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“Uma economia de mercado nao pode
funcionar sem uma base moral”.
(Wllis Harman)
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RESUMO

Para que as organizagdes possam competir em escala global é necesséario que
atendam a um maior numero de stakeholders, adotando condutas empresariais
éticas exigidas nos padrdées mundiais, como cumprimento das leis, transparéncia
nas operagdes e preocupacdo com a qualidade de suas relagbes sécio-
organizacionais. O presente trabalho tem como intuito mostrar os beneficios da
adocdo de praticas empresariais éticas para as empresas. O objetivo geral é
relacionar as praticas empresariais éticas com o exercicio da lideranca nas
organizagdes. No trabalho se encontram descritos conceitos de ética, os estilos de
lideranca e indicadores de praticas éticas profissionais. A maior dificuldade para a
realizacao deste trabalho foi contornar a subjetividade dos conceitos apresentados,
de forma a poder utiliza-los nas organizacdes através de agdes praticas. No
trabalho, os estudos de casos foram realizados com empresas brasileiras e
estrangeiras de modo a abranger diferentes realidades organizacionais. Apoiando-se
no referencial tedrico o estudo de caso apontou as similaridades e diferencas
referentes aos estilos de lideranga, e os resultados obtidos pelas empresas com a
adocao das praticas empresariais éticas.

Palavras - chave:
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1 INTRODUCAO

A integracdo dos mercados e a queda das barreiras comerciais tém sido o
traco notavel da evolugao da economia mundial. Para as organizagdes, isto significa
a insercao, muitas vezes forgada, na competicdo em escala global. Para enfrentar
este desafio, as empresas precisam mudar suas estratégias de negécio e seus
padrées gerenciais a fim de aproveitar a ampliagdo de seus mercados potenciais,
atender as demandas sociais e enfrentar a concorréncia. O modo pelo qual o lider
exerce lideranga nas organizac¢des define o sucesso ou o fracasso da empresa. O
conjunto de principios e valores do lider influi na concepgdo organizacional bem
como no estilo de lideranga que este adota para conduzir a organizagao. O exemplo
de ética do lider atrelado ao senso de quanto e qual estilo de lideranga adotar de
acordo com o ambiente, permite o crescimento organizacional e pessoal dos
envolvidos na organizagao.

A escolha do tema para este trabalho, se deu pela relevancia da discussao
sobre ética no Brasil atual. E tendo em vista a necessidade do Brasil ser um forte
competidor comercial no mercado mundial, é relevante que as organizacoes
brasileiras adotem condutas empresariais éticas exigidas e reconhecidas nos
padrées mundiais, como cumprimento das leis, transparéncia nas operacoes,
respeito aos direitos humanos e preservacao do meio ambiente.

O problema proposto € identificar os beneficios para as empresas, da adocao
e uso de Relacdes Empresariais Eticas.

O objetivo geral desta monografia é relacionar o uso das praticas e valores
empresariais éticos com o exercicio da lideranga nas organizagbes. Os objetivos
especificos sdo: ldentificar acbes empresariais que denotem valores éticos, definir
os aspectos dos estilos de lideranga e conjecturar sobre os provaveis resultados da
adocao das praticas empresariais éticas nas organizagoes.

A metodologia aplicada foi a exploratéria, pois segundo Gil (2002) “proporciona
maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito e auxilia no
aprimoramento de idéias e descoberta de intuicées”. Por possibilitar a consideracao
dos mais variados aspectos relativos aos fatos estudados, envolve: Levantamento
bibliografico, que € a consulta de materiais publicados, buscando esclarecimento
acerca dos principais conceitos que envolvem o tema, e analise de exemplos que

estimulem a compreensdo do problema e estudos de casos cujo proposito é



descrever as variaveis causais relativas a pesquisa. Os estudos de casos serao
entdo confrontados com a bibliografia teérica para a concepg¢ao da concluséo.

A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
pesquisador a cobertura de fenébmenos, com maior abrangéncia do que aquela que
poderia pesquisar utilizando-se de outros métodos de pesquisa. (GIL, 2002, p.45).

E ainda, trata-se de pesquisa descritiva, pois “tem como objetivo primordial o
estabelecimento de relagdes entre variaveis”. (GIL, 2002, p. 42). Foram utilizados os
métodos fenomenoldégico e o método dedutivo, o qual pressupde a existéncia de
verdades gerais ja afirmadas e que estabelece distingdo entre os fatos e os valores.
(GIL, 2002).

