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Resumo: O Coédigo de Etica Corporativa, seu modelo e orientagdo ética, forma de
implementagdo e instrumentos utilizados para suporta-lo, inseridos no programa de gestiao
¢tica, influenciam no comportamento ético dos stakeholders internos e, conseqiientemente, na
Tomada de Decisdo Etica nas atividades da organizagdo. A analise deste estudo da-se pelo
cruzamento das perspectivas do gestor de ética sobre o expresso no cddigo e os instrumentos
de suporte; a percep¢io do Codigo de Etica pela area juridica, responsavel por mediar o
conflito com o consumidor; e a realidade pratica extraida dos processos publicos nos 6rgaos
de defesa do consumidor. Foram pesquisadas quatro grandes organizagdes do Setor de Planos
Privados de Assisténcia a Satde, o qual concentra alto nimero de reclamagdes e esta
concebido sobre uma base de conflitos de interesses. O estudo conclui que os valores
expressos no documento de ética orientam de fato a agdo pratica, gerando decisdes éticas na
relacdo com o consumidor final apenas nas organiza¢des que adotam instrumentos de gestao
¢tica inseridos em programas consistentes, obtendo suporte ao cddigo de ética e legitimando a
internalizagdo dos valores entre os membros da organizagdo, resultando positivamente na
tomada de decisdo ética. O subsistema cultura ética ¢ absorvido na cultura organizacional.

1. Introducao

A globalizagdo da economia aliada as tecnologias de comunicagdo e informagao
contribuiu para a exclusdo das fronteiras entre paises ¢ economias, entre sociedade e
organizacdo (Vogl, 2000; Daigneault, Guthrie, & Navran, 2001). Da organizagdo, entendida
como uma constelacdo de interesses cooperativos e competitivos que possuem valor
intrinseco (Donaldson & Preston, 1995), formada pelos stakeholders (Freeman, 1984; Carroll,
1996), sao exigidas novas posturas morais na forma de conduzir seus negdcios. Para mediar o
conflito de interesses entre os publicos e moldar comportamentos, a adocdo de codigos de
¢ética pelas organizagdes tornou-se pratica comum. Contudo, o codigo precisa de um programa
de ética para suporta-lo: a orientagdo, instrumentos de gestdo, forma de implementacao
influenciam no comportamento ético dos stakeholders internos na tomada de decisdo ética nas
atividades da organizacdo (Paine, 1994; McCabe, Treviiio & Butterfield, 1996; Trevino,
Butterfield & McCabe, 1998; Treviilo, Weaver, Gibson & Toffler, 1999; Weaver & Treviiio
1999; Weaver, Trevifio & Cochran, 1999a; Weaver, Trevifio & Cochran, 1999b). No Brasil, a
adocdo de codigos de ética ¢ um fendmeno recente. Deduz-se que foram introduzidos pelas
organizagdes multinacionais americanas, como extensao das praticas de suas matrizes
(Langlois & Schlengelmilch, 1990 apud Ciulla, 1991). Parece, também, haver ambigiiidade
entre o expresso pelas organizagdes e a sua conduta. No caso do setor de Planos Privados de
Assisténcia a Saude, a regulamentagdo do governo deveria organizar o setor e definir
responsabilidades, diminuindo as queixas. Porém, em 2001, o setor obteve o maior nimero de
reclamagdes junto ao Procon (2001) e IDEC (2001), permanecendo como uma area de
conflitos. Individualmente, as maiores empresas do setor ja haviam adotado ou estavam
implantando codigos de ética. Diante deste paradoxo, surgem as questdes que este estudo
procura descrever e avaliar: Serd a tomada de decisdo ética, nos diversos niveis da
organizagdo, pautada pelos valores éticos expressos nos codigos de ética? Os valores éticos
expressos orientam a realidade pratica, gerando decisdes éticas?

O objetivo principal deste estudo ¢ estabelecer a correlagdo entre os codigos de ética
formalizados, ou em processo de implementagdo, nas organizagdes e a tomada de decisdo
¢ética: a) avaliando em que medida os diferentes tipos, orientacdes e conteudos dos codigos de



¢tica influenciam na tomada de decisdo ética; b) avaliando se o processo de implementacao do
codigo exerce influéncia no processo de tomada de decisdo ética; e c¢) identificando os
instrumentos de gestdo dos programas de ética que reforcam a tomada de decisdo ética,
segundo o expresso no codigo de ética. Codigo de ética formalizado ¢ o documento da
organizagdo que expressa os valores éticos, condutas e/ou comportamentos éticos esperados
com relagdo aos diversos stakeholders, de forma explicita, assumindo diversos formatos
(Paine, 1994; Instituto Ethos, 2000; Daigneault, Guthrie & Navran, 2001), disseminados de
modo a serem internalizados pelos funciondrios e inscritos na cultura corporativa (Trevifo,
1986, 1990 apud Treviio, Butterfield & McCabe, 1998; Hoivik, 2002). A tomada de decisdao
ética € vista a partir da perspectiva de cada organizagdo, ou seja, o expresso no codigo de ética
somado ao discurso do gestor é conceito de ética para aquela organizagdo. A avaliagdo da
tomada de decisdo, se ¢ ética ou ndo ética, ¢ dada pela conformidade entre o discurso da
organizagdo ¢ a atitude pratica tomada pelo funcionario. Para o cédigo de ética ser
formalizado, ele necessita passar por um processo de conscientizacdo, ter seu conteudo
conhecido pelos membros através de instrumentos de gestdo ética (Weber, 1993). Sua
conjugacao forma um programa de ética consistente e gerenciavel, permitindo incorporar os
valores éticos na cultura corporativa, para construir o subsistema cultura ética (Trevifio, 1990
apud Treviiio, Butterfield & McCabe, 1998). E objetivo secundario definir entre os codigos
de ética: a) tipos de documento; b) orientagdes predominantes; c) conteido abordado; d)
formas de implementacgdo; e ¢) instrumentos de gestao utilizados.

2. Cédigos de Etica Corporativa e a Tomada de Decisio Etica
2.1. Cédigos de Etica Corporativa

Weaver (1993) o define cédigo de ética como um documento formal, distinto, que
especifica obrigagdes éticas conscientes para conduta organizacional, s6 existindo se for
formulado com o propdsito tnico, concebido com a reivindicacao especifica, de ser guiado
por padrdes morais para condutas éticas. Ele ndo ¢ parte de manuais e politicas de
procedimentos (amorais) operacionais, mesmo que contenha itens de comportamento moral,
caso ndo tenha sido elaborado com este fim (Weaver, 1993). Esta defini¢do busca eliminar o
viés no qual relatorios anuais, missdo organizacional, manual de procedimentos, € outros
documentos que expressam valores da organizagdo, sejam apresentados como codigo de ética,
causando a errada compreensdao do que seja o codigo de conduta entre os funcionarios. Na
evolugdo para a ética de integridade, Paine (1994) redefine o codigo de ética como qualquer
documento da organizagdo que instile valores de integridade ética para guiar e forjar o
comportamento ¢ a tomada de decisdo ética por parte dos funcionarios, ndo importando sua
forma, desde de que seu foco esteja em valores ou aspiragdes: cddigo de conduta, declaragao
de visdo, propositos, crencgas, principios ou valores. O conceito contemporaneo de ética para
integridade global reforca esta defini¢do (Vogl, 2000; Daigneault, Guthrie & Navran, 2001),
adotada neste trabalho. No Brasil, o Instituto Ethos (2000) define: ‘O cédigo de ética ou de
compromisso social ¢ um instrumento de realizagdo da visdo e missdo da empresa, que orienta
suas agdes e explicita sua postura social a todos com quem mantém relagdes’ (Instituto Ethos,
2000:5), identificado como credo, carta de valores e codigos de ética e conduta.

