre que o corpo, o que significa que a felicidade é resultado de uma atividade
da alma” (ARAUJO, 2006, p. 8). Desta forma, as organizacdes, como ambiente de interago
humana, podem vir a ser um lécus para o individuo se atualizar ou ser feliz, realizando suas

virtudes éticas.

Porém, a pressdo da moral, por meio dos valores organizacionais, sobre o individuo
leva a uma tensao, pois seus principios e ética ndo necessariamente sdo congruentes com a
moral imposta. Singer (2000) afirma que o individuo deve agir de acordo com sua
consciéncia, pois “tudo o resto seria a negacdo da nossa capacidade de escolha ética”

(SINGER, 2000, p. 196).

A conformidade dos individuos as normas e regras da sociedade em geral, sem a
reflexdo devida, Ramos (1981) chama de sindrome comportamental. O comportamento é a
conduta baseada na racionalidade funcional, calculando as consequéncias de cada ato,

desprovido de julgamentos éticos, ditado por imperativos exteriores, assim como 0s animais
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podem ser adestrados. “A sindrome comportamentalista, isto €, a ofuscacdo do senso pessoal
de critérios adequados de modo geral a conduta humana, tornou-se uma caracteristica basica

das sociedades industriais contemporaneas” (RAMOS, 1981, p. 52).

As relagdes humanas na sindrome comportamental e nas organizagdes da
Modernidade se resumem no que Buber (apud MENDONCA, 2003) chama de relacdo Eu-
Isso, esquecendo-se do Eu-Tu, que seria a relacdo face a face, em que héa reciprocidade de
existéncia e sentidos. Na relacdo Eu-Isso, o Eu é isolado e relaciona-se com o outro como um
objeto, partindo da racionalidade instrumental, reificando outros seres humanos e a si proprio.
“Se 0 homem ndo pode viver sem o Isso, N80 se pode esquecer que aquele que vive s6 com 0
Isso ndo ¢ homem” (BUBER, s/d apud MENDONCA, 2003, p. 124).

Na sindrome comportamental, 0 homem exerce papeis de acordo com 0 que se
espera dele, ndo sendo auténtico, o que, para Ramos (1981): “é fator crénico de uma patologia
normal muito bem identificada, isto €, a alta incidéncia de apatia, alcoolismo, uso de drogas,
insdnia, colapso nervoso, estresse, suicidio, ansiedade, hipertensdo, Ulceras e doencas
cardiacas (RAMOS, 1981, p. 173).

Segundo Ramos (2001), esta forma de ver 0 homem no contexto da organizacao foi
cunhada pelos humanistas e pode ser chamado de “homem reativo”, pois seu comportamento
¢ fruto dos estimulos a racionalidade desejada pela organizacdo. “Embora os humanistas
estivessem aparentemente mais preocupados com os trabalhadores e conhecessem melhor
suas motivacodes, 0s objetivos que buscavam ndo haviam realmente mudado” (RAMOS, 2001,
p. 4). O objetivo é adequar o homem ao ambiente e crescimento organizacional, ndo

proporcionar o crescimento e atualizagdo do préprio homem.

Judson (1980) apresenta a distin¢cdo entre comportamento e atitude, afirmando que
atitudes sdo derivadas da personalidade e formacéo de cada individuo, € intrinseca e auténtica,
enquanto comportamento é determinado de acordo com a interagé@o entre a atitude e as forgas
geradas pelo grupo, pela organizacdo como um todo. A atitude é, portanto, algo mais genuino,
mais substantivo, enquanto o comportamento é moldado, racional instrumental. Paula (2007)

confirma esta visao:



48

O comportamento é uma forma de conduta baseada na racionalidade funcional,
desprovido de contetdo ético de validade geral e ditado por imperativos exteriores; e
a agdo provém de um agente que delibera sobre coisas porque esta consciente de
suas finalidades intrinsecas, sendo uma forma ética de conduta (PAULA, 2007, p.
179).

Para Judson (1980), atitude e comportamento ndo tem uma relacéo direta, ou seja, 0
individuo pode se comportar de uma maneira bastante diferente dos seus reais sentimentos e
propensdes. Comte-Sponville (1999) afirma que o comportamento esperado, correto,
chamado por ele “polidez”, se muito controlado racionalmente, ¢ o oposto a autenticidade,
fazendo dos homens imitadores de comportamentos, como “criancas grandes bem-

comportadas” (COMTE-SPONVILLE, 1999, p. 13).

A atitude pode ser entendida como a paixdo do homem, o desejo auténtico de agir.
Para Boff (2003), a ética moderna perdeu a paixdo, pois se limitou a regras e normas,
distanciando as pessoas, tornando-a um instrumento de normatizacdo e puni¢do dos
individuos. Comte-Sponville (1999) afirma que as normas morais s6 sdo necessarias na falta
do amor, e como falta aos homens muito amor, as normas morais sio tdo necessarias. “E o
que o dever exprime ou revela, o dever que s6 nos constrange a fazer aquilo que o amor, se
estivesse presente, bastaria, sem coercdo, para suscitar” (COMTE-SPONVILLE, 1999, p.
174).

Ao se distanciar do pensamento ético, apenas respondendo e cumprindo as
obrigacGes morais, 0 homem vive hoje uma crise de valores, sem saber discernir entre o certo
e o errado, perdendo suas referéncias. “Esse obscurecimento do horizonte ético redunda numa
inseguranca muito grande na vida e numa permanente tensao nas relagdes sociais que tendem
a se organizar mais ao redor de interesses particulares do que a redor do direito e da justica”
(BOFF, 2003, p. 27).

Lajolo (2003) afirma que o certo e o errado se enfrentam na soliddo da consciéncia
de cada ser humano, longe dos holofotes da midia e da sociedade. Para Comte-Sponville
(1999), a virtude é uma forca que age, é o valor do ser, sua exceléncia propria. Neste sentido,
Ramos (1981) apresenta a visdo de Horkheimer (apud RAMOS, 1981), afirmando que “o
homem moderno ¢ como um ‘ego contraido, prisioneiro de um presente efémero, esquecendo-
se de usar as funcOes intelectuais pelas quais foi capaz, um dia, de transcender sua efetiva
posicdo na realidade’” (HORKHEIMER, 1947, p. 22 apud RAMOS, 1981, p. 10). E como se
0 homem ndo realizasse sua virtude, sua autenticidade. Para Ramos (1981), a identidade e o
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cardter tem certo sentido de intolerdncia as normas impostas, nas palavras de Comte-
Sponville, “Quando a lei ¢ injusta, é justo combaté-la — e pode ser justo, as vezes, viola-la”
(COMTE-SPONVILLE, 1999, p. 50).

O pensamento moderno e a racionalidade instrumental elevam o mercado e as
organizacOes a uma posicdo de destaque na sociedade, sendo tudo regulado e realizado de
acordo com as normas do mercado, inclusive o comportamento humano. Segundo Simon
(2009, p.149),

Para fins de escolha, as simplificacBes feitas por essa organizacdo, no mundo real,
introduzem discrepancias entre o modelo simplificado e a realidade; e essas
discrepancias, por sua vez, servem para explicar muitos problemas de
comportamento organizacional.

Desta forma, o homem é visto como um detentor de emprego, ndo como um
individuo dotado de potencialidades e valores proprios (RAMOS, 1981). Bauman (2001), ao
falar do derretimento dos paradigmas da Pré-Modernidade, afirma que foram derretidos
também os referenciais de poder, passando do nivel macro para o nivel micro, ou seja,
individual. O trabalho foi colocado como principal valor dos tempos modernos, pois com ele
o individuo alcanca seus anseios e pode controlar seu futuro, ser livre. Porém, “h& um grande
e crescente abismo entre a condicdo de individuos de jure e suas chances de se tornar
individuos de fato — isto é, de ganhar controle sobre seus destinos e tomar as decisdes que em
verdade desejam” (BAUMAN, 2001, p. 49).

O autor defende que o trabalho foi assim colocado como valor principal devido a
necessidade que se criou de consumir. S0 muitas as razbes que levaram o homem a ser
compulsivamente consumista, o fato é que isto levou a uma instantaneidade das relacdes,
como no consumo, as relacOes interpessoais foram virando relagdes de troca, cada individuo
buscando seu proprio interesse (BAUMAN, 2001).

Como os interesses e anseios humanos sdo infinitos e, cada vez que se alcanga um
objetivo j& se tem outro em mente, o individuo moderno é um ser que ndo para. Esta sempre
em busca de uma satisfagdo futura, um fim inalcangado. “A consumagdo estd sempre no
futuro, e os objetivos perdem sua atracdo e potencial de satisfagdo no momento de sua
realizacédo, se ndo antes” (BAUMAN, 2001, p. 37).