Com a realizagdo de pesquisa qualitativa descobriu-se que organizacoes
orientadas por condutas empresarias éticas utilizam macro gerenciamento, tém a
lideranca focada na implementacdo das estratégias, menos niveis hierarquicos,
menores necessidades de mecanismos formais de controle e, portanto, sdo mais

competitivas e lucrativas.



2 EMBASAMENTO TEORICO

O capitulo objetiva fazer uma revisdo da literatura sobre Etica e Lideranca,
revendo alguns conceitos classicos e utilizando resultado de trabalhos atuais, como
fatos e instrumentos para uso pratico dos conceitos apresentados. Devido a
amplitude e complexidade das definicbes e conceitos envolvidos, priorizaram-se 0s
enfoques nos aspectos tedricos que possam auxiliar na compreensdo das
conclus6es apresentadas neste trabalho.

A intencao é resgatar conceitos gerais de ética e lideranca, incluindo modelos
propostos por autores de épocas diversas demonstrando a evolugdo de tais
conceitos de forma que esta contribua para a andlise das inter-relagdes dos topicos.

O referencial teorico estrutura-se em duas segbes, abordando a primeira,

aspectos da ética; a segunda sec¢ao aborda a lideranga nas organizacoes.

2.1 Etica

O periodo aureo do pensamento grego foi entre os anos 500 a 300 a.C., e
nesse periodo surgiram muitos conceitos, teorias e definicbes que nos acompanham
até hoje, acerca do agir do homem. A reflexdo grega surgiu como uma busca pela
natureza do bem moral e por um principio absoluto de conduta. Esta pesquisa foi a
mae das idéias éticas, como as mais conhecidas: "nada em excesso” e “conhece-te
a ti mesmo”.

Platdo parte da idéia que todos os homens buscam a felicidade, e colocava
esta idéia no centro das preocupacgdes éticas através da procura incessante pelo
sumo bem. Assim 0 que caracteriza a ética Platbnica é a idéia do sumo bem, do
ideal buscado pelo homem virtuoso que é a imitacdo e assimilacao de Deus: aderir
ao ser divino, a correlacao entre o Ser e o Bem.

A questao platdnica do sumo bem da lugar, em Aristételes (2007), a pesquisa
sobre os bens em concreto para os homens, e neste sentido, pode-se dizer que a
ética aristotélica é finalista e eudemonista (Doutrina pela qual a felicidade é o bem
supremo (MICHAELIS, 1975)), marcada pelos objetivos que devem ser alcangados
para que o homem atinja a felicidade. Aristdteles sabe que o0 homem precisa de um
conjunto de bens de tipos diferentes, como a amizade, a saude e até alguma riqueza
para obter felicidade. A resposta de Aristoteles para a questdo de qual € o sumo



10

bem, parte do fato que o homem assemelha-se a Deus e distingue-se dos animais
pelo uso da razdo, e a razdo para nao se deixar ela mesma desordenar precisa da
virtude, da vida virtuosa, da vida de contemplacdo dedicada ao estudo, a vida da
inteligéncia. Para Aristételes o pensamento € o elemento divino no homem, e o0 bem
mais precioso, € assim quem é sabio nao carece de outras coisas, pois a vida
humana mais feliz € a contemplativa.

Aristételes valoriza a vontade humana, a deliberacao e o esforco em busca de
bons habitos de acordo com a razao, e insiste que a felicidade é conquistada pela
virtude, que é uma forga adquirida, um hébito que sobrepuja as paixdes do corpo e
nao brota espontaneamente da natureza. A virtude € uma segunda natureza, que se
adquire pela razdo livre. (ARISTOTELES, 2007).

Para Passos (2006) a ética € uma daquelas coisas que as pessoas sabem o
que &, mas que nao conseguem explicar. Tradicionalmente ela é entendida como um
estudo ou reflex&o cientifica, filosofica e até teoldgica sobre os costumes e agdes ou
comportamentos humanos, € uma ciéncia.

Arruda (2005) corrobora a idéia de que Etica € uma ciéncia, pois tem objeto,
leis e métodos proprios. Sendo o objeto da Etica a moral, que é um dos aspectos do
comportamento humano e deriva de uma palavra romana com sentido de costumes.