2.2. Cédigos de Etica: Origem em Base Legal e Conformidade - Compliance-Based

Os codigos de ética sdo uma pratica eminentemente americana e nasceram baseados em
aspectos de ordem legal, disciplinar e punitiva face as exigéncias externas a organiza¢ao: o
stakeholder externo: governo, sociedade e consumidores (Cressey & Moore, 1983). Pesquisas
buscaram analisar o conteiido dos cdédigos — Chatov, 1980; White & Montgomery, 1980;
Cressey & Moore, 1983 —, identificando que estes davam mais atengdo as condutas nao
éticas, que afetam a lucratividade das empresas, do que reforco as condutas esperadas, que



poderiam incrementé-la. Eles foram construidos sobre principios de autoridade e preceitos
internos, e quanto a orientacdo, 90% deles estavam voltados para compliance, ou seja,
procedimentos de controle top-down na estrutura hierarquica e punigdes (Cressey & Moore,
1983). Assim, os codigos estariam tentando moldar um comportamento ético nos funcionérios
em meio a organizagdes que continuavam a desencorajar esta atitude.

Weaver (1993) rediscute o real objetivo, efetividade e conteido do codigo de ética,
expondo os aspectos de compliance, controle e instrumento de legitimagdo que desenhavam
os codigos até entdo, observando que estes t€m papéis multiplos, nem sempre consistentes
com o0s papéis organizacionais, sendo preciso entender as condi¢cdes pelas quais as empresas
os adotam. Weaver apresenta quatro bases intencionais para implantagao do cédigo de ética:
a) Em beneficio da atitude ética como um fim em si mesmo; a unica base com a chance do
codigo ser bem sucedido, considerando que ha uma linha ténue entre comprometimento real
com a ética e um “codigo instrumental de valores” a servico de segundas intencdes; b) Em
resposta a requisi¢do ou expectativa de um stakeholder especifico; como ocorreu em fungao
do U.S. Sentencing Comission Guidelines (Dalton, D, Metzger, M.B, Hill, J.W. Simmers,
W.W. & Al, 1994) e regulamentagdo aos consumidores, onde os c6digos teriam a intengdo de
convencer os agentes reguladores de que a empresa estaria preocupada com suas agdes éticas,
embora internamente estas ndo fossem valorizadas; ¢c) Em aten¢do a questdes especificas do
ambiente, como [ Jaoportunidade de tratar aspectos sociais, tais como discriminacdo ¢ bem-
estar social; d) Direcionada a condi¢gdes no ambiente da empresa ou da industria, ou a
dinamica organizacional interna (reestruturagdes, mudangas organizacionais, validar
programas de qualidade), onde o codigo seria uma ferramenta simbolica de gestdo para
racionalizar ou legitimar acdes intra-organizacionais. Assim, o c6digo seria um instrumento
para legitimagdo de controle intra-organizacional e de manipulacao dos stakeholders, fazendo-
os se identificar com os ideais da organizagdo, ou, inversamente, poderia ser uma ferramenta
orientadora da ética para a alta geréncia, porém ser percebido mo instrumento opressor pelos
funciondrios. Estas percepgdes ou intengdes enviesadas acabariam por comprometer sua
efetividade.

Para mudar padrdes de comportamento ¢ requisito mudar a cultura corporativa, € o
codigo de ética seria o primeiro passo nesta dire¢do, entretanto, sozinho, o codigo de ética ndo
¢ capaz de construir o ambiente ético e legal (Mathews, 1987). Sdo necessarios instrumentos
para suporta-lo (Mathews, 1987; Weber, 1993) inseridos em um programa consistente, de
modo a permitir a internalizacao dos valores esperados para a formagao da cultura ética.

2.3. Instrumentos de Gestiio Etica para a Internalizacio da Cultura Etica

A cultura ética enfatiza o nivel fenomenoldgico da cultura organizacional, focando os
comportamentos observaveis através das estruturas, sistemas e praticas organizacionais, mais
do que as profundas estruturas de valores (Trevifio, 1986, 1990, apud Weber, 1993; apud
Trevino, Butterfield & McCabe, 1998). Ela ¢ um subconjunto da cultura organizacional,
representando varios sistemas formais (codigo de ética, lideranga, estruturas de autoridade,
sistemas de recompensa, treinamento) e informais (comportamento dos pares, normas éticas)
para controle comportamental, com o objetivo de suportar ou legitimar a conduta ética do
individuo na organizacao (Trevino, 1990, apud Trevifio, Butterfiel & McCabe, 1998). Hoivik
(2002) propde uma relag@o entre cultura organizacional e cultura ética com base no modelo de
gestdo e estrutura organizacional. Organizagdes tradicionais, hierarquicas e centralizadoras,
buscariam uma cultura ética baseada em regras formais, com orientagdo para conformidade e
controle, ou seja, compliance-based, enquanto organizagdes com modelos de gestdao
modernos, descentralizados, baseados em aprendizagem organizacional, com culturas
participativas, teriam maior sucesso ao adotar uma cultura ética baseada em valores pessoais,
realidade pratica e foco na integridade: values-based.
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O trabalho de sintese de Weber (1993) contribuiu para apresentar um modelo de
incorporacdo da cultura ética com base na integragdo dos instrumentos de gestdo da ética, com
0 objetivo ‘institucionalizar a ética na estrutura de tomada de decisdo diaria’ (Weber,
1993:419). Embora, o modelo de Weber fosse bastante limitado, ressaltou a importancia de se
construir um programa de €tica consistente com a conjugacao de instrumentos de gestao ética.

A finalidade do Treinamento Etico (Harrington, 1991) é a integra¢io da tomada de
decisdo ética na cultura corporativa. Seus objetivos principais sdo o desenvolvimento da
conscientizagdo da ética nos funciondrios e dar atengdo especial as questdes didrias no
relacionamento entre os stakeholders. Para ele ser efetivo, ¢ condicdo que: a) o codigo de
¢tica esteja lancado e sendo seguido; b) procedimentos de preocupagdo com a ética estejam
estabelecidos; c¢) funciondrios estejam envolvidos na identificacdo de questdes éticas; e d) as
prioridades e esforgos relacionados a estas questdes sejam comunicados aos empregados
(Harrington, 1991). A gestao da ética, porém, somente torna-se efetiva na organizagcao quando
sdo estabelecidos mecanismos formais de Aconselhamento sobre questdes €ticas, ¢ abertura
de Canais de Comunicaciio com espago para discussdo dos dilemas dos funcionarios, reporte
de davidas ou irregularidades. O estudo de Treviio, Weaver, Gibson & Toffler (1999) reforca
que os resultados esperados dos funcionarios em buscar aconselhamento e reportar mas
noticias e violagdes possuem alta e significativa correlagdo com os programas de ética,
influindo no seu sucesso. J4 Auditoria e Mecanismos de Reforco (Metzger, Dalton & Hill,
1993) visa investigar as inconsisténcias internas entre os instrumentos de gestdo ética
utilizados que impedem o cumprimento das metas éticas. Através do exame dos sistemas de
recompensa ¢ de puni¢do, determinar quais comportamentos estariam sendo reforcados em
contradi¢do ao codigo, treinamento e tratamento das ilegalidades, afetando a cultura ética.

A importancia do lider no comportamento ético da organiza¢do surgiu com a ética de
integridade (Paine, 1994). Posteriormente, foi observado que as influéncias externas (governo,
midia, formadores de opinido) sdo mais fortemente associadas com a abrangéncia dos
programas de ética do que o compromisso dos executivos com a ética (Weaver, Trevifio &
Cochran, 1999a). Surge a necessidade de definir o papel da Lideranca Ktica (Treviiio,
Hartman & Brown, 2000), que conjuga a moral pessoal com a moral executiva do lider. A
primeira ¢ constituida de tragos (integridade, honestidade, confiabilidade), comportamentos
(fazer a coisa certa, preocupagdo com as pessoas, abertura, moralidade pessoal) e tomada de
decisdo baseada em principios éticos (valores, preocupada com a sociedade, isenta). A moral
gerencial ¢ a ética pro-ativa, percebida através da acdo visivel do lider, sua disciplina,
comunicac¢do dos valores e da ética: o walk the talk. (Trevino, Hartman & Brown, 2000).