Ramos (1981) afirma que a natureza humana se atualiza atraves de varias atividades,
muito além do trabalho e do consumo. Um pressuposto interessante é o da emancipacao
humana, ou atualizagdo do homem, no qual se acredita que o ser humano alcance suas

potencialidades, atualize sua humanidade. Segundo Ramos (1981), todo individuo busca esta
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realizacdo, porém a racionalidade instrumental sozinha ndo permite que isto ocorra, pois
limita o individuo a comportamentos parciais, sem integridade e reflexdo moral, deixando o
homem como alguém que se comporta, ndo alguém que €. E ndo o sendo, ndo pode se

atualizar.

Sendo a existéncia humana evolutiva, 0 homem é uma realidade potencial, que
desdobra e aumenta cada dia mais suas potencialidades, desde seu nascer ao fim da vida. Para
Pegoraro (2006, p.183):

A consequéncia de tudo isto é que o homem, sendo um ser temporal e potencial esta
sempre aberto a realizacdo de suas virtualidades, uma existéncia que € muito mais
futuro que passado, nunca termina de construir sua personalidade: ele é um ser
potencial em continuo desenvolvimento; somos um vir-a-ser.

E fundamental a distingdo que Ramos (1981) faz de trabalho e ocupago para o
entendimento desta discussdo. O trabalho é a atividade inferior, que o individuo executa por
uma questdo de necessidade, para atender a sua sobrevivéncia. A ocupacdo é a atividade
superior, gratificante que o homem realiza “de acordo com seu desejo de atualizagdo pessoal”
(RAMOS, 1981, p. 130). E a partir das interagbes entre individuos e das ocupacdes
gratificantes que o homem reflete sobre sua existéncia e realiza suas potencialidades. Na
sociedade de mercado, as atividades econémicas receberam maior importancia do que as
interacdes e reflexdes acerca da existéncia humana, deixando o homem subordinado a

condutas operacionais e utilitarias (RAMOS, 1981).

Outra caracteristica das organizacdes modernas € a visao de que as pessoas que ali
trabalham sdo parte do processo produtivo, podendo ser alocados, moldados e programados
para maximizar os resultados. Segundo Pegoraro (2006), a maior limitacdo da economia de
mercado é esquecer o valor da pessoa, a liberdade e qualidade humana, focando na producéo,

consumo e lucro.

Rousseau (2000, p.7), porém, afirma que:

Renunciar a propria liberdade é o mesmo que renunciar & qualidade de homem, aos
direitos da Humanidade, inclusive aos seus deveres. Nao h4 nenhuma compensacao
possivel para quem quer que renuncie a tudo. Tal renlncia € incompativel com a
natureza humana, e é arrebatar toda moralidade a suas agdes, bem como subtrair
toda liberdade a sua vontade.

Busca-se uma integragdo total do individuo a organizag&o, o que ndo é possivel, pois
a racionalidade substantiva dos homens ndo segue requisitos de eficiéncia pura e

simplesmente, ¢ composta de requisitos mais profundos e valorativos. “A organizagdo e seus
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lideres podem julgar se um comportamento é racionalmente instrumental para suas metas,

mas jamais sua adequacao a racionalidade substantiva” (RAMOS, 1981, p. 6).

Para Judson (1980), a organizacdo obteria muito mais beneficios cada vez que o
colaborador “colocasse, acima de tudo o mais, o bom desempenho de fungdes especificas e
colocasse bem baixo na escala as consideracfes pessoais e politicas” (JUDSON, 1980, p.
216).

Segundo A.Sen (apud PEGORARO, 2006), os meios e os fins estdo invertidos: os
valores fundamentais, os seres humanos e as referéncias éticas, sdo substituidos por valores

secundarios, como producéo, renda e lucro. Levando novos termos a linguagem empresarial:

A visdo restrita criou termos como ‘capital humano’, ‘recursos humanos’ e
‘funciondrios com prazo de validade’. Esta linguagem insere o ser humano nas
engrenagens da producdo. Ele é um recurso como o é uma maquina; ele é, como
capital financeiro, uma espécie de moeda viva, um capital vivo para ser usado
extraindo-lhe as forcas criativas. Finalmente, os recursos humanos ou capital
humano, que ‘t€ém prazo de validade’, serdo demitidos desde que ndo interessem
mais & producdo (PEGORARO, 2006, P. 153).

N&o ha espaco, neste pensamento, para a atualizacdo humana, pois o individuo ndo
realiza suas potencialidades, mas as da organizagdo. Trabalhando esta questdo, Ramos (1981)
propde a abordagem do homem parentético. A palavra parentético deriva da expressdo ‘entre
parénteses’, pois este individuo busca se distanciar da realidade objetiva para tomar suas
decisbes com base nas duas formas de racionalidade, funcional e subjetiva, exercitando sua
consciéncia critica, desprendido da sindrome comportamental, que leva 0 homem a agir sem
pensar. O homem parentético é, portanto, um homem que se atualiza. Na proposta de Ramos
(1981), o homem parentético serve aos objetivos do mundo organizacional planejado, mas
com olhar critico e consciente, buscando sua atualizacdo também em outras atividades. Para
Ramos (1981, p.99):

H& uma tensdo continua entre o0s sistemas organizacionais planejados e os
atualizadores, e afirmar que o individuo deveria esforcar-se para eliminar essa
tensdo, chegando assim a uma condi¢do de equilibro organico com a empresa,
corresponde a recomendar a deformacdo da pessoa humana. Somente a um ser
deformado pode encontrar em sistemas planejados o meio adequado a prépria
atualizacgo.

Esta “deformacdo” do ser humano ocorre desde sua socializagdo no mundo
empresarial. Quando o individuo inicia sua atividade laboral é abracado por novos
vocabularios e significados que Ihe moldam para o comportamento desejado pela organizagédo
(RAMOS, 1981). Além disso, antes mesmo de entrar na organizacdo, em sua socializa¢do
primaria, no seio da familia, j& recebe as instru¢des detalhadas de como proceder na sociedade
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e como atingir os objetivos utilitaristas, ndo substantivos, de vida (BERGER; LUCKMANN,
1985). Para Weber (19992, p.33-34):

A empresa dos dias atuais € um imenso cosmos, no qual o individuo nasce, e que se
apresenta ele, pelo menos como individuo, como uma ordem de coisas inalteravel,
na qual ele deve viver. [...] Esta ideia peculiar do dever profissional, tdo familiar a
nds hoje, mas, na realidade, tdo pouco evidente, é a mais caracteristica da ‘ética
social’ da cultura capitalista, e, em certo sentido, sua base fundamental. E uma
obrigacdo que o individuo deve sentir e que realmente sente, com relagdo ao
contelido de sua atividade profissional, ndo importando no que ela consiste e
particularmente, se ela aflora com uma utilizacéo de seus poderes pessoais ou apenas
de suas possessdes materiais (como ‘capital’).

Segundo Ramos (1981, p. 199), “A producdo €, além de uma questdo técnica, uma
questdo moral. Os homens produzem a si mesmos, enquanto produzem coisas”. Tem-se,
portanto, uma grande evolucdo tecnoldgica e produtiva, a custa da alienacdo e distanciamento
dos seres humanos, de si mesmos e dos outros. Essa regressdo de sentido nas agdes para o
homem acarreta uma regressdo de eticidade no agir do mesmo, pois a razdo instrumental
exerce um papel de “carcere de ferro”, limitando a escolha individual (ADORNO apud

MENDONGA, 2003).

Para Chanlat (1996), a obsesséo pela produtividade e sucesso nas organizagoes leva
as mesmas e 0s pesquisadores organizacionais a ndo se preocuparem com as atitudes dos seres
humanos, mas em focarem seus esforcos em técnicas de controle de comportamento. O
prelado da produtividade exacerba o controle e, em maior ou menor grau, traduz a conduta e o

padrdo ético das organizacoes.

Esta tensdo tende a ser observada na figura dos gestores das organizagfes, como
proposto por esta pesquisa, ratificando algum grau de coeréncia ou convergéncia entre a
proposta de ética organizacional expressa na declaracdo institucional e 0 modelo de ética
pessoal, possibilitando associar o paradigma ético praticado a uma perspectiva de

Modernidade e Pos-Modernidade.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para conduzir todo o processo de pesquisa, foram adotados 0s seguintes
procedimentos metodoldgicos.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O estudo se caracteriza como uma pesquisa de natureza qualitativa, que segundo
Richardson (1999) é uma opcdo quando se deseja investigar e entender a natureza de um
fenomeno. Denzin e Lincon (2006) afirmam que “a pesquisa qualitativa ¢ uma atividade
situada que localiza o pesquisador no mundo. [...] Seus pesquisadores estudam as coisas em
seus cenarios naturais, tentando entender, ou interpretar, os fenbmenos em termos dos
significados que as pessoas a eles conferem” (DENZIN; LINCON, 2006, p. 17). Como
objetivo desta pesquisa esta relacionado a percepcdes, isto leva a uma racionalidade
substantiva, portanto ndo seria pertinente outra abordagem sendo a qualitativa, pois, segundo
Chanlat (1994, p. 226): “E subjetivamente que Se conhece a subjetividade”.