A ética esta relacionada com os costumes e com o conceito de liberdade, e
como esta deveria ser exercida na pratica. Entretanto existe uma questdo ética
especificamente fundamental: Os costumes mudam e o que ontem era considerado
crime hoje pode ser aceito. Ainda hoje n&o sdo evidentes as relagdes entre conjunto
de valores e costumes. (PASSOS, 2006).

A ética ndo apenas retrata os costumes; procura conhecé-los, apoiando-se
em estudos antropoldgicos e culturais de diferentes épocas e lugares. Em certos
aspectos, a ética vigente numa ou outra sociedade é conhecida apenas através de
documentos nao escritos, tais como pinturas, esculturas, formulagdes juridicas e
politicas. O que leva a questdo aos seguintes termos: Nao sdo apenas os costumes
que variam, mas também o conjunto de valores que os acompanham, os ideais, € a
prépria sabedoria de um povo a outro.

Pesquisando os costumes em profundidade, descobre-se que por tras das
normas explicitas havia outros valores preponderantes, coesado social local, numa

estrutura baseada na cultura de guerra com outros povos, por exemplo.
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Segundo Arruda (2005) a mera conceituacdo de ética resulta em nao
confundi-la com moral, ainda que a origem etimoldgica pese nesse sentido, pois a
ética é a ciéncia dos costumes, sendo uma disciplina normativa no sentido de
descobrir normas e elucida-las, se tratando de normas de comportamento, porém
Passos (2006) afirma que em se tratando dos costumes considerados corretos,
pareceria com ciéncia descritiva.

Weber (2000) diz que a ética ndo € simples, clara e acessivel a todos, e que a
boa teoria ética deve atender a pretensdao da universalidade, explicando as
variagées de comportamento, bem como as caracteristicas das formagdes culturais
e histéricas. Um dos principios da ética esta baseado no conceito de igualdade

entre os homens.

2.2 Etica Empresarial

Para Laura Nasch (1993, apud PASSOS, 2006, p.66) a ética nas
organizacoes € “o estudo pelo qual normas morais pessoais se aplicam as
atividades e aos objetivos de uma empresa comercial”. A ética empresarial esta
relacionada com as normas e valores dominantes, em acordo com a filosofia e a
cultura de uma organizagdo. O ambiente interno organizacional é permeado por
conflitos entre os interesses individuais dos funcionarios e os interesses da
instituicao. Por isso a ética serve como regulador/mediador destas relagoes,
colocando limites e estabelecendo parédmetros a serem seguidos e € responsavel
pela saude fisica e mental dos individuos que trabalham na empresa. A ética nas
organizacoes possibilita, para Passos (2006, p.66) que:

Eles tenham alegria com o que fazem, fortalegam o compromisso
com a organizagao, renovem e cologuem em pratica o poder criativo
gue possuam, enfim, as condicbes necessdarias a manutencdao da
organizagao.

Por isso a ética comega a ser vista como questdo institucional para as
empresas que esperam sobreviver e crescer. A ética é explicitada e demonstrada
pelo lider, bem como reflete a cultura e os valores morais pessoais deste. Entretanto
estudos mostram que os empresarios em sua grande maioria nao tém boa formagéao
ética e suas preocupagdes em relacado ao tema estado relacionadas ao receio quanto
a prejuizos causados por atitudes antiéticas. (PASSOS, 2006).
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A tendéncia em relacdo a ética organizacional € o modelo de gestao
flexibilizada, que se define por transpor os paradigmas fordistas e pés-fordistas de
gestdo, centrados na razao instrumental e que se orienta por uma administracao
estratégica voltada para a producdo e ndo para as pessoas. (TENORIO, 2002).
Neste modelo, a organizagdo rumaria para a democratizagdo das relagdes sociais
obtendo assim menores diferencas hierarquicas, maior circulacdo de informacodes e
integracdo entre as pessoas além de mais autonomia em relagdo as regras.
(PASSOS, 2006).

Tal organizacdo teria a integridade como fonte de sucesso, ganhando a
confianga dos clientes e o lucro virtuoso, que é posto a servigo do desenvolvimento
social.