2.4. Evolugao para Valores e Integridade: Integrity-Based ou Values-Based

A ética de integridade (Paine, 1994) surgiu da percepcdo de que a orientagdo para
compliance nao constrdi uma organizacao ética (Cressey & Moore, 1986; Mathews, 1987;
Metzger, Dalton & Hill, 1993; Weaver, 1993). A abordagem para integridade combina a
preocupacdo com a lei e a responsabilidade gerencial pelo comportamento ético. Baseia-se no
conceito de auto-governanca em acordo com os valores, aspiragdes e padrdes de conduta
escolhidos, sendo a tarefa da gestdo ética criar uma organizacao orientada por valores em um
ambiente que suporte este comportamento. O objetivo ¢ capacitar a conduta responsavel do
individuo. Caracteriza-se pela concepgdo da ética como uma for¢a que desenha os sistemas
organizacionais € o processo de tomada de decisdo. O modelo utiliza os mesmos instrumentos
da orientagdo compliance-based: codigo de ética, treinamento, mecanismos de reporte e
auditoria, porém, requer um esfor¢co ativo na disseminagdo da responsabilidades entre os
membros da organizacdo (Paine, 1994). A liderancga ¢€tica e abertura de canais de comunicacao
tornam-se instrumentos necessarios.



A orientacdo da gestao ética compliance-based ou values-based impacta nas atitudes e
comportamentos dos membros da organizagdo. Segundo Trevino, Weaver, Gibson & Toffler
(1999), os aspectos do programa baseado em conformidade s3o menos relevantes para os
empregados do que as percepgdes mais amplas da orientagdo do programa para valores éticos.
Sao identificadas também orientagdes para o stakeholder externo e protetora da alta geréncia.
Embora as organiza¢des possuam as quatro orientacdes em diferentes graus, a orientagdo para
valores ¢ significativamente mais positiva para a melhor tomada de decisdo e menor conduta
ndo ética. As diferentes orientagdes nao sao excludentes, sendo que a abordagem values-
based aliada ao compliance-based produz o melhor programa de ética, especialmente se este
objetivar o stakeholder externo. Isto ¢ reiterado por Weaver & Treviiio (1999), ao analisarem
a influéncia da orientacdo dos programas de ética nas atitudes e comportamento dos
empregados, com base na percepcao destes e os resultados dos programas. A orientagdo para
valores aparece como distintiva e apresenta impacto maior em todos os resultados desejaveis,
reforgando as conclusdes de outros estudos (Paine, 1994; Trevifio, Weaver, Gibson & Toffler,
1999; Weaver, Trevifio & Cochran,1999a). Também a 4rea que gerencia o programa de ética
influencia nesta percepcdo, isto ¢, a gestdo do programa por RH coloca a percepcio das
iniciativas éticas orientadas para valores, enquanto que a gestao pela area juridica € percebida
como orientada para regras e compliance, embora o programa seja essencialmente o mesmo.

2.5. Efetividade dos Codigos de Etica na Tomada de Decisdo Etica

Varios estudos buscam inter-relacionar a efetividade dos codigos ou programas de ética
com o comportamento dos membros da organizacdo. Mathews (1987) identificou pouca
relacdo entre os codigos de ética e as violagdes das organizagdes, reforcando que os codigos
de ética isolados ndo moldam os comportamentos. Badaracco & Webb (1995) concluem que
codigos formais e programas de ética promovem pouca diferenga nos comportamentos
organizacionais, devido a pressdo da organizag¢do para a ado¢do de posturas ndo éticas. Ja
McCabe, Trevifio & Butterfield (1996) sugerem que hé relagdo entre os codigos de ética e o
comportamento dos membros da organizacdo, especialmente quando os empregados
percebem os cdodigos fortemente implementados e enraizados na cultura organizacional. Esta
conclusdo ¢ reforcada por Trevifio, Butterfiled & McCabe (1998), no qual o contexto ético
(cultura ética e clima ético) estd associado com a atitude ética e comportamento dos
funcionarios de modo diferente em organizagdes com e sem codigo de ética. Os estudos de
Trevino, Weaver, Gibson & Toffler (1999) e Weaver & Trevifio (1999), ja4 mencionados,
afirmam que a abordagem dos programas de gestao ética compliance-based ou values-based
influencia na percepg¢do e nos resultados destes programas nas atitudes dos funcionarios.

3. Metodologia

Este estudo constitui-se em uma pesquisa de carater exploratorio e descritivo quanto a
sua finalidade (Gil, 1996; Vergara, 2000), para a qual foi adotada uma linha de pesquisa com
dados de carater qualitativo e abordagem fenomenologica. O universo baseou-se no corte
verticalizado por setor de atividade, Planos Privados de Assisténcia a Satude, devido ao alto
numero de queixas dos consumidores e fonte de conflitos de interesses. Foram consultadas as
15 maiores empresas do setor, sendo 6 operadoras de seguro-saude, 8 de medicina de grupo e
0 maior sistema cooperativo de saude do pais. Partiu-se das bases de informagdo: a)
documento interno da ANS, relacionando as 25 maiores operadoras de planos por nimero de
clientes assistidos (Ministério da Saude, 2000); b) documento da ABRAMGE, listando as 20
maiores empresas do setor (Abramge, 2001); c) consulta a Fenaseg e Funenseg, das maiores
prestadoras de seguro-saude. Elas foram acionadas através de carta nominal enviada por e-
mail ao gestor de ética, seguida de contato telefonico. Sete empresas aderiram ao estudo, mas
por critérios de inclusdo e exclusdo definidos, quatro foram selecionadas: 1) PlanoNac (Plano



Médico Nacional) — empresa de medicina de grupo; 2) MultiAmer (Multinacional Americana)
— empresa de medicina de grupo multinacional; 3) Seguradora — empresa seguradora; 4)
CooperMed (Cooperativa Médica) — empresa do sistema de cooperativas médicas. Comprova-
se a representatividade dos sujeitos: duas empresas estdo entre as quatro maiores
administradoras de planos de saude do setor de Medicina de Grupo (Abramge, 2001), e as
quatro empresas figuram entre as nove maiores Operadoras de Planos Privados de Saude
(Ministério da Saude, 2000). A cooperativa corresponde ao maior sistema de saude do pais.

A coleta de dados deu-se em duas fases: Fase de pesquisa documental com a andlise de
dez processos publicos de cada empresa, selecionados aleatoriamente do total de processos do
ano, disponibilizados pela Fundacdo Procon de Sao Paulo e Santa Catarina, para avaliar a
tomada de decisdo relativa a reclamagdo dos consumidores. A Funda¢do Procon foi escolhida
como indicador do comportamento ético da organizacdo devido a facilidade de acesso as
informagdes, por ser a primeira instdncia judicial no caso de conflitos, por possuir
procedimentos padronizados e estabelecidos nacionalmente. Estas informacdes permitiram a
elaboracdo dos roteiros de entrevista utilizados na fase seguinte. Na fase de pesquisa de
campo (investigagdo empirica) foi conduzida entrevista em profundidade junto a érea
responsavel pela gestdo do programa de ética e pelo juridico, com duragdo aproximada de 90
minutos. Foram gravadas e transcritas literalmente. Os dados coletados em entrevista foram
tratados por temas. Da entrevista com o gestor de ética, extraiu-se o discurso da organizacao
sobre valores da empresa (o que esta escrito no cdodigo de ética; sua traducdo para os
funciondrios através de instrumentos de gestdo; a expectativa sobre as atitudes dos
funciondrios na relagdo de conflito com o cliente; as informacdes dos objetivos secundérios
do estudo). Da entrevista com o Juridico, observou-se o entendimento dos valores da empresa,
a percepgao do codigo de ética e sua utilizacdo como instrumento para tomada de decisdo nas
atividades diarias. Da andlise documental dos processos publicos dos consumidores, analisou-
se como a organizagao responde ao consumidor (se em acordo ao expresso no cddigo de ética
e discurso do gestor e juridico; se de forma consistente entre os processos; se algumas
organizagdes mostraram-se mais propensas a conciliacao).