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratoria e descritiva. A primeira fase da
pesquisa qualitativa, denominada exploratéria tem como principal finalidade, segundo Gil
(1999, p. 42), “proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato.” A
pesquisa exploratdria busca constatar uma informacdo ou comportamento nas organizagdes
estudadas, identificando caracteristicas (VARGAS, 2001).

E também caracterizada como descritiva, pois se refere & observacéo e descricio dos
fendmenos, permitindo classifica-los, correlacionando fatos sem a necessidade de manipulé-
los, colhendo-os da prépria realidade (CERVO; BERVIAN, 2002). Pode-se afirmar que a
pesquisa também proporciona uma andalise da situacdo atual, comparando as percepcfes dos

gestores com o discurso organizacional.

3.2 CONTEXTO DA PESQUISA

A unidade de analise desta pesquisa € a organizacdo formal e o objeto de estudo sdo as
organizacdes vencedoras do PCE, no periodo de 2006 a 2010. Trata-se de uma amostra ndo
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probabilistica, pois as empresas sdo consideradas referéncia no Estado, sendo reconhecidas
por sua gestao, de acordo com o Modelo de Exceléncia da Gestao.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) é um modelo de referéncia para a gestdo
das empresas, baseado nos fundamentos do Prémio Baldrige e em constante atualizacédo pela
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), em atividade desde 1991. O MEG estéa alicercado
sobre um conjunto de fundamentos, que “expressam conceitos reconhecidos
internacionalmente, e traduzem-se em processos gerenciais ou fatores de desempenho que séo
encontrados em organizacdes de Classe Mundial que buscam, constantemente, aperfeicoar-se

e adaptar-se as mudancas globais” (FNQ, 2010b, p. 14).

Os fundamentos da exceléncia sdo: pensamento sistémico, aprendizado
organizacional, cultura de inovacdo, lideranga e constancia de propositos, geracdo de valor,
valorizacdo das pessoas, orientacdo por processos e informacoes, responsabilidade social,
desenvolvimento de parcerias, conhecimento do cliente e do mercado e visdo de futuro (FNQ,
2010a).

Com base nesses fundamentos foram determinados os requisitos da exceléncia, que
sdo formas de facilitar a avaliacdo das praticas de gestdo por meio de perguntas diretas. Esses
requisitos foram agrupados em oito critérios, por afinidade de temas e por completar o0s
processos organizacionais daqueles temas. Os critérios de Exceléncia sdo: Lideranca,
Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento, Pessoas, Processos e
Resultados (FNQ, 2010a). Tanto nos fundamentos quanto nos critérios de exceléncia a ética e
focalizada.

Para efetuar o reconhecimento, a gestdo organizacional é avaliada com base nesse
modelo de referéncia e € atribuida uma pontuagdo com base em algumas tabelas. A pontuacdo
méaxima é de 1000 Pontos, considerado o nivel de exceléncia na gestdo, o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) (FNQ, 2010a).

Visando auxiliar as empresas catarinenses no caminho para o alcance do PNQ, foi
criado, em 2004 o Movimento Catarinense para Exceléncia, organizacdo sem fins lucrativos
que promove a dissemina¢do do MEG em Santa Catarina e organiza anualmente o Prémio
Catarinense de Exceléncia (PCE) (MCE, 2010).

O processo de avaliagdo do PCE consiste em duas etapas principais: autoavaliacdo, na
qual a organizacéo redige um relatério da gestdo, de acordo com os fundamentos e critérios da

exceléncia, apresentando suas praticas gerenciais e como exerce a exceléncia em seu dia-a-
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dia; e avaliacdo da banca examinadora, formada por voluntarios capacitados, que analisam o
relatério enviado, realizam visitas a instalagdo da organizacdo e posteriormente 0s juizes
determinam quais organizacOes tém condicGes de serem reconhecidas com o prémio. Além
dos critérios de exceléncia, é realizada uma andlise do cumprimento de padrdes legais e o

reconhecimento da organizacdo perante a sociedade (MCE, 2010).

Os niveis de premiacdo do PCE s&o chamados intermediarios, pois foram criados para
auxiliar o caminho até o nivel de exceléncia, 0 PNQ. Os niveis atualmente sdo: Compromisso
com a Exceléncia (250 Pontos), Rumo a Exceléncia (500 Pontos) e Rumo a Classe Mundial
(750 Pontos). As organizacbes estudadas foram vencedoras do nivel Compromisso com a
Exceléncia (250 Pontos), de 2006 a 2011.

As organizagdes pesquisadas sdo industrias vencedoras do PCE no periodo de 2006 a
2010. Neste periodo, o PCE reconheceu 17 organizacdes em Santa Catarina, destas, trés sao

do segmento industrial, cada uma de um porte diferenciado, sendo:

Quadro 4 — Industrias reconhecidas no PCE de 2006 a 2010.

Organizacao Cidade de SC Porte Ciclo Nivel

01 Jaragué do Sul Pequena Empresa 2008 Compromisso com a Exceléncia
02 Tangara Média Empresa 2009 Compromisso com a Exceléncia
03 Itajai Grande Empresa 2010 Compromisso com a Exceléncia

Fonte: Adaptado de MCE (2001)

Estas organizacdes foram selecionadas para o estudo por refletir os trés portes de uma
categoria representativa em Santa Catarina, o0 segmento industrial.

3.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para conhecer as percepcOes dos gestores das organizacdes pesquisadas, foi utilizada
a técnica de entrevista em profundidade que, segundo Selltiz (et al, 1987) é utilizada para
buscar informagOes sobre: levantamento de fatos (sobre o informante e seu ambiente);
atitudes (opinides, sentimentos, crengas) e comportamentos presente e passado dos sujeitos.
Neste caso, a entrevista, aplicada aos gestores das trés organizacdes estudadas, teve como
objetivo coletar as informacfes sobre a percepcdo dos gestores acerca da ética e como €
tratada nas organizagdes. Pois, como afirma Chanlat (1994, p. 261): “O dirigente atua sobre o

exterior a partir de sua propria realidade interior”.
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Para elaboracdo do roteiro de entrevista foram consideradas as seguintes categorias e
elementos de estudo, baseadas na pergunta de pesquisa e nos Critérios do Modelo de

Exceléncia da Gestao:

1. O papel da organizacéo na definicao de padrdes de conduta
= como sdo definidos os padrdes de conduta
= como o comportamento esperado é formalizado
* como 0 comportamento é controlado
2. Tensdo entre a ética do individuo e os padrbes da organizagédo
= valores pessoais X valores organizacionais
= Objetivos pessoais X objetivos organizacionais
= sentimento de culpa por obedecer alguma regra da empresa
= vida pessoal x dedicacdo ao trabalho

= satisfacdo pessoal (realizacdo) com o trabalho e na organizacao

Destas categorias, as do nivel 1 foram usadas para avaliar o discurso organizacional e
as do nivel 2 a percepcdo dos gestores. O roteiro da entrevista (APENDICE) foi elaborado

mesclando perguntas abertas com proposicdes na terceira pessoa.

Nestas proposicoes foram apresentados dilemas éticos possiveis no cotidiano
empresarial e verificado qual o posicionamento do gestor entrevistado. As proposicdes
construidas identificaram uma simulacdo da realidade na forma de caso, onde o entrevistado
se colocou na situacdo proposta e, a partir dela, tomou decisfes inerentes ao fato, num
exercicio de empatia, 0 que viabilizou o cruzamento com as respostas apresentadas nas

questoes tradicionais formalizadas.

A receptividade dos gestores foi total, ficaram lisonjeados com o0 convite,
principalmente por se tratar de mais um reconhecimento & sua busca da exceléncia. O
agendamento nas organizacdes de meédio e grande porte foram mais trabalhosos, devido a
rotina de reunides e viagens dos dirigentes, enquanto na empresa de pequeno porte foi
imediato. Durante as entrevistas, 0s gestores foram muito abertos e sinceros, procurando
efetivamente ajudar a pesquisadora e comprometidos com a veracidade das informacdes,

disponibilizando todos os documentos solicitados e sendo muito solicitos em sua participacéo.

Ao final das entrevistas, foram solicitados os textos das declaracBes institucionais
das organizacgdes (missdo, visao, valores e cédigos de conduta). Esta etapa é importante, pois,
como afirma Capra (2002), a comunicagdo formal é uma coordenacéo de comportamentos.
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De posse desses documentos, foi realizada uma andlise de conteudo, de acordo com a

metodologia proposta por Bardin (2004), conforme segue:

1.