Arruda, Whitaker e Ramos (2005, p.125):

Se o profissional for um membro da alta administragdo, em quem a
organizagao se apéia muito, como € o caso de Presidentes, Vice-
Presidentes ou Gerentes gerais, o poder de influéncia sobre os
demais funcionarios sera enorme e o exemplo pode ocasionar
mudangas para melhor no clima ético da organizagdo. Nessa
situagao, o profissional pode fortalecer as normas e diretrizes éticas
da empresa, positivando-as em cédigos de ética, programas de ética,
manuais e treinamento. Seu comprometimento com a ética pode
desencadear um processo construtivo de mudanca organizacional
consciente.

2.3 Praticas Eticas Esperadas de uma Organizacio

A adocado de praticas éticas empresariais que valorizem o ser humano, a
sociedade e o meio ambiente é uma exigéncia cada vez mais presente no mundo. A
atuacado baseada em principios éticos e a busca pela qualidade nas relacoes
organizacionais sao manifestacbes da responsabilidade social empresarial.
(PASSOS, 2006).

O Instituto Ethos, em um esforco para desenvolver a Responsabilidade Social
das empresas brasileiras desenvolveu junto com a Fundagdo Cabral e seus
colaboradores um conjunto de Indicadores de Responsabilidade Social que sao
medidos através de Indicadores das Praticas Eticas Empresariais.

Para contornar a subjetividade da discussdo acerca das Praticas Eticas
Empresariais, utilizaremos o conjunto de Indicadores Ethos-Sebrae de

Responsabilidade Social Empresarial — 2006.
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2.3.1 Indicadores e Ac¢ées Eticas Empresariais

Instituto Ethos —Sebrae 2006 (www.ethos.org.br)

Indicadores e Acdes Eticas Empresariais

TEMAS INDICADORES

ACOES ETICAS

Compromissos Eticos

Usar documento escrito que esclarecem quais
sao os comportamentos incentivados por ele no
que se refere as relagbes pessoais e comerciais

Praticas Antipropina

VALORES

Estabelecer regras claras proibindo a pratica de
pagamentos ou recebimentos irregulares que
tenham como objetivo facilitar negécios,
influenciar decisdes em beneficio da empresa ou
induzir pessoas a conceder permissoes
indevidas.

TRANSPARENCIA E

GOVERNANCA Pratica Anticorrupcao

Adotar uma forma de relacionamento ético da
empresa com o0 governo de modo a coibir
sonegacdo e garantir a transparéncia nos
registros e balancgos.

Balang¢o Social

Utilizar relatérios de informagbes sobre as
contribuicbes da empresa para a sociedade e
vice-versa.

Governanca
Corporativa

Estabelecer uma separagdo clara acerca dos
negécios dos acionistas com os negécios da
empresa inclusive em questdes relacionadas a
responsabilidade social e doagdes

Cuidados com Saude,
Seguranga e
Condigoes de Trabalho

Cumprir as obrigagdes determinadas por lei, € a
empresa se preocupar em oferecer a seus
empregados um ambiente fisico agradavel e
seguro, incentivando os cuidados com higiene e
saude e estar aberta a criticas e sugestdes
relativas a esses aspectos.

Beneficios Adicionais

A empresa oferecer beneficios adicionais aos
empregados e a seus dependentes.

PUBLICO INTERNO | Promocéo da Equidade

Critérios de | Na contratagdo de profissionais, a empresa

Contratacao divulgar os critérios objetivos que vai utilizar na
selecdo dos candidatos.

Valorizacao da | Adotar critérios de selegcdo de pessoal isentos

Diversidade e | de praticas discriminatérias em relagdo a

quaisquer dos temas: género, raga, orientacao
sexual, idade e crengas religiosas ou politicas,
bem como & portadores de deficiéncias.

Inclusao de Deficientes

Incluir pessoas com deficiéncias no mercado de
trabalho e consumo, além de nas dependéncias
da empresa haver recursos que facilitam o
deslocamento e a convivéncia de pessoas com
deficiéncia motora, auditiva e visual (rampas,
avisos de seguranca em braile, sinais luminosos
e sonoros em areas de circulagao de veiculos ou
maquinas etc.)

Relagoes com
Sindicatos

Como demonstragdo de respeito ao individuo e
transparéncia em suas relagbes com o0s
empregados, a empresa entender que € direito
do empregado participar de sindicatos e
associagbes de classe e permitir que
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representantes  sindicais comparegam a
empresa para discutir questoes referentes aos
interesses dos empregados

Compromisso com o
Desenvolvimento
Profissional e a
Empregabilidade

A empresa valorizar e incentivar 0
desenvolvimento profissional de seus
empregados.