4. PlanoNac: O Discurso da Etica de Valores e a Inconsisténcia na Pritica

A PlanoNac ¢ uma organizacdo de medicina de grupo, fundada em 1972, com capital
fechado, proprio e nacional, possuindo atuagdo nacional, 800.000 associados e cerca de 7.000
empregados. Com estrutura organizacional horizontal de apenas quatro niveis hierarquicos, o
gestor a define como uma “estrutura de portas abertas” e gestao participativa. Ha estimulo ao
desenvolvimento continuo para formacao de liderancas e empowerment. Possui uma cultura
corporativa extremamente forte, continuamente refor¢ada e autovalorizada através dos
programas de treinamento interno, motivacionais e de integragao.

A PlanoNac possui um cddigo de valores com orientacdo ética values-based, chamado
de Sistema de Convicgdes, constituido de dez topicos curtos que abrangem conceitos amplos
das crengas e filosofias da organizagdo quanto aos valores relacionados aos stakeholders
cliente, fornecedor e colaborador. Espaco para opinido; a verdade deve prevalecer para todos;
clientes e fornecedores sdo parceiros; profissionalismo e auséncia de protecionismo; sejamos
justos; seriedade incontestdvel da empresa; sdo alguns destes valores. Nao ha nenhuma
orientacdo explicita dos comportamentos esperados que traduzem estes valores, nem sao
previstas medidas concretas em situagdes de dilema. O Sistema também ndo contempla
nenhum tipo de punicdo em caso de atitude ndo ética, ou, qualquer sistema de recompensa no
caso contrario. Na PlanoNac, a ética ¢ gerida pelo Gerente de Recursos Humanos. O Sistema
foi elaborado pela alta administragdo ha mais de dez anos, sendo que em 1992, quando a
empresa passou por uma reestruturacdo organizacional, ele foi “formalizado”, ou seja,
colocado no papel, sem ser inserido em nenhum contexto ético, nem conjugado com



instrumentos de um programa formal e consistente. Nao houve nenhuma apresentagao,
discussdo, workshop ou treinamento sobre os valores éticos da empresa, nem sua influéncia
sobre os comportamentos esperados do colaborador. A gestao ética, feita pelo gerente de RH,
ndo ¢ pensada separadamente das atividades da 4rea. Nao hé treinamento ético, os valores do
Sistema sdo passados sempre que ha alguma oportunidade dentro de outros treinamentos ou
na integracdo de funcionarios novos. Também ndo had um momento proprio para discutir
comportamentos, situacdes ou casos de conflito que os colaboradores enfrentam em suas
atividades, e a discussdo sobre questdes éticas fica sempre restrita a area onde o problema
surge, a cargo da solugdo dada pela lideranca imediata. Assim, a cultura e os valores se
perpetuam e as questdes éticas nunca sdo levantadas em um ambito maior de discussdo. Este
processo ¢ reforcado por nao haver mecanismos de reporte de problemas, imparciais e
externos aos departamentos. Nao se pode esperar que os colaboradores procurem outras
formas de comunicar seus conflitos, pois ndo faz parte da cultura, ndo ¢ um discurso
internalizado. Para o proprio gestor, o Sistema de Convicgdes ndo tem a fungdo de orientagao
ética diaria, pois quando o colaborador tem algum conflito ele ndo vai ao Sistema; “Ele vai a
lideranca imediata, que ¢ o gerente". As contradigdes emergem pela falta de consisténcia
interna do que realmente ¢ um cédigo de ética desenhado para cumprir esta fungao.

O Diretor de Relacdes fala sobre o Sistema de Convicgdes como algo distante e ndo
pertencente a atividade diaria da organizagdo. Embora o Sistema de valores expresse que ‘A
verdade tem que prevalecer para todos: clientes, colaboradores e fornecedores’ do seu ponto
de vista, a ética tem lados e depende da posi¢do em que a pessoa se encontra: “Dependendo
do lado da cadeira que vocé est4, vocé nao esta sendo ético.” Na auséncia de um programa de
ética com treinamentos formais, e com o gestor incentivando os treinamentos dados pelas
liderangas, os valores sdo passados de acordo com a interpretacdo desta lideranca, o que
contradiz o Sistema. E uma vez que a ética tem posi¢ao, o diretor olha a ética sob a 6tica do
que representa o melhor beneficio para a organizagdo. Assim, a tomada de decisdo ética da
PlanoNac, com base na sua ética interna, estabelecida pelo seu documento de ética, apresenta
contradi¢des entre expresso no cddigo e a crenga real. Deste modo, a tomada decisdo na area
juridica baseia-se no contrato e na lei, € quando o conflito de interesses com o consumidor ja
assumiu uma propor¢ao maior, a dissociacao entre €tica interna e pratica ¢ completa. Nao ¢
possivel uma relagdo de confianga, que seria a base para uma relagdo ética: “Quando o
consumidor procura um 6rgdo destes, e ai o Procon — eles também ndo sdo éticos — vocé
chega e mostra o contrato e diz ¢ assim...mas existe o negdcio do cliente que diz que ndo sabia
que ndo tinha direito ao reembolso, ao beneficio. A gente sabe que ndo ¢ isto.” Porém, quando
a venda fraudulenta ¢ realizada pela sua concessionaria de venda, o diretor ndo acha isto
grave. “Existe o problema da venda fraudulenta, mas eu dou um desconto nisto porque a lei
mudou tanto que o vendedor diz que nao conhece, o que ¢ verdade.”

Na pesquisa documental aleatoéria dos processos publicos, houve apenas um caso de
acordo e um de esclarecimentos. Nos casos de reajuste de mensalidade, embora a PlanoNac
tenha adotado procedimentos administrativos confusos, sem informagdao ou consulta aos
clientes, provocando insatisfacdo pela falta de transparéncia, e arbitrando como os usuarios
deveriam pagar por sua desorganizagdo interna, ela ndo cedeu em nenhum caso (mesmo com
os valores ‘Os clientes sdo nossos parceiros’). J& os processos relativos a negativa de
reembolso ou procedimentos, a resposta baseia-se na interpretagao da lei e do contrato, da
forma que melhor a favorecer. A PlanoNac assume a autoridade de julgar a reclamagdo sob
sua oOtica e define a sentenca, da qual ndo cede. Nenhum item € ponto para acordo, mesmo
ferindo um acordo tacito estabelecido e abrindo mao de seus valores (‘A verdade deve
prevalecer para todos, clientes, colaboradores e fornecedores’). Ela ndo assume a
responsabilidade ou acorda com o consumidor o dnus sobre a venda duvidosa. A PlanoNac
possui uma orientacao a nao buscar conciliacdo, com uma dissociagao completa dos valores.



5. MultiAmer: Entre a Conformidade e os Valores

A MultiAmer ¢ uma empresa de medicina de grupo multinacional americana, possui
210 anos de existéncia em seu pais de origem, onde ¢ uma das maiores do setor de health care
e life insurance. A subsididria brasileira ¢ uma empresa de capital fechado, com atuagdo
regional, 400.000 associados e 2.000 empregados. No Brasil, foi fundada em 1961 por um
grupo multinacional. Foi vendida diversas vezes, por problemas de ma gestdo. A MultiAmer
assumiu em 1998, com uma reestruturacio que durou um ano e deixou quatro niveis
hierarquicos: toda a diretoria e mais da metade das liderancas foram substituidas. Ela também
trouxe a mudanca de um modelo de gestdo arcaico “manda quem pode, obedece quem tem
juizo” para “o estilo de gestdo participativo”.