Pré-andlise: escolha dos documentos. Foram solicitados aos gestores todos os
documentos que continham as declaracdes institucionais (missao, visao, valores e
negocio) e o comportamento esperado pelos colaboradores no ambiente de
trabalho,
colaboradores, etc. Os gestores entrevistados definiram quais documentos

como regulamentos internos, cédigo de conduta, manual dos
disponibilizar para a pesquisa.

Exploracdo do material: codificacdo, desconto ou enumeracdo. Durante a analise
dos documentos foram, inicialmente, grifadas palavras-chave que demonstrassem
posicionamos impressos nos documentos, estas palavras-chave, ou termos, foram
agrupadas por categoria (dentro das categorias de estudo), buscando identificacao
com o verificado nas entrevistas, tracando pontos comparativos.

Tratamento dos resultados: analise, proposicdo de inferéncias e adiantamento de
interpretagdes. Com os pontos comparativos identificados, foi possivel uma
analise profunda dos conceitos impressos nos documentos da organizacdo e na

percepcéo dos gestores.

Foi desenvolvido um fluxograma da pesquisa, para melhor visualizagdo dos

procedimentos tedricos e metodol6gicos da mesma.

Figura 5 — Fluxograma da pesquisa.

Plano de coleta Agendamento
Escolha do tema = Escolha do Delimitacéo do de dados, com | |com os gestores Validac&o do
Fundamentacéo . P : A .
e problemada [— Teérica — Universoda [~ setorindlstria — categoriasde — das trés — instrumento de
pesquisa Pesquisa como amostra estudo e roteiro organizagées pesquisa
de entrevista estudadas
Sl manioges Solicitacdo dos
= Descrigdo dos dados das Anélise & Realizacéo das
Concluso — — — —— documentos —

entrevistas e documental entrevistas

dos documentos

resultados o
para analise

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, 2011.

As etapas da pesquisa foram conduzidas e controladas por meio de um cronograma

previamente aprovado e periodicamente verificado durante as reunifes de orientacao.
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34 LIMITACOES

A atuacdo, durante seis anos, da pesquisadora na instituicdo que confere o Prémio
Catarinense de Exceléncia tem duas influéncias neste trabalho: auxilia na confianga dos
gestores em receber a pesquisadora e conversar sobre este assunto mais intimista e, por outro
lado, pode gerar um viés pessoal da pesquisadora por ja conhecer os entrevistados. Para tratar
este viés, foram utilizadas ferramentas de analise de contetido dos documentos solicitados e

das entrevistas, de forma estruturada e imparcial.

Né&o é foco deste estudo analisar ou avaliar o cumprimento dos padrdes éticos por
parte dos colaboradores da organizagcdo, uma vez que o0 escopo da pesquisa € o papel das
organizagOes e 0 quanto consegue externalizar os principios éticos que os gestores consideram

fundamentais.



60

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados € iniciada com a caracterizacdo das organizacGes
avaliadas, o PCE, do qual foram vencedoras e informagdes sobre os lideres entrevistados e 0s

documentos analisados.

4.1 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

4.1.1 As organizag0es estudadas

Foram selecionadas as industrias vencedoras do PCE, devido a particularidade dos
processos das industrias e por se tratarem de um setor em destaque no Estado de Santa

Catarina.

Das 17 organizagdes vencedoras do PCE de 2006 a 2011, trés sdo do setor industrial,
sendo uma de pequeno porte, com 28 colaboradores, outra de médio porte, com 300
colaboradores e a terceira de grande porte, com 1.500 colaboradores. As indudstrias sdo das
cidades de Jaragua do Sul, Tangara e Itajai, respectivamente, todas cidades catarinenses. O
quadro abaixo resume estas informacdes e apresenta a nomenclatura a partir de agora utilizada

para denominar as empresas:

Quadro 5 — Caracterizacdo das OrganizacGes Avaliadas.

Porte* N° Cidade Entrevistado Vinculo
Funcionarios

O1 | Pequeno 28 Jaragud  do | Diretor Proprietéario, fundou a empresa
Sul em 1998.
02 | Médio 300 Tangara Presidente Proprietario, adquiriu a
empresa em 1983.
03 | Grande 1500 Itajai Diretor Funcionario do grupo ha 12
Presidente anos e no cargo atual ha quatro
anos.

*Segundo os Critérios de Classificacdo de Empresas — ME — EPP (SEBRAE, 2011).
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base na coleta de dados, 2011.

A seguir séo apresentados os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas e
da analise dos documentos que expressam a conduta esperada dos colaboradores das

organizacgOes avaliadas, sendo contrapostos ao resgate teorico realizado.
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4.2 PERCEPCOES DOS GESTORES

Durante as entrevistas foram questionados sobre diversos topicos, abaixo
apresentados.

Sobre o conceito de ética, foi perguntado aos entrevistados “O que ¢ ética para

vocé”. Para o gestor da O1, ética é:

Justica — conjunto de valores: verdade, ajudar quem precisa, compreender (Gestor
01)

Nota-se que sdao muitos conceitos que o gestor tenta resumir em “justica”: valores,
verdade, solidariedade, empatia. A ética da justica € um conceito preconizado por Aristételes
(2007) e reconduzido pelos filésofos cristdos (PEGORARO, 2006). Os conceitos expressos
pelo gestor da O1 também constam nas éticas aristotélica e cristd, pois trata de virtudes
(valores), bem comum (solidariedade), busca da verdade e a maxima de se colocar no lugar

dos outros (empatia).

Para o gestor da O2, ética é:

saber lidar com empresas, pessoas, associagdes de classe, sociedade, de forma
transparente, pura e clara, de acordo com determinados principios (Gestor O2)

Aqui nota-se novamente a presenca e importancia dos valores/principios, mas o foco
¢ no relacionamento entre as pessoas, demonstrando maior racionalidade: “saber lidar”. Desta
forma, a visdo de ética do gestor da O2 se aproxima da visdo kantiana de ética, na qual o
principio coordena a acdo, de acordo com a reflexdo do homem sobre como agir (SILVA,
1993), buscando, no caso do gestor da O2, agir de forma transparente, pura e clara com todas
as partes interessadas. A resposta deste gestor tem um aspecto mais organizacional do que a

resposta do gestor O1.

Ainda mais sucinto e direto, o gestor da O3 limitou-se a dizer:

Respeito (Gestor O3)

Com apenas uma palavra ele resume o que é ética, na sua visdo. Explorando esta
palavra, vemos que tem mais relacdo também com a ética kantiana, pois o respeito nasce da
razdo. Segundo o dicionario de filosofia Abbagnano (2007), respeito € o reconhecimento da
propria dignidade e do outro, agindo de acordo com essa consciéncia. Na ética kantiana, o

respeito € um sentimento moral, produzido pela razéo.
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Sobre a importéncia da ética para as organizacdes, o gestor da O1 afirmou que

é fundamental para a sobrevivéncia das empresas, as que nao agem com ética estdo
comprometendo seu futuro (Gestor O1)

Demonstra, durante a entrevista, que acredita ser a ética um novo filtro da selecdo
natural das organizacBes. Para ele, as organizagdes que agem com ética em seus
relacionamentos tém muito mais chances de perdurar e manter parcerias do que as
organizagOes que ndo cumprem seus deveres e ndo apresenta uma postura ética. Ja o gestor da
O2 considera que:

a credibilidade (técnica, atendimento, competéncia) é um fator de muita relevancia
dentro das empresas. Se ndo alinhar as condutas pessoais de cada colaborador com
o estilo da empresa e 0 que se quer, tem-se muito mais a perder no conjunto (Gestor
02).

Na afirmacdo do gestor, notam-se claramente aspectos da racionalidade funcional:
ele vé a ética como geradora de credibilidade, ou seja, analisando o resultado, o objetivo de se
preocupar com a ética; afirma que € necessario alinhar as condutas pessoais ao que a empresa
deseja, demonstrando o que Ramos (1981) chama de sindrome comportamental, buscando
integrar o ser humano a organizacao.

O gestor da O3 ¢ enfatico:

Muito importante, séo os limites da conduta (Gestor O3)

Esses limites, ele explica durante a entrevista, sdo os principios e valores do grupo da
organizacdo, que norteiam e demarcam a conduta desejada pelos colaboradores. Esse
posicionamento evidencia uma dissonancia entre o conceito de moral e ética, pois, segundo
Kant (2000), a moral determina as leis de conduta e a ética examina essas leis.

Quando perguntados se as responsabilidades que pesam sobre o executivo, em suas
atribuicdes no dia-a-dia, afetam suas decisdes ou causam desconforto ao seu estilo de vida, as
respostas foram parecidas, em resumo: impacta, mas o gestor escolhe seu proprio caminho.