Acesso a Informagao

A empresa facilitar o acesso a informagéo como
forma de desenvolvimento pessoal e profissional
de seus empregados.

MEIO AMBIENTE

Gerenciamento do
Impacto no Meio
Ambiente e do Ciclo de
Vida de Produtos e
Servicos

A empresa procurar conhecer, entende, e avaliar
o impacto de suas atividades no meio ambiente,
mantendo relatério que megam esses impactos
(por exemplo: de emissdo de poluentes, de
erosao do solo, de consumo de energia, de agua
e combustivel etc.).

Comprometimento da
Empresa com a
Melhoria da Qualidade
Ambiental

A empresa procurar implementar em suas
dependéncias e atividades agdes que visem
preservar o meio ambiente.

Educacao e
Conscientizacao
Ambiental

Busca da empresa, por meio da educacao
ambiental para seus empregados, familiares e
comunidade de uma forma de reduzir os
impactos ambientais.

Critérios de Selecao e

A empresa deve adotar critérios adicionais para

Avaliacao de | decidir a contratagao ou iniciar relacionamento

Fornecedores com um novo fornecedor, avaliar se ele possui
praticas de responsabilidade social além da
apresentacdo de boa proposta comercial
(qualidade prazo e prego),

Empregados dos | A empresa verificar constantemente as

Fornecedores condigdes proporcionadas aos empregados dos

fornecedores.

Responsabilidade

A empresa procurar orientar os fornecedores a

Social dos | seguir seus principios de responsabilidade social
FORNECEDORES Fornecedores e se dispor a ajudd-los na implementacéo.
Apoio ao | Buscar fornecedores em cooperativas de
Desenvolvimento  de | pequenos produtores, associacdes de bairro e
Fornecedores projetos de geragdo de renda ( cooperativas de
artesdos, incubadoras de negdcios, micro e
pequenas empresas em geral).
CONSUMIDORES E | Exceléncia do | Possuir canal formal de comunicagao com seus

CLIENTES

Atendimento

consumidores/clientes.

Duvidas Sugestoes e
Reclamacées

Analisar as duvidas, sugestoes e reclamagdes
recebidas e as utilizar como instrumento para
aperfeigoar suas atividades?

Satisfacao dos
Consumidores/Clientes

Realizar pesquisa de satisfagdo junto aos seus
consumidores/clientes visando avaliar e, com
base nos resultados, implementar melhorias em
seus produtos e servigos.

Politicas de | Evitar utilizar contedo enganoso ou que induza
Comunicacao o consumidor a erro de entendimento.
Comercial

Conhecimento e | A empresa pesquisar e divulgar os riscos que

Gerenciamento dos
Danos Potenciais dos
Produtos e Servigos

seus produtos e servigos podem causar a saude
e segurancga de seus consumidores/clientes.

Gerenciamento do
Impacto da Empresa

A empresa esta sempre em contato com a
comunidade de entorno, procurando minimizar
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na Comunidade de
Entorno

0s impactos negativos que suas atividades
possam causar.

Relagoes com a
Comunidade de
Entorno

Estar ciente de que para as micro e pequenas
empresas, a prosperidade e a situagdo da
comunidade local podem refletir diretamente no
sucesso do negécio, praticas de gestao que
beneficiam o desenvolvimento local.

Trabalho Voluntario

Incentivar o trabalho voluntario de seus

COMUNIDADE funcionérios.
Envolvimento da| A empresa “adotar” pelo menos uma
Empresa com a Agao | organizacdo de sua comunidade e mobilizar
Social rede de contatos em favor dela.
Relacées com | Conversar francamente com as organizagdes
Organizacoes por ela beneficiadas sobre o papel de cada uma
Beneficiadas nas parcerias.
Participacao Buscar de algum modo conciliar seus interesses
Comunitaria com projetos na comunidade .
Beneficios para o | Assegurar obter beneficios para o negocio
Negécio através das atividades na comunidade.
GOVERNO E Participacao e | A empresa procurar participar de organizagdes
SOCIEDADE Influencia Social que integrem empresarios.
Envolvimento em | Ser criteriosa sobre o envolvimento em
Campanhas Politicas campanhas politicas.
Participacao e | Informar seus empregados sobre a importancia

Acompanhamento das
Administracoes
Publicas

da participagdo e acompanhamento das
administragdes publicas (orcamento
participativo, eleicoes de conselhos municipais,
consultas publicas etc.).