O documento de ética da MultiAmer ¢ um cédigo formal e rigido, formatado como uma
lei, com orientacdo compliance-based. A Norma de Pratica e Etica ¢ estabelecida pela matriz
americana, distribuida a todos os funcionarios anualmente. O documento parece elaborado
para satisfazer ao United States Sentencing Commission, pois seu contetido, por vezes fora do
contexto brasileiro, aborda normas antitruste, concorréncia leal, negocios reciprocos e conflito
de interesses. Ela foi baseada nos ‘decretos federais, estaduais e municipais, legislagao
americana em geral e politica interna da empresa’. No caso de seu descumprimento, a Norma
prevé que ‘funcionarios individuais estdo sujeitos a penalidades civis e criminais’. Na matriz
americana ha um Programa de Conformidade (Compliance): uma area de aconselhamento e
reporte das ocorréncias. Na subsididria, a area juridica recebe a responsabilidade deste papel.
Nao ha nenhuma meng¢ao a valores e posturas esperados dos funciondrios, e sim atitudes que
‘devem ser cumpridas’ ou ‘ndo sdo permitidas’. A MultiAmer, no Brasil, vive um processo
onde o gestor estd construindo um sistema de valores compartilhados. O documento de
valores ¢ parte da missdo corporativa, onde a ética € o topico ‘Nossa Premissa’. Nao ha
orientagdo de como estes valores se traduzem na pratica. Como parte de politicas ou missao
organizacional, a empresa tem a compreensao erronea de qual ¢ seu documento de ética.

No Brasil, a gestdo de ética cabe ao Diretor de Recursos Humanos. A Norma nao foi
langada, ela foi colocada na politica da organizagdo. A orientagdo para compliance remete a
mecanismos de controle do comportamento dos funcionarios, portanto, o gestor media esta
contradi¢do entre o modelo de gestdo aberta desejado € o compliance através do discurso de
valores, falando meia hora sobre valores dentro dos treinamentos e propagando a abertura dos
canais de comunicagdo. A Norma possui como instrumento de gestdo formal para reporte de
irregularidades, um hot-line com os EUA. Ele re-contextualiza o instrumento: o hot-line passa
de um mecanismo de controle para uma ferramenta de abertura com a matriz, legitimando-se
como um instrumento para preservacdo dos valores da organizacdo. Com relagdo ao
comportamento dos funcionarios, o gestor remete a Norma: “A méaxima que nds pregamos
aqui € que ninguém ¢ maior que a organizacao. Eu violei uma norma da organizacdo que esta
clara para mim que eu ndo poderia violar, eu estou fora da organizagdo. E assim ¢ com
qualquer funcionario, prestador de servico e cliente que for surpreendido fraudando a nossa
organizagdo, € as vezes isto acontece.” Quanto aos consumidores, qualquer divergéncia sobre
o contrato nao ¢ passivel de discussdo, ja que ‘o correto’ pertence a MultiAmer. Embora a
Norma estabeleca que ‘o comprometimento ético da empresa e de seus funcionérios, bem
como a observancia de todas as normas estabelecidas na legislacdo vigente, devem estender-
se, sem excec¢do, a todas as atividades, incluindo o modo pelo qual...cumprimos obrigagdes
contratuais, sejam estas tacitas ou escritas.”, o que significa que as promessas das
concessionarias aos clientes deveriam ser arcadas pela MultiAmer, qualquer alegacdo pelo
consumidor que ndo conste em contrato ¢ recusada. O contrato ¢ a base da relacao, ele esta
baseado na lei, logo a MultiAmer ¢ a lei. Na tomada de decisdo dos funcionérios com relacao
aos conflitos com o cliente, o discurso sobre valores éticos ¢ abandonado.



O assessor juridico entrou antes da aquisi¢ao pela MultiAmer, e assistiu a mudanga da
cultura organizacional. Ele fez parte do grupo que elaborou os valores inseridos na missao.
Como estes ndo foram refor¢ados, ndo foram incorporados. Assim, para o assessor, o codigo
utilizado em sua pratica diaria ¢ a Norma. Ela ¢ concreta, ndo deixa margem para duvidas
sobre o que deve ou ndo pode ser feito na organizacao, criando uma percepgao de seguranca
no funciondrio de sempre estar agindo corretamente, enquanto os valores sdo genéricos e
distantes da realidade. A Norma traduz as regras esperadas do funciondrio MultiAmer.
Embora a Norma, junto com os instrumentos de reporte de irregularidades, sejam rigidos, o
assessor coloca-os como instrumentos legitimos. Isto se deve a algumas razdes que podem
ndo se aplicar a outros funciondrios: a) a norma ¢ formatada como uma lei, ¢ uma linguagem
que faz parte do cotidiano da area juridica; b) antes da compra pela MultiAmer, ndo havia
regras de atuacdo na empresa, € a Norma confere postura aos funciondrios; c) o assessor
participou da elaboracdo dos valores, os quais procuram legitimar a Norma. No conflito com
os consumidores, o processo de tomada de decisdo leva em consideracdo o contrato, a lei e a
norma. “(Os valores) Ajudam na questio ética, mas para cumprir a gente recorre a politica
(norma). Temos um problema, a primeira coisa que vai ser analisada ¢ o contrato, o que esta
previsto na clausula, o que diz a lei. Porque eles consideram do juridico dando um parecer,
que estd adequado a legislacdo, adequado ao contrato e dentro da ética (da norma).”

Na pesquisa documental aleatoria dos processos publicos, em trés casos nao houve
acordo, um caso ficou indefinido. Os casos gerados por falhas nos procedimentos internos da
MultiAmer, que acabam refletindo no mau atendimento e conflitos com os usudrios, sdo
acordados. Nos reajustes por faixa etdria, a MultiAmer remete as ‘clausulas do contrato’ e a
acdo de inconstitucionalidade que as operadoras abriram no judicidrio, o qual estd em
tramitagdo no supremo e sequer foi julgada. Ou seja, a Norma de Pratica e Etica define que a
MultiAmer deve se pautar pela “legislagdo vigente”, contudo ela estabelece a ‘lei’. Quanto a
consisténcia interna da tomada de decisdo, ha incoeréncia e casos similares recebem
tratamentos diferentes. J4 nas situacdes de negativa de reembolso ou autorizagdo de
procedimentos, ndo houve nenhum acordo. Ratifica-se que o contrato ¢ a regra, e a lei ¢
interpretada de acordo com o contrato.

6. Seguradora: Lideranca Etica, do Exemplo a Pritica

A Seguradora ¢ uma empresa de origem familiar, fundada em 1945. Em 1993, ingressou
na area de seguro saude, possuindo de 350.000 usudrios, e dos seus 6.500 funcionarios, 500
lidam nesta area. A Seguradora passou por uma crise que levou ao processo de reestruturagao
hierdrquica e profissionalizagdo da alta direcdo, parte do plano de sucessdo, necessario para
preparar a empresa para uma gestao futura sem a familia. O modelo de gestdao ¢ informal com
estimulo ao trabalho em equipe, empowerment e descentralizagdo do poder, aliado ao espaco
para divergéncia. Seu desenho organizacional trans-funcional, onde areas da empresa se
interpenetram umas nas outras, tornam a informagao fluida, compartilhada e acessivel.