Pode-se afirmar isto a partir das declaracGes dos gestores:

Todas as decisbes geram impacto pessoal (positivo ou negativo) [...] o executivo
tem mais liberdade para exercer sua ética (Gestor O1)

Para o gestor da O1, cada executivo escolhe o caminho a seguir, estando ciente das
consequéncias para ele e para a organizacdo, e pode agir mais com base em seus valores
pessoais do que os colaboradores, que cumprem as normas estabelecidas. Ja o gestor da O3
confessa:
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As vezes sinto remorso de alguma decisdo, mas depois olho para tras e vejo que foi
o melhor a fazer naquela hora (Gestor 02).

Mostra, assim, a fragilidade humana diante de uma decisédo organizacional. Como
afirma Simon (2009), ndo é possivel conhecer todas as varidveis para calcular as
consequéncias de uma decisdo, pois a racionalidade funcional é limitada. Assim, o gestor da
02 afirma que sente por algumas decisdes, mas apOs passar a “emo¢do”, enxerga com 0s

olhos da razéo e analisa que foi 0 melhor a fazer, melhorando a sensagéo de desconforto.

O gestor da O3 apresenta seu modo de agir:

Em decisbes complicadas, viso o bem comum acima de tudo. Ndo foco s6 na
rentabilidade, mas no desenvolvimento das pessoas, colaboradores e outras que
interajam. A ideia é compatibilizar o bem financeiro com o bem das pessoas (Gestor
03)

Nota-se que, apesar de ser presidente de uma grande empresa, que faz parte de um
grupo multinacional, o foco, pelo menos para este gestor, é conciliar os resultados financeiros
com o “bem das pessoas”. O gestor ndo fala sobre si nesta resposta, sobre algum desconforto
gerado, mas mostra a postura de um colaborador no cargo de presidente: fazer o melhor para a

equipe e para a empresa.

Na analise das situacBes apresentadas, foi possivel avaliar a percep¢do dos gestores
com relacdo a dilemas e conflitos comuns do cotidiano organizacional.

No primeiro caso, se apresenta um dilema ético, quando uma pessoa desempregada,
ao participar de uma entrevista de emprego, recebe a proposta de receber 40% do futuro
salario sem registro em carteira. Questionados sobre como a personagem deveria agir, 0S
gestores das organizagdes O2 e O3 afirmaram que ele ndo deveria aceitar, sendo que o

primeiro afirma que:

ele deve ser a pessoa que comeca a fazer a coisa certa (Gestor O2).

O gestor da O2 acredita que a atitude de negacdo da personagem pode iniciar um
guestionamento na empresa errénea e despertar para uma postura mais ética, demonstrando
que ndo é assim que se comeca uma relacdo de trabalho, que envolve confianca e
transparéncia. J& o gestor da O3 baseia sua negacdo na escolha da empresa com a qual
trabalhar, justificando:

uma empresa que oferece isso ja estd fora do tipo de empresa que gostaria de
trabalhar (Gestor 03).
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Assim, a personagem ndo deveria aceitar a oferta de emprego, pois estaria
comecando com “o pé esquerdo” essa relagdo e ja demonstrando que tipo de atitude a empresa

tem diante da lei e da moral. Enquanto o gestor da O1 pondera:

se 0 emprego para ele, profissionalmente fara muita diferenca, ele pode trabalhar
para ter experiéncia, mas acho que ele deveria negociar melhor com o empregador,
pois desse jeito ndo € ético (Gestor O1).

Percebe-se alguma flexibilidade nos valores do Gestor da O1, colocando os objetivos
pessoais, de obter experiéncia profissional, um pouco acima dos valores, buscando negociar
melhor as condi¢fes. Isso também reflete sua postura durante a entrevista, como empresario
de pequeno porte, relatou que o sistema de mercado muitas vezes faz o empreendedor
“rebolar” para conseguir agir corretamente, pois os concorrentes, fornecedores e até os
clientes fazem propostas e agem de forma antiética, sendo injusto com quer agir de forma
correta.

Na segunda situacdo, a pessoa foi contratada para trabalhar na comunicacao interna
de uma organizacdo, mas percebeu que a mesma utiliza dos veiculos de comunicacao para
passar mensagens que nao condiziam com a verdade. Questionados sobre como a pessoa
deveria proceder, os entrevistados forneceram respostas diferentes. O gestor da O1 afirmou,
desta vez, que a personagem deveria mudar de emprego e procurar um local onde fizessem a
coisa certa. Ja o gestor da O2 afirmou que o responsavel pelo erro ndo é a personagem, mas
seu superior, que gera as mensagens erradas. Ele afirmou que é uma situacdo complicada, mas
ndo recomendou a personagem que saia da empresa ou tome alguma atitude. O gestor da O3

afirmou que
ndo aguentaria trabalhar com a mentira, pois tem perna curta (Gestor O3).

Assim, sugere que a pessoa tente reconduzir a situacdo, conversando com seus
superiores e, caso estejam irredutiveis, sair da empresa.

Na situacdo seguinte, um executivo trabalha em S&o Paulo e sua esposa deseja se
mudar para o interior do Estado para criar seu filho que esta para nascer em uma cidade mais
tranquila e proxima da familia. O executivo tem a possibilidade de transferéncia para outra
unidade menor da organizacdo, mas seus colegas consideram um retrocesso na carreira.
Indagados sobre o que o executivo deveria fazer, as respostas foram diferentes e com tom

mais pessoal.

O gestor da O1, que mora com a familia na cidade onde fundou a empresa e sua

esposa trabalha com ele, afirmou que a familia é prioridade e que o executivo deve negociar
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com a empresa e se mudar para a unidade no interior, buscando melhor relagéo entre a vida
pessoal e o trabalho. J& o gestor da O2 é de Séo Paulo e comprou a empresa no interior de
Santa Catarina, passa uma semana em cada cidade, pois sua esposa ficou em Sao Paulo, ndo

da uma definicdo clara do que o executivo deve fazer, diz que

coisas de familia se resolve em quatro paredes, a decisao é dele (Gestor 02).

Mas mostra uma racionalidade funcional, quando afirma que o executivo

tem que pesar sobre os aspectos profissionais, remuneracgdo, estudos para o filho,
qual a contrapartida em mudar para uma cidade menor? (ganhar menos, crescer
menos na empresa, custo menor de vida, melhor logistica) (Gestor 02).

Porém, logo afirma, afetivamente:

trabalho tem em qualquer canto, viver todos tem que viver em qualquer lugar do
planeta, o casamento é pra sempre, na alegria e na tristeza, na riqueza e na pobreza
(Gestor 02)

Isso reflete bem os conflitos entre razdo e emocdo, ressaltados por Chaui (1997),
apresentadas como opostas. Este gestor em especial revela durante a entrevista um claro
conflito entre razdo e emocdo, é bastante afetivo com a familia, mas como presidente da
empresa e nos documentos analisados, busca usar a logica e a razdo instrumental na gestédo

organizacional.

Em contraponto, o gestor da O3, que é natural da Espanha, trabalhou oito anos na
organizacao naquele pais (sede da empresa) e, ha quatro anos, foi convidado para assumir a
presidéncia da filial Brasil e mudou sozinho para o novo pais, deixando a esposa na Espanha
por algum tempo e agora moram todos no Brasil, afirmou que o executivo deve convencer a
esposa a ficar em Sao Paulo:

pois é importante para a carreira, € uma oportunidade para todos, toda a familia
ganha quando a carreira vai bem (Gestor O3)

Esta situacdo foi a que mais revelou a experiéncia pessoal de cada entrevistado, pois
contaram as situacdes parecidas que vivenciaram e como lidaram com elas. O interessante é
que as sugestbes para o personagem refletem as situacGes que vivenciaram, reafirmando suas
posic¢des e confirmando a metodologia de transposicdo de lugares, na qual o entrevistado se
coloca no lugar das personagens e responde o que ele mesmo faria (ASSUMPCAO, 1977),

validando o instrumento de coleta de dados.

Na proxima situacdo, a advogada de uma empresa trabalha em uma causa movida

por um ex-colaborador, que afirmava sofrer assédio moral por parte de seu supervisor. A
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advogada sabia que a acusacdo era verdadeira, mas defendeu a empresa e venceu o litigio.
Questionados sobre como esta advogada se sentia, o gestor da O1 resumiu sua opinido em

uma frase:

ela é advogada da empresa e cumpriu sua funcéo, ela agiu corretamente, seguindo
as regras da empresa, quem faltou com ética e mentiu foi a empresa (Gestor O1)

Desta forma, o ato de obedecer e cumprir uma regra isenta a advogada da
responsabilidade sobre o ato, possivelmente, antiético. Traz a questdo da obediéncia,
apresentada por Weber (1982), mostrando o controle e dominio que a estrutura organizacional

tem sobre o ser humano, neste ano, o profissional.