Melhoria dos Espacos
Publicos e Apoio a
Iniciativas Sociais
Governamentais

- Sempre que necessario (e possivel), a
empresa colaborar com a melhoria dos espagos
publicos da sua regiao (como escolas, postos de
saude, pracgas, areas verdes etc.).

Quadro 1: Indicadores e Agdes Eticas Empresariais.

Fonte: Instituto Ethos 2006.

Estes indicadores foram considerados neste trabalho como um conjunto de

boas praticas éticas empresariais e se relacionam a sete grandes temas: Valores

Transparéncia e Governanca, Pudblico Interno, Meio ambiente, Fornecedores,

Consumidores e Clientes, Comunidade, Governo e Sociedade. Para cada um destes

temas sao definidos Indicadores e as Acbes que denotam sua pratica:

A responsabilidade social empresarial, ou pratica empresarial ética, deve ser

uma forma de gestdo do negécio e o lucro é parte do processo. (TENORIO, 2002).

2.4 Lideranca

O exercicio da lideranga esta relacionado diretamente com o uso do poder de

forma ética. Entretanto, influenciar as pessoas nas organizagdes significa muitas

vezes conseguir que as tarefas sejam realizadas e as metas atingidas apesar da
resisténcia dos outros. (USSEM, 1999).
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Para Maximiano (2000, p. 405) “Estilo de lideranca é a forma como o lider se
relaciona com o0s integrantes da equipe, seja em interacbes grupais ou pessoas a
pessoas”. O estilo varia de autocratico, democratico ou liberal dependendo da
centralizagcao ou compartilhamento da autoridade do lider com os liderados.

Estilo autocratico: A autoridade esta centralizada na figura do lider, e as
decisbes nao sao discutidas com os representantes dos niveis hierarquicos, e
independem de participagdo ou aceitacao.

Estilo democratico: As decisbes sao influenciadas pelos integrantes do grupo,
e envolvem a participagdo dos liderados no processo de decisdo ou uso da
autoridade.

Estilo liberal: O lider transfere sua autoridade para os seguidores, conferindo-
lhes o poder de tomar as decisdes. Ser liberal implica abdicar deliberadamente do
poder e delegar as decisoes.

Os estilos de lideranga sdo um reflexo do conjunto de valores pessoais do lider
relacionados com a natureza das tarefas que precisam ser executadas e o ambiente
em que a organizacao se insere. Portanto, podem variar ou se alternar, de acordo
com a situagao e o contexto organizacional. (HUNTER, 2004).

Isso implica que o lider deve conhecer tanto o lado democratico quanto o
autocratico da lideranca. O lider democratico exerce a lideranca baseado no poder
legitimo que Ihe empresta a sua autoridade, bem como em seus préprios poderes de
competéncia sobre certas habilidades e conhecimentos ou os de referéncia, onde
suas caracteristicas pessoais e 0 carisma que possui sdo capazes de influenciar
pessoas. O lider autocratico se apo6ia em seus poderes sobre recompensas, Coercao
e punicOes para exercer lideranca. (BATEMAN e SNELL, 1998).

Uma abordagem util para compreender o modo pelo qual o lider exerce
lideranca e poder na organizagao é através das cinco fontes de poder desenvolvidas
por Bateman Snell. (BATEMAN e SNELL, 1998).

1) Autoridade ou poder legitimo: O lider tem o direito ou a autoridade de
ordenar seus seguidores e estes o dever de obedecer.

2) Poder ou Controle sobre as recompensas: O lider com poder sobre
recompensas influencia os outros por causa das recompensas almejadas, as
pessoas obedecem ao lider para receber as recompensas. Por outro lado, se

a politica da empresa dita com clareza, que todos devem receber 0 mesmo
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aumento de salério, o poder sobre recompensas do lider diminui porque ele
nao é capaz de conceder aumentos maiores.

3) Controle sobre as punicoes ou Poder de coercao: As pessoas obedecem
para evitar as puni¢cdes. Um lider tem menos poder de coergcdo se um
contrato sindical proibir as puni¢cées severas, por exemplo.