A orientagdo ética € values-based, voltada para valores e integridade pessoal. Baseia-se
no exemplo e no comportamento do gestor, os valores que ele dissemina enquanto pessoa e
lider, papel exercido pelo vice-presidente executivo. Nao ha punigdes por decisdes erradas,
mas muita conversa para aprendizagem com as situagdes, para incutir nas pessoas a coragem
de defender o que € o correto e justo, € ndo fazer o que € mais facil, ou que esta escrito no
contrato, ou que dard lucro para a empresa. O comportamento reconhecido através do sistema
de promocao ¢ do funciondrio questionador e que expde suas opinides. Um aspecto nao ¢
tolerado pelo lider ¢ e motivo de demissdo: agir com injustica, ou sem transparéncia, ou com
abuso de poder. O vice-presidente avalia que os valores éticos sdao amplos para serem
colocados no papel, e em vez de estabelecer determinadas posturas, um codigo formal pode
autorizar tudo o que nao foi escrito. Assim, quanto mais um assunto ¢ especificado, menos
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espago as pessoas tém para avaliar. A impessoalidade e a regra rigida substituiram a relagao
de confianca, que para o gestor, ¢ a base da relacdo ética. Ele entende que a ética parte do
bom senso, dos valores pessoais, do questionamento constante do que é certo ¢ justo,
mediados pela isencdo. Nao pode estar escrita estaticamente, e sim deve ser exercida
diariamente e repensada a cada nova situacdo. “Eu prefiro ndo aceitar escrever e dizer ‘Vocé
tem responsabilidade pelo seu raciocinio ético, de valores, de justica com relagdo a situagao’.”

A lideranga ética exige um lider com forte moral pessoal e executiva, e 0 gestor exerce
uma constante autocritica, uma rigidez em suas atitudes, consciente de que elas fazem parte
da condugdo ética da empresa. E um processo de aprendizagem continua, sendo necessaria
paciéncia para disseminar os valores. Os instrumentos na gestao ética sdo de natureza distinta.
Workshops e espago para discussdo de conflitos sdo substituidos pelo walk the talk: o
exercicio diario, sempre que surge uma situacdo que sirva de exemplo. H4 dois espagos
formais para discussdo, onde o gestor busca os casos para disseminar seus valores: a reunido
diria da diretoria e a reunido quinzenal de gerentes. Sdo rituais que refor¢am a propagacgao da
cultura organizacional. O lider também utiliza programas comuns para se fazer presente e
acessivel, visando abrir canais de comunicacdo com os funciondrios, quebrar as barreiras e
reduzir as distancias entre os niveis hierdrquicos e departamentos, permitindo que se
estabeleca um clima de confianga mutua. Com relagdo ao consumidor, o funcionario nao tem
0 objetivo de responder mais rapido, conforme as regras do contrato ou a informagao do
histérico no computador, mas, ao contrario, ele deve partir do principio que o cliente estd
correto em sua demanda e deve buscar meios de resolver o caso. O gestor suporta a postura
questionadora, colocando-se a disposicao para ser interrompido em qualquer questao.

Coerentemente, o lider ¢ percebido pelo Diretor Juridico como uma figura admiravel,
proxima, real, de comportamento exemplar. A proximidade surge porque os valores
transmitidos estdo nas situagdes cotidianas. Os conceitos éticos ja sdo dados morais do lider,
mas para os funcionarios, eles sdo percebidos como um processo, parecem estar sendo
construidos a cada situagdo. O lider emerge nao s6é como aquele que dissemina valores ou da
o exemplo, mas aquele que da sentido ao que “parece ndo ter regra” ou que “pode ndo fazer
nada porque ndo cria uma regra solida”, escrita. O diretor sabe que os valores éticos estdo
sendo continuamente transmitidos, mas a reunido diaria da diretoria aparece como o ritual que
reforca e traduz o walk the talk. Ele reproduz o processo na sua area, pois esta
responsabilidade ¢ passada pelo gestor como uma “cobranga sobre os comportamentos vitais
para a organizacdo”. Na questdo de conflito com o cliente, o diretor remete a regra do
contrato, a lei e a andlise do caso para a tomada de decisdo. Os valores éticos emergem como
pano de fundo: “Quando o cliente vem reclamar, a gente tem que ter muita isengdo e até
advogar em favor dele. Entdo, o valor mais forte é fazer justica, ¢ defender o segurado em
tudo aquilo a que ele tenha direito. E a justica ndo ¢ a favor da Seguradora, ou contra a
Seguradora. E advogar o interesse do segurado se ele for legitimo. A palavra é esta: legitimo
interesse.” A tendéncia da Seguradora ¢ conciliar com o consumidor, e naqueles casos onde
ha comprovacao de ma fé, nao ceder. Nao esta escrito, ¢ uma decisdo tomada na pratica que
se tornou “regra”. No caso da venda realizada pelos corretores aos clientes, com “promessas”,
a Seguradora, assume o onus do “erro” da venda ao cliente. A apuragdo se houve erro ou ma
fé, fica no ambito interno da organizagdo, ndo passando pela relagdo com o consumidor (a
menos que este esteja envolvido). “Se ele erra ou qualquer coisa do género, vem a questdo de
valor. E uma ordem, uma defini¢do muito rigida, a gente assume o erro.”

A Seguradora possui poucos processos junto ao 6rgao de defensoria em comparagdo as
demais empresas do setor (Procon SP, 2002). Na pesquisa documental aleatoria dos processos
publicos, houve acordo em trés processos antes da audiéncia conciliatoria. A Seguradora
possui uma orientacdo consistente, ou seja, sdo pontos para acordo aqueles que ela pode
‘gerenciar’ os custos (uso da rede credenciada) mesmo ndo constando do contrato com o
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consumidor. Aqueles que frontalmente contradizem o contrato (reembolso no uso de servigos
ndo credenciados) sdo itens de ndo cessdo, pois ela assume que o cliente esta ciente dos
servigos nao credenciados e que o contrato ¢ claro sobre a decisdo de escolher um servigo nao
credenciado. Quanto aos reajustes de mensalidade, ela procurou pontos de acordo com os
consumidores sem sucesso, desistindo de fazé-lo. A tendéncia para conciliagdo com o
consumidor, conforme exposto pelo diretor juridico, encontra realidade na pratica.

7. CooperMed: Programa de Etica e Pratica de Conscientizacio, Discussio e Consenso

A CooperMed ¢ um sistema composto por 365 cooperativas de assisténcia médica no
Brasil. Cada cooperativa ¢ regida por um estatuto proprio e administrada por um conselho de
administracdo, uma diretoria executiva, um conselho fiscal ¢ um conselho de ética. Elas
possuem independéncia para definir seus estatutos, estruturas organizacionais, administrativas
e modelos de gestdo, porém sdo coordenadas pelo Sistema Nacional, cujo papel ¢ tragar
estratégias, propor programas de atuagdo conjunta e promover o intercimbio de experiéncias.
Os cooperativados sdo médicos, socios da cooperativa, mas a administracdo ¢ profissional.
Fundado em 1975, o Sistema CooperMed possui 12 milhdes de usuarios. A cooperativa piloto
da implantagdo do codigo de ética tem 400.000 usuéarios e 270 funcionarios.

A CooperMed estd implantando o coédigo de ética, um documento de 12 paginas,
desenhado com o propdsito especifico de valorizar o comprometimento €tico da organizagao
através das atitudes e posturas dos seus funcionarios: ‘O Cédigo de Etica ¢ uma declaracio
publica de compromisso de nossa cooperativa com o ser humano e com a constru¢do de uma
sociedade transformadora, igualitaria e solidaria’. Ele conjuga a orientacdo para valores
(values-based), expressos ao longo do documento, com orientagdes definidas de condutas nao
aceitdveis e exemplos de condutas esperadas (compliance-based). A orientagdo para
compliance, com atitudes esperadas ¢ vedadas, tem carater explicativo, € ndo punitivo. Os
stakeholders sao compreendidos de forma ampla: clientes, cooperados, ambiente de trabalho e
colaboradores, setor publico e sociedade, fornecedores e concorrentes; agregam um sentido de
utilidade ao cddigo: ele esta a servigo de nortear as relagdes entre os grupos. Ele incentiva a
transparéncia e a comunicacdo aberta através de procedimentos estabelecidos: ‘Comunique
imediatamente...sempre que se sentir em situagdo que possa caracterizar conflito de interesses,
ou quando suspeitar ou tiver conhecimento de fatos que possam prejudicar a Cooperativa, ou
ainda, que parecam contrariar os principios deste codigo.’