Também nesta linha de pensamento, o gestor da O2 afirma que quem esté errada é a

empresa,

por manter um chefe que causa um dano moral no colaborador (Gestor O2)

Inclusive afirma que a advogada deve ser muito boa por ter ganhado a causa, mesmo

com um supervisor agindo errado. Ja sobre o supervisor em questdo, o gestor entrevistado é
categorico:

é um espinho na garganta. Vicios dificilmente se corrigem e mesmo que se corrijam,

ele volta. Se é ético, é ético, se ndo €, ndo é, ndo d& para mudar o carater da
pessoa. Certos comportamentos ndo tém correcdo (Gestor O2)

Esta declaracdo do gestor da O2 desperta um ponto interessante quando se fala sobre
ética: o carater. Ramos (1981) afirma que o carater e a identidade sdo a autenticidade da
pessoa, revela o que ela realmente é e o que busca para se atualizar. O posicionamento do
gestor da O2 vai ao encontro da explicagdo de Ramos (1981), pois considera que ndo se pode
mudar o carater, a identidade de uma pessoa, ndo existe, para ambos, a integracdo perfeita do
colaborador da empresa — 0 que Ramos (1981) chama de sindrome comportamental —, mas
sim a “corre¢do do comportamento” para melhor se adequar ao cotidiano e necessidades da

organizacao.

Ja o gestor da O3, demonstrando maior empatia com a personagem, respondeu que a

advogada, mesmo cumprindo seu papel na organizacéo, deve estar se sentindo mal,

pois no fundo sabe que defendeu uma injustica, contribuindo para que as pessoas
sejam prejudicadas (Gestor O3)
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Aqui, apesar de ter resumido a ética na palavra “respeito”, o gestor da O3 mostra que
também a considera como justi¢a. O fato de se sentir mal — a culpa por cumprir a ordem da
empresa, mas pessoalmente ndo concordar — mostra que a ética pessoal esta em conflito com a

moral imposta, como afirma Singer (2000), sendo uma negacao da escolha ética.

Questionados sobre se houve alguma situagdo em que foi necessario interferir no
comportamento de algum colaborador, com relagdo a ética. O gestor da O1 afirmou que ja
teve questdes éticas a serem tratadas com fornecedores, principalmente, que tentam oferecer

produtos sem Nota Fiscal, mas sempre negocia com eles para fazer a coisa certa,

pois vocé faz uma coisa errada e perde todas as coisas certas que ja fez (Gestor O1)

Novamente a palavra “negociar” aparece na resposta do gestor da O1, refor¢cando sua
postura de buscar conciliar e ser mais flexivel. Outro ponto interessante em sua resposta é que
a preocupacdo ndo é com o cumprir o dever, como afirma Kant (2000), mas o efeito que a
acao incorreta tem sobre a visdo do mercado, ou seja, qual a utilidade da mesma,
demonstrando fortes tracos da ética utilitarista (SINGER, 2000).

Ja o gestor da O2 informou que nunca precisou interferir no comportamento de
algum colaborador ou parte interessada com relagdo a ética, mas pode ser que tenha ocorrido
entre os representantes de vendas (100% do relacionamento com os clientes é realizado por
meio deste servi¢o), mas ndo fica sabendo e todos os problemas sdo remetidos pelos clientes e
resolvidos com a rescisdo dos contratos, uma vez que 0s representantes de venda séo
terceirizados. Reforca aqui sua postura de que certos comportamentos sdo incorrigiveis,

preferindo trocar o profissional a se esforcar para enquadra-lo no comportamento desejado.

O gestor da O3 afirmou que ha na empresa um Comité de Etica que avalia 0s casos
de transgressdes, quando 0s casos chegam até o executivo, busca ouvir todos os lados e

analisar com cautela, mas afirma que

Se néo fizer nada, o exemplo que passa é ruim. Punir mostra que ética é importante
para nos (Gestor O3)

Essa declaracgéo reforga o que Comte-Sponville (1999) afirma, de que a socializa¢do
é realizada por meio da apresentacdo de normas, proibicdes e puni¢des, mostrando o que é
“feio ou faz mal”. A segunda intencdo expressa pelo gestor, de mostrar que a ética €
importante, reforca o comportamento desejado pela organizagdo, como uma forma de
comunicacéo pelos atos e ritos (de punic¢do), fazendo com que os colaboradores comportem-se

como desejado, como um ato de prudéncia, para evitar a punicdo (ROUSSEAU, 2000).
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Questionados sobre a convergéncia entre 0os objetivos pessoais do executivo e 0s
objetivos da organizacgéo, as respostas dos gestores foram bastante diferentes, fato interessante
e talvez explicado pela diferenca no porte das organizacGes. O gestor da O1, empresa de
pequeno porte, afirmou que os objetivos combinam perfeitamente, j& o gestor da O2, empresa
de médio porte, disse que as vezes, por se tratar de uma empresa familiar, tem algumas
tensdes e conflitos, pois pessoalmente gostaria de beneficiar os familiares em situacdes do
cotidiano, mas precisa de um distanciamento para agir como presidente da empresa e tentar
ser mais justo com os colaboradores em geral, causando possiveis problemas com o0s
familiares. J& o executivo da O3, uma multinacional da qual ele é colaborador, afirma que os
limites das acOes de todos, inclusive as suas, sdo 0s principios éticos do grupo ao qual a
organizacdo pertence, nao considerando seus objetivos pessoais como influenciadores de sua
acao.

Isso se confirma na analise dos documentos, pois os documentos da O1 focam na
forca da hierarquia e como os colaboradores devem respeitar e executar as ordens da diregdo
com foco no cliente. Nos documentos da 02, o foco é na regra em geral, citando legislacédo
trabalhista e muitas regras e proibicdes normativas, ou seja, buscando tratar a todos como
iguais na empresa. Ja os documentos da O3 mostram a forca da influéncia do grupo
multinacional na unidade avaliada, pois os valores e principios do grupo sao citados
amplamente, corroborando o que foi expresso pelo gestor.

Ao final da entrevista, a palavra ficou livre para consideracfes e complementaces,
que possibilitaram aos gestores resumirem seu posicionamento sobre o tema. Para o0 gestor da
O1l:

Existem varias formas de se fazer as coisas, mas as pessoas preferem fazer do jeito
errado e desestimula as que est&o no caminho certo (Gestor O1)

Sua afirmacdo é baseada em sua concepcdo de que, como empresario de pequeno
porte, as barreiras para ser ético e correto sdo grandes, tendo um esforco maior para fazer agir
corretamente do que para fazer o contrario. Durante a entrevista afirmou que nao é facil pagar
todos os impostos e agir dentro da lei, mas que se esforca para ndo descumprir essas normas,
pois sabe que é o certo a fazer, mas que o mercado nao prioriza isso e ndo valoriza a empresa

mais ética, pelo menos ndo no contexto brasileiro atual.

As declaracdes finais do gestor da O2 também refor¢cam seu posicionamento durante

a entrevista, de um conflito entre a razdo e a emocdo, o individual e o pessoal, mas sua busca
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por conciliar estes pontos, demonstrando maior sensibilidade no trato com as pessoas e
consigo mesmo:
O comportamento das pessoas e os relacionamentos ndo tém férmula, ndo €

matematico, tem emocéo, razdo, sentimentos, tudo junto para lidar. Precisa ter
sensibilidade e criatividade para tratar com as pessoas (Gestor O2)

O gestor da O3 finaliza seu posicionamento valorizando o grupo ao qual a
organizagao pertence:

E importante seguir os valores e principios do grupo da empresa e toma-los como
limite para nossas a¢des (Gestor O3)

Reforca sua postura de colaborador, que busca exemplarmente cumprir o
comportamento desejado, inclusive para poder cobra-lo de seus subordinados.

As respostas pessoais e 0S posicionamentos expressos nas entrevistas, principalmente
no que tange ao tamanho da organizacao e a relacdo contratual entre 0 gestor e a mesma, séo
confirmadas na analise dos documentos que expressam 0s comportamentos desejados pelas

organizag6es, bem como suas diretrizes.

4.3 DISCURSO ORGANIZACIONAL

Ap6s a entrevista, foram solicitados aos gestores que disponibilizassem o0s
documentos nos quais expressassem a ética, conduta ou comportamentos desejados pela
organizacdo, bem como suas diretrizes e declaracGes de missdo, visao e valores. O quadro seis

apresenta os documentos analisados.
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Quadro 6 — Caracterizacdo das Organizacdes Avaliadas.

Documentos analisados

Manual do Colaborador, Diretrizes: Negocio, Missao, Visdo, Valores e Politica da Qualidade (ANEXOS
AeB)

Regulamento Interno de Conduta, Diretrizes: Negécio, Missdo, Visdo, Valores e Politica SIG (Sistema
Interno de Gestdo) (ANEXOS C e D)

Cadigo de Etica, Diretrizes: Misséo e Valores (ANEXO E)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base na coleta de dados, 2011.