4) Caracteristicas pessoais atrativas ou poder de referéncia (carisma): A
obediéncia dos colaboradores se da pela admiracdo ou estima pessoal
granjeada pelo lider. Os seguidores tém desejo de ser aprovados e
apreciados pelo lider.

5) Conhecimento, pericia ou poder de competéncia: Os seguidores
obedecem por acreditar nos conhecimentos ou habilidades que o lider possui
e pela perspectiva de aprender ou obter vantagens destas.

Bateman e Snell (1998, p.339):

As pessoas que estdo em posicao de dizer aos outros o que fazer,
gue detém poder sobre punicdes e recompensas ou que possuem
caracteristicas ou habilidades que inspiram os outros, sdo membros
poderosos nas empresas. Embora se presuma que os lideres que
detenham autoridade ou poder sobre punicbes e recompensas
exergam maiores influéncias, é importante ndo subestimar as fontes
de poder mais pessoais, como os poderes de referéncia/carisma e a
pericia. Estas formas sdo as que se relacionam mais diretamente
com a motivacao das pessoas.

E pelas fontes de poder mais pessoais que o lider, personificando ostensiva e
permanentemente valores éticos e aplicando-os em suas relagdes, exemplifica o uso
dos valores na organizagcdo e mostra os beneficios da adocao destes. (KOTER,
2000). Entretanto, quando o exemplo nao é suficiente para a implementagéo destes
valores na empresa, as fontes de poder baseadas na autoridade, assim como as
normas e regulamentac¢des formais podem e devem ser utilizadas para assegurar a
efetividade do processo de adogéo dos valores e praticas de conduta organizacional
éticas.
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2.5 Influéncias do Exercicio dos Valores Eticos na Concepcdo das
Organizacoes.

Para Michaelis (1998, p. 551) “concepc¢ao: ato de conceber, gerar, faculdade de
perceber e imaginar. Criacdo ou obra do espirito. Imagem subjetiva do mundo
concebida por individuo de acordo com determinado ponto de vista”.

O ponto de vista de que parte o lider na concepgao de sua organizagao € seu
conjunto de valores pessoais atrelado a uma imagem do sistema que seria ideal e
adequado a concretizacao de seus objetivos. O lider utiliza suas referéncias
ideolégicas para estruturar este sistema. A concepgdo das empresas esta
relacionada com a competéncia intelectual do lider.

Para Maximiano (2004, p. 26) "Uma organiza¢do é um sistema de recursos que
procura realizar algum tipo de objetivo. Além de objetivos e recursos, as
organizagbes tém dois outros componentes importantes: processos de
transformacéo e divisdo do trabalho”.

Na concepgcdo das organizacdes, o planejamento € a ferramenta para
administrar as relagbes que serdo colocadas em pratica no futuro. Um dos
fendbmenos do comportamento humano que afeta 0 modo pelo qual as organizacdes
sdo concebidas é a resisténcia ao controle. (MAXIMIANO, 2004). A principal
justificativa para a resisténcia ao controle é o sentimento de perda de liberdade, um
dos valores centrais da existéncia humana. (FOWLER, 2000). No entanto, o
estabelecimento de padrbes de controle é parte do processo de concepgao e
administracdo das empresas, tanto nos processos de transformacdo quanto na
divisao do trabalho.

Valores empresariais éticos ajudam a contornar a resisténcia natural das
pessoas ao controle por serem reconhecidos como legitimos, no estabelecimento
das normas. As participages dos liderados nas definicdes dos padrées tornam os
processos de controle compativeis com as pessoas na concepcao das organizagoes.
Portanto, a estrutura organizacional bem como o conjunto de processos produtivos e
os mecanismos de controle utilizados para garantir que o0 concebido seja
implementado de acordo com o planejado, serdo um reflexo do conjunto de valores
do lider em consondncia com as demandas setoriais e macro ambientais da
organizacao.

A organizacdo terda tanto mais conduta ética quanto o tiver seu lider.
(DRUCKER, 2003).
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2.6 Provaveis Resultados na Adogao das Praticas Eticas nas Organizacoes

Sintese do artigo introdutério sobre o Programa de Responsabilidade Social
publicado no Boletim Interno n®. 16 (SEBRAE, 2006).

Na era da informacao, a acelerada evolucao