Na CooperMed, a ética ¢ gerida por um comité especifico, ¢ teve a elaboragdo da
politica e documento de ética a cargo da Assessoria de Projetos. Este processo durou seis
meses, por meio de reunides e debates, levantando os pontos que deveriam orientar a
conducao ¢€tica da empresa e dos colaboradores, envolvendo diversos niveis hierarquicos e
departamentos da Cooperativa. Posteriormente, estes participantes tornaram-se Gestores do
Codigo, ‘responsaveis pela comunicagdo, atualizagdo e aplicagio do Codigo de Etica, bem
como oferecer subsidios para as decisdes do Comité de Etica’. O processo de elaboragio,
aberto, preparou os Gestores para as questdes que se seguiriam a implantacdo, legitimando os
canais de comunicagdo para o reporte destas questdes. O langamento do codigo, feito em duas
fases, buscou envolver todos os colaboradores: reunido daqueles que participaram na
elaboracdo com os coordenadores, supervisores e gerentes, para apresentacdo e abertura a
criticas; e reunides em cada setor, apresentando e discutindo o conteudo. O céddigo foi
inserido em um programa de ética, conjugado com instrumentos destinados a suporta-lo: a)
treinamento ético, através de palestras, com espaco destinado a discutir o instrumento, suas
orientacdes e valores, e esclarecer os procedimentos a serem tomados em caso de conflitos; b)
mecanismo de aconselhamento e reporte de questdes éticas, formalizado no documento,
através da estrutura hierdrquica e dos gestores do codigo, externos ao departamento; c)
mecanismos para deliberar sobre violagdes, através do Comité de Etica.
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A assessoria juridica participou na elaboragdo do codigo de ética e passou a integrar o
Comité de FEtica. Para o juridico, o cédigo de ética é um instrumento que auxilia os
colaboradores, normalizando e orientando as condutas, ¢ dando abertura para a comunicagao
de questdes, além de proporcionar maior transparéncia nas relacdes de trabalho e
informagdes. Como o instrumento foi fruto de discussdes entre colaboradores, o codigo ¢
muito concreto e viavel de ser seguido. As decisdes com relacdo ao conflito com os
consumidores se baseiam no contrato e na lei, no entanto, os valores e posturas expressos no
codigo aparecem como uma orientacdo geral sobre a qual as decisdes sdo tomadas. Ha
coeréncia entre o discurso de valores e a atitude expressa pelo assessor, na busca de
minimizar os conflitos com os consumidores, preservando a relacdo de longo prazo. A postura
adotada ¢ conciliatdria, de ceder para evitar desgastes maiores para a imagem da empresa e
para a relacdo com o cliente. A CooperMed também assume a responsabilidade sobre as
atitudes dos vendedores com relagdo a promessas nao cobertas pelo plano, feitas aos clientes.
Neste caso, o codigo de ética ¢ o documento base para a tomada de decisdo.

Como a elaboragdo do codigo durou seis meses no ano de 2002, era esperado que fosse
necessario algum tempo para que sua implantacdo se refletisse na pratica, com a redugdo do
numero de reclamagdes. Porém, a CooperMed possui apenas dois processos em 2002. Ambos
foram analisados e dizem respeito a negativa de cobertura ou procedimentos. Para chegar
nesta fase de conflito, a CooperMed estava consciente sobre a razdo da negativa e que o
consumidor solicitava algo que ndo dizia respeito as suas obrigagdes, € que portanto ndo era
objeto de acordo. De fato, a posi¢ao do juridico, de conciliar antes das reclamagdes irem para
a justica, encontra realidade na pratica.

8. Analise Critica e Interpretaciao dos Resultados

Sobre os Tipos de Codigos de Etica: O documento de ética assume formas distintas
nas quatro empresas, desde o Sistema de Valores formal e escrito (PlanoNac) até o Sistema de
Valores néo escrito, mas exercido na Lideranca Etica Intencional (Seguradora), passando pela
Norma de Pratica e Etica formal e formatada como lei (MultiAmer) e Codigo de Etica formal
que instila valores e condutas (CooperMed). Nao se pode concluir se algum tipo de
documento propicia uma melhor conduta ética, contudo, simplesmente possuir um codigo nao
significa que comportamentos éticos serdo atingidos. PlanoNac e MultiAmer exemplificam
isto. O codigo por si s6 ndo ¢ capaz de moldar comportamentos (Mathews, 1987; Weber,
1993; Weaver, 1993; Badaracco & Webb, 1995; Treviiio, Weaver, Gibson & Toffler, 1999).

A orientagdo do codigo de ética, para compliance ou valores, também parece exercer
importancia relativa para incorporagao dos valores pelos funcionarios. A PlanoNac possui um
Sistema de Valores ha dez anos, assim como a MultiAmer possui um instrumento de
compliance, mas nao resultam na tomada de decisdo ética. Cabe ressaltar que a Seguradora
possui orientagdo para valores e integridade pessoal, a exemplo do lider, e a CooperMed
construiu um documento que equilibra as orientagdes para valores e compliance com foco no
stakeholder — constru¢do 6tima em termos de tomada de decisdo ética e menor conduta nao
ética (Trevino, Weaver, Gibson & Toffler, 1999). Ambas as empresas possuem como
resultado a tomada de decisdo ética. Este estudo avalia que a propensao a tomada de decisao
ética ndo passa tanto pela orientagdo do cddigo de ética, mas sim ao processo de
implementagado e instrumentos utilizados na sua gestao, de forma coerente e permanente.

Sobre a Area Gestora da Etica: Na PlanoNac e MultiAmer, a ética é gerida pela Area
de RH. Nesta ultima, hd uma area cinzenta, pois o programa da matriz, gerido por um auditor
de conformidade e embasado pela assessoria juridica, atua nas agdes da subsididria brasileira,
gerando re-leituras e re-contextualiza¢ao dos instrumentos pelo gestor no Brasil. Em ambas as
organizagdes, a ética ndo ¢ desvinculada das atividades corriqueiras do RH. Portanto, a ética
ndo encontra espaco para se legitimar enquanto um fim em si mesma, e isto ¢ visivel nos
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resultados negativos destas empresas. Na Seguradora a gestdo ética ¢ feita pelo executivo
principal (lider ético), enquanto na CooperMed a area de projetos (area isenta) cuidou da
elaboracdo, passando a dividir a gestdo com o comité de ética. Tanto na Seguradora como na
CooperMed, os gestores tém um tempo de dedicacdo as questdes éticas quase que exclusivo, e
o exercicio da ética é permanente ¢ didrio, na linha da aprendizagem organizacional. Isto
exerce forte influéncia nos resultados positivos encontrados nestas duas organizagdes.