Quanto a forma e estrutura dos documentos gue expressam 0s comportamentos

desejados — Manual do Colaborador, Regulamento Interno de Conduta e Codigo de Etica —,

classificou-se em cinco blocos:

Abertura: na qual sdo expressas as premissas basicas da organizacdo, bem como uma
apresentacdo sucinta sobre a empresa. Na O1, a abertura é composta de algumas
palavras de boas vindas ao novo colaborador, o histérico da empresa, com foco nos
produtos que vende e as diretrizes estratégicas. Ja o documento da O2 ndo possui texto
de abertura. No documento da O3, ha o texto sob o titulo “Palavra do Presidente”,
enfocando os valores do grupo, a importancia de fortalecer a cultura da empresa e as
diretrizes estratégicas.

Compromissos éticos: sdo apresentados o0s principais compromissos da organizagdo
com as partes interessadas em geral e alguns tragos de comportamento desejado. Na
01 sdo apresentados os compromissos éticos declarados para os clientes, 0s sécios, 0s
fornecedores, os colaboradores, a sociedade e os concorrentes. O documento da O2
ndo apresenta compromissos éticos declarados. Ja a O3 apresenta compromissos
gerais: orientacdo para resultados, ética, comunidade e meio ambiente.

Deveres: expressam as obrigaces dos colaboradores, os comportamentos esperados
pela organizagdo. Na O1 foi elaborado um quadro com valores, com o0s
comportamentos desejados para cada valor (ANEXO B), normas da empresa e a
legislacdo trabalhista. No documento da O2, deveres e obrigagOes aparecem no
primeiro item, sendo um destaque no documento. J& a O3 foca na preservacdo da
imagem institucional, nas acGes para seguir os valores, apresentando também os
deveres da empresa para cumprir os valores e compromissos.

Penalidades: quais as consequéncias do ndo cumprimento dos deveres, advindas de

regulacdo trabalhista ou proprias da organizacdo. No documento da O1, séo
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apresentadas as medidas disciplinares aplicaveis a cada caso. A O2 apresenta também
as medidas disciplinares, adicionando descontos no salério e responsabilidade por
danos e extravios. J& a O3, reforca que o cumprimento dos deveres revela o
compromisso de profissionalismo do colaborador, sendo as sanc¢des disciplinares
aplicadas conforme cada caso.

e Controle: apresentam as formas de controle dos comportamentos desejados. No
documento da O1, a hierarquia é enfatizada, demonstrando a importancia da
supervisdo imediata, mas também incentivando os colaboradores a remeter aos
superiores as transgressdes dos colegas. A O2 ndo expressa claramente as formas de
controle, mas enfatiza a importancia da subordinagdo a “chefia”. Ja a O3, mais
organizada internamente, menciona o Comité de Etica, que recebe as dendncias e as
analisa, deliberando sobre elas.

e Ja as diretrizes organizacdes apresentam estrutura muito semelhante nas organizacOes
estudadas:

e Negocio, declarando qual a principal atuacdo da empresa;

Missdo, apresentando para que a empresa existe;

Visdo, demonstrando o que se espera da empresa no médio/longo prazo;

Valores, apresentando quais sdo os pilares das acGes e comportamentos

esperados pela organizacéo;

Politica de Qualidade, declarando como a organiza¢do gerencia seu negocio.

Quanto ao contetudo dos documentos, nota-se a postura utilitarista e funcionalista,
formalizando o que se espera dos colaboradores e como serd o tratamento para as
transgressdes. A relagdo entre o contetdo dos documentos e as declaragdes dos gestores é

apresentada no proximo item.

4.4 CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS

Apos a analise das entrevistas e dos documentos, levantaram-se palavras-chave
(BARDIN, 2004) e, a partir delas, foi construido a estrutura de relacfes abaixo, representando
como funciona o processo de construgdo do comportamento desejado, a expressdo do mesmo

nos documentos e o controle.
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Figura 6 — Comportamento e controle.

Lideranca

(grupo)
Valores / Principios

Compromissos com

Partes Interessadas

Deveres Direitos
Comportamento deveres oriundos da limites direitos vindos da lei deveres da empresa,
regulacado trabalhista trabalhista direitos dos

colaboradores
proibi¢cées

controle denuncia

punicao

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base na coleta de dados, 2011.

Em todas as organizacdes estudadas, verificou-se que a Lideranca, seja o principal
executivo como proprietario da empresa ou funcionario do grupo, determina os Valores ou
Principios, com base em sua opinido (no caso das O1 e O2, que sdo empresas de pequeno e
médio porte) ou nos valores e principios do grupo (no caso da 03). Esses valores ddo origem
aos Compromissos com as partes interessadas, expressos nos documentos formais da
organizagdo. Sdo compromissos com os clientes, fornecedores, meio ambiente, entre os
colegas, até com os concorrentes. Destaca-se aqui a O1, que apresenta um quadro com todos

0S compromissos, separados por parte interessada.

Confirma-se a afirmacdo de Freitas (1991) acerca da importancia dos valores
organizacionais na definicdo dos compromissos e comportamentos desejados pelos

colaboradores.

Para cumprir esses compromissos, as organizages formalizam os Deveres dos
colaboradores, incluindo os vindos da regulacédo trabalhista, como horério, obrigagdes como
funcionario, de obedecer a hierarquia, entre outras e os limites de sua atuagdo, como maximo
de faltas, por exemplo. Estdo bem claras nos documentos, as proibigdes a conduta do
colaborador, o que nao lhe é permitido fazer, como ndo se deseja que aja. Essa postura de
padronizacdo e regulacdo reforca o descrito por Foucault (2005), quando afirma que a
disciplina busca reger a multiplicidade das pessoas, ou seja, as organizagdes estudadas estdo
buscando disciplinar seus colaboradores por meio de regras e normas de conduta.
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Estdo explicitos os mecanismos para o controle da transgressdo das proibicoes, via
dendincia dos colegas, apuragdo pelo Comité de Etica (no caso da O3) e supervisdo direta.
Estas informacBes corroboram as formas de controle apresentadas pelos autores visitados:
supervisdo e regras (ETZIONI apud SILVA, 2002), rotinizagdo, formalizagdo, legislacao
trabalhista e disposi¢Oes internas (CHANLAT, 1996a), sendo adicionado um elemento

interessante: a vigilancia entre pares.

As transgressdes levam a punicdo, no caso das transgressdes as questdes da
legislacdo trabalhista, estdo previstas e expressas as sanc¢@es disciplinares, como adverténcias,
verbais ou escritas, suspensdo e demissdo por justa causa. Para as demais transgressées nao
sdo explicitas as puni¢des cabiveis. O fato de ndo estar descrito ndo significa que elas ndo
ocorram. Durante as entrevistas, percebeu-se a clareza com que 0s gestores concebem as
punicdes relativas as transgressdes das regras e normas de conduta estipuladas. 1sso reforca o
posicionamento de Foucault (2005), de que as organizacGes exercem um poder disciplinar

sobre os colaboradores.

Neste ponto, uma consideracdo se faz necessaria, acerca do tratamento punitivo aos
colaboradores. Percebe-se que a forma como o0s colaboradores sdo instruidos do
comportamento desejado e como sdo cobrados, controlados e punidos no caso de
transgressdes vai ao encontro do que Comte-Sponville (1999) denomina de “polidez”, ou seja,
ndo ha um carater ético na conduta, mas apenas superficial. O individuo obedece as regras e

normas, pois é o que 0s outros fazem e conhece as punicdes para 0s que ndo o fazem.

Por outro lado, os documentos também mostram os direitos dos colaboradores,
evidenciando quais sdo os deveres da empresa para com eles e quais 0s beneficios que a lei
trabalhista Ihes traz. Destaca-se neste caso a O3, que apresenta os deveres da empresa bem
claramente, seus compromissos ndao s6 com o0s colaboradores, mas as outras partes

interessadas também.

A partir destas informacg6es e das palavras-chave, tragou-se também uma pirdmide de

imposicdes e cobrangas do comportamento esperado, assim representada:

Figura 7 — Pirdmide de punicéo
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Lideranca

| Valores / principios)| |

. denincias compromissos
punigdes | direitos
Ne— deveres

Comportamento

Colaboradores

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base na coleta de dados, 2011.

A partir desta figura fica claro que a lideranca, a partir dos valores e principios e por
meio dos compromissos, direitos e deveres, expressa 0 comportamento que espera dos

colaboradores.

Esta postura das organizagdes reforca o afirmado por Simon (2009), que a
racionalidade instrumental busca controlar as varidveis do comportamento humano e

programar suas reac0es para obter o comportamento desejado.