Sobre a Implementacio do Cédigo de Etica: PlanoNac ¢ MultiAmer nio construiram
qualquer programa consistente, apenas “formalizaram” para os funciondrios aquilo que elas
‘acreditavam’ ou ‘desejavam’ que fosse a cultura da empresa. A PlanoNac dedica meia hora
no inicio do treinamento ou integracao, ou “faz uma batida” eventualmente, do seu Sistema de
Valores (o que corresponde ao treinamento ético), mas nunca discutiu com os funciondrios
quais sdo seus dilemas, deixando a cargo da lideranca imediata. E a organiza¢io que ndo abriu
e ndo dispoe de canais de comunicagdo legitimos de qualquer tipo, formais ou informais. A
auséncia de instrumentos para suportar o sistema de valores ndo o fez ser incorporado na
cultura organizacional, e por conseqiiéncia, ndo permite a organizacao gerar decisdes éticas. A
MultiAmer também dispde de meia hora no inicio de cada treinamento para falar dos valores
compartilhados desenvolvidos no Brasil, mas entrega anualmente para cada funcionario a
Norma de Pratica e Etica, a fim de ser cumprida sem discussdo. Embora canais de
comunicagdo formais tenham sido estabelecidos, o objetivo principal é o reporte de
irregularidades e o esclarecimento de diividas sobre o que pode/ndo pode ser feito, sob a dtica
e lei da MultiAmer, e ndo para a discussdo aberta de problemas. A MultiAmer ¢ a Unica
organizagdo que possui um sistema de penalidades formalizado. Também a MultiAmer nao
possui instrumentos legitimos para fazer sua Norma ser incorporada na cultura organizacional
de forma isenta, acima dos interesses da organizagdo. Portanto os funciondrios cumprem a
regra, mas nem por isto tomam decisdes éticas em relagdo a sua propria Norma.

A CooperMed estabeleceu um programa formal de implantagdo e gestdo ética
consistente, com instrumentos concretos e legitimados no decorrer do processo: elaboragao do
codigo com envolvimento de funciondrios de todos os niveis; treinamento ético; workshop
para discussdo do codigo com espirito critico; sistema de reporte para o grupo de gestores
(extradepartamental); avaliacdo de casos pelo comité de ética. O processo, com a finalidade
de estabelecer a condugdo ética sem viés, permitiu a internalizagdo dos valores pelos
funcionarios, mostrando-se efetivo nos resultados de tomada de decisdo ética. A Seguradora
possui um programa de ética de natureza distinta pela adogdo da lideranga ética intencional. E
um processo constante, complexo, porém mais proximo ¢ direto na formagao da sub-cultura
¢tica. Os instrumentos s3o: comportamento dos pares e aprendizagem a cada situagdo
cotidiana (substituem o treinamento ético); reunido ritual das 8:00hs. e gerencial (workshops
de discussdo ética); atividades da organizagdo para abertura e redugdo das distancias (canais
de comunicacdo). E a tinica que utiliza o sistema de recompensa (promogo) para demonstrar
aos funciondarios os comportamentos valorizados. A lideranga ética exercida na Seguradora, e
seu processo de gestdo, possuem o objetivo de construir a condugdo ética da empresa, sendo
efetivos na internalizag@o dos valores e tomada de decisao ética.

Sobre os Instrumentos de Gestio Etica: O envolvimento dos funciondrios no
desenvolvimento do cédigo, observado na Seguradora e CooperMed, mostrou-se importante
para incorporagdo dos valores éticos. Ele atua como fator de aprendizagem organizacional;
contribui na legitimacdo dos instrumentos de gestdo da ética, ao longo do processo; sendo
responsavel por internalizar os valores e fazer os comportamentos serem incorporados na
cultura organizacional. A PlanoNac e MultiAmer, como ja observado, ndo realizaram este
processo. J& a abertura dos canais de comunicacio mostrou-se um instrumento fundamental
para constru¢do de um ambiente ético, no suporte do documento de ética, e influi
positivamente na tomada de decisdo ética. Mas deve ficar claro que € o espaco para criar o
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didlogo aberto e o clima de confiangca mutua, como visto na Seguradora e CooperMed, e ndo o
canal para reportar irregularidades. O treinamento ético formal foi o instrumento mais
citado, porém com utilizagdo duvidosa. PlanoNac e MultiAmer encaixam-no em meio a
treinamentos de RH. De fato, os funcionarios tém conhecimento do contetido do c6digo, mas
o resultado ndo ¢ efetivo na tomada de decisdo. Apenas a CooperMed utilizou-o formalmente
na fase de implementagdo do seu codigo, e a Seguradora exerce o treinamento através do
exemplo didrio. O treinamento ético isolado apenas dd a conhecer sobre o conteudo do
documento de ética, mas para conduzir comportamentos éticos ele precisa estar conjugado
com outros instrumentos, por exemplo, workshops de discussdo (canais de comunicagao).

A coeréncia interna entre o discurso ético da organizacio, através do gestor e do
documento de ética, e os instrumentos disponiveis para sustenta-lo também exerce forte
influéncia na incorporacdo dos valores éticos e conseqiiente tomada de decisdo ética. Na
PlanoNac ¢ MultiAmer, as contradi¢cdes internas resultam em decisdes ndo éticas. Neste
aspecto, sdo ressaltados: a) o codigo e programa com a real intencdo de construir uma
organizagdo €tica (visto na Seguradora e CooperMed) € a tnica possibilidade do programa de
ética ser bem sucedido. Inten¢des enviesadas, como a manipulagdo do stakeholder interno
(caso da PlanoNac) ou atender a expectativa da matriz (caso da MultiAamer), acabam por
gerar inconsisténcias que impedem a legitimacdo da conduta ética; b) o codigo formal e
programa de ética fazem pouca diferenga nos comportamentos quando a organizagdo exerce
pressdo ou manipulacdo sobre os funciondrios para condutas ndo isentas, beneficiando o
interesse de uma das partes (observado na PlanoNac e MultiAmer).

9. Conclusdes, Recomendagdes e Sugestoes

Concluimos que a forma de langamento do codigo de ética, a adog@o de instrumentos de
gestdo ética legitimos, a existéncia de um programa consistente € permanente, exercem
grande influéncia na incorporacdo de posturas éticas pelos funcionarios; mais do que o tipo de
documento adotado ou a orientagdo ética escolhida. Os instrumentos de gestdo que a
organizagdo valoriza perante os funciondrios, através do tempo e espago despendidos para
utiliza-los, sdo os responsaveis por sustentar os comportamentos na dire¢do da tomada de
decisdo ética. Esta valorizag¢do ¢ que legitima os instrumentos que suportam o codigo de ética
e a conducdo ética, fazendo com que os comportamentos e valores desejados sejam
incorporados no subsistema cultura ética, integrante da cultura organizacional. Limitagdes ao
estudo dizem respeito a generaliza¢ao dos resultados, pelo nimero de organizacdes estudadas
e da quantidade entrevistas por institui¢do. O estudo, no entanto, demonstrou que a correta
adocdo de programas de ética traz resultados concretos para a organizacdo, relacionados a
performance dos processos internos € a imagem interna e externa. Entretanto, a aplicacao
pratica de instrumentos de melhoria de performance organizacional ¢ o grande desafio da
gestdo empresarial. Vimos o quanto ¢ dificil a implementagao eficaz do codigo de ética e
instrumentos de gestao pelo desconhecimento da propria cultura organizacional.

O presente trabalho abre caminhos para futuras pesquisas: a) A relagdo 6tima entre a
cultura organizacional instalada e o subsistema cultura ética, a fim de relacionar instrumentos
mais facilmente legitimados pela cultura organizacional (caso da Seguradora); b) O programa
de gestdo da ética como mediador das relagcdes no ambiente interno da organizagdo (reportado
pela CooperMed); ¢) A traducdo do documento de ética em organizagdes multinacionais,
transnacionais e globais (caso da MultiAmer); d) A relacdo entre o processo de aprendizagem
organizacional e a incorporagdo de valores e comportamentos é€ticos; ¢) A relagdo entre a
pressdo do ambiente de negdcios e a efetividade da ado¢do de programas de ética. Muitas
outras questdes relevantes sobre a Etica Corporativa surgirdo, ndo s6 por se tratar de um
campo recente de estudo, mas pelo fato do Brasil estar iniciando sua aprendizagem.
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