O comportamento demonstrado pelos colaboradores é reportado a lideranca através
de denuncias e supervisao/controle. A lideranca, entdo, aplica as puni¢des aos colaboradores
para que cumpram o comportamento desejado. A afirmacdo do gestor da O2 expressa essa
dindmica:

Se houver deslize é consertado de forma radical e em nova ocorréncia o

colaborador é desligado. Converso com os funcionérios explicando a importancia
da ética e as consequéncias de atos ilicitos (Gestor 02).

Ficou evidenciado nas entrevistas e nos documentos analisados, que ndo ha
participacdo dos colaboradores na definicdo dos valores/principios, compromissos, direitos,
deveres ou do comportamento/conduta dos mesmos, sendo todas estas exigéncias passadas
pela lideranga por meio de integragdo com os novos colaboradores, documentos formais e
exemplo dos colegas e superiores, incluindo as chamadas “puni¢des exemplares” para

evidenciar o que néo é desejado na organizacéo.

A partir desse fluxo, percebe-se que as organizacdes avaliadas mantém sua gestéo,
pelo menos no ponto de vista do comportamento ético, sob os paradigmas da Modernidade,

ndo demonstrando caracteristicas P0s-Modernas. O quadro abaixo resgata os conceitos de
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Modernidade e Po6s-Modernidade apresentados por Chanlat (1991) e Giddens (1996),

destacando os evidenciados pelos documentos analisados e entrevistas realizadas.

Quadro 7 — Conceitos Modernidade e Pds-Modernidade nas Organizacdes Estudadas

Modernidade
Linear

Determinista

Homogéneo

Quantidade

Capital

Instrumental

Reducionismo

Mecénico

Imposicéo

Pds-Modernidade

Circular

Voluntarista

Heterogéneo

Qualidade

Social

Substantiva

Complexidade

Organico

Participacéo

Evidéncias
Fluxo de pensamentos logicos lineares, causais: agcdo-punigao

A forma de abordar o comportamento dos colaboradores é de
fora para dentro, ou seja, a organizacdo determina o que espera
dos colaboradores e estes cumprem. Ndo ha abertura para o
voluntarismo do colaborador, partindo dele um comportamento
ético.

As normas e regras de conduta sdo uniformes para toda a
organizacdo, fechadas, ndo havendo a consideracdo de
particularidades pessoais, culturais ou de personalidade.

Do ponto de vista ético, o controle e as punicdes reforcam a
preocupacdo com 0 cumprimento da norma, ndo o
entendimento e a atitude auténtica dos colaboradores. Ou seja,
importa que todos (quantidade) se comportem como devem,
mesmo que ndo sejam (qualidade) éticos.

O comportamento desejado, expresso nas regras e normas
analisadas, serve aos objetivos tragados pelas organizacdes,
focados no capital.

Tanto o fluxo de estabelecimento, controle e puni¢6es quanto o
discurso dos gestores, demonstram que a racionalidade
instrumental é mais forte nas organizacdes estudadas.

A redugdo da ética a conduta, ao comportamento esperado, ndo
considerando a complexidade das relagdes humanas e dos
conflitos pessoais, mesmo entre objetivos pessoais €
organizacionais.

Estabelecer claramente a conduta esperada, controlar e punir
sdo uma postura mecanica, ldégica, que desconsidera a
autenticidade do ser humano.

Ndo ha, nas organizagBes estudadas, a participacdo dos
colaboradores na discussdo e definicdo dos padrBes éticos
organizacionais.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base na coleta de dados (2011) e adaptado de Chanlat (1996)

e Giddens (1991).

As divergéncias conceituais inerentes a Modernidade e Pds-Modernidade, quando

avaliadas no contexto da pesquisa, permitem afirmar que o posicionamento dos executivos

das industrias vencedoras do PCE quanto a dimensdo ética, revela-se muito consistente na

Modernidade.
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1. Solicitar autorizacao para gravacdo em audio.
2. Informagdes profissionais do entrevistado:

+ Nome

« Cargo

*  Quanto tempo na empresa

3. A organizagdo tem padrfes de conduta formalizados? Quais sdo eles? Como foram
elaborados? Como séo cobrados dos colaboradores?

4. Em sua opinido, existe convergéncia entre os objetivos pessoais de um executivo e 0s
objetivos da organizagdo em que atua?

5. O que é ética para vocé?

6. Em sua opinido, as responsabilidades que pesam sobre o executivo, em suas
atribuicbes de bem gerir a organizacdo, no dia-a-dia, afetam suas decisbes ou de
algum modo causam desconforto ao seu estilo de vida?

7. Dé sua opinido sobre as situacdes a seguir:

Quadro 8 — Proposicdes para a entrevista
Situacéo Elementos

Participando de uma entrevista para uma vaga bastante interessante, Paulo
recebeu a proposta de ser contratado, recebendo 40% do salario sem registro em
carteira. Mesmo sendo contra sonegac¢do, Paulo ficou interessado na vaga. Neste
caso, como ele deve proceder?

- valores pessoais x
valores organizacionais

Cristina foi contratada para cuidar da comunicagdo interna da Cambio S/A. J&
nos primeiros meses percebeu que a empresa utilizava as ferramentas de
comunicagdo interna para passar mensagens que nao condiziam com a verdade.

O que Cristina poderia fazer?

- objetivos pessoais x
objetivos organizacionais
- sentimento de culpa
por obedecer alguma
regra da empresa

O executivo da maior unidade da Barbosa Seguros, Olavo Martins trabalha em
Sdo Paulo. Sua esposa estd gravida e gostaria de se mudar para o interior do
Estado, pois considera um lugar melhor para criar seu filho e é mais perto da|
familia.

Olavo conseguiria uma transferéncia para uma unidade menor, no interior do
Estado, porém seus colegas consideram um retrocesso na carreira.

O que Olavo deve fazer?

- vida pessoal x
dedicacéo ao trabalho

satisfacdo pessoal

- objetivos pessoais X
objetivos organizacionais

Ao sair da empresa GS Telecom, Marcos entrou com um processo contra a
lempresa, solicitando indenizacdo por danos morais, uma vez que seu supervisor
0 tratava com desrespeito e humilhacéo.

Juliane, advogada de defesa da empresa, conhece o supervisor em questdo e sabe
que as acusacgdes sao verdadeiras, porém cumpri sua tarefa e a empresa ganhou a
causa. Marcos, além de perder a causa, ainda pagou as custas do processo.

Como Juliane esta se sentindo?

valores pessoais X
valores organizacionais
objetivos pessoais X
objetivos organizacionais
sentimento de culpa por
obedecer alguma regra
da empresa

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, 2011.

Documentos solicitados: texto da missdo, visdo e valores da organizacdo; codigo de

conduta ou similares.
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promover o debate do tema na academia e nas organizagdes, despertando para a importancia
do resgate do conceito de ética e de sua aplicacdo na vida organizacional.

Durante a maior parte de suas vidas de trabalho, as pessoas estdo relacionadas as
organizacbes (CHAMPION, 1985). Isso ndo s6 € um motivo para estuda-las como reforca a
importancia do tema desta pesquisa, pois se as pessoas passam a maior parte de suas vidas em
organizacGes formais, o comportamento que ali aprendem serd levado para sua vida pessoal,
ou seja, as organizagdes moldam as pessoas e seu jeito de viver (PERROW, 1991). Desta
forma, torna-se relevante estudar quais sdo 0s comportamentos desejados e como estdo

declarados nas organizacgdes-referéncia de Santa Catarina, com base em seu modelo de gestéo.

Os gestores das organizacGes podem utilizar os resultados da pesquisa para planejar
mudangas em seus processos e modos de pensar. No caso deste estudo, durante a entrevista 0s
gestores relataram ser importante prestar mais atencdo a questdo ética e seu envolvimento
pessoal na formacdo das pessoas, além da necessidade de reflexdo e internalizacdo (BOFF,
2003) por parte dos colaboradores, de forma que os gestores buscardo promover melhor

aprendizado na organizagéo.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo é composta por cinco capitulos. O primeiro capitulo introduz o
assunto da pesquisa, contextualizando-o e apresentado seus objetivos e as justificativas para

sua realizacdo.

No segundo capitulo é apresentada a Fundamentacao Teorica, base de toda a pesquisa,
trabalhando conceitos de administracdo, razdo, racionalidade, Modernidade, POs-
Modernidade, ética, comportamento organizacional, crencas e valores, ética nas organizagoes,

poder, lideranca e controle e conflitos entre o individuo e a organizacao.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos aplicados para conduzir
a pesquisa e atingir os objetivos propostos.
O quarto capitulo traz a analise dos dados coletados e a discussdo tedrico-empirica dos

achados da pesquisa.

O quinto capitulo consolida as consideracdes finais e recomendacdes para estudos

futuros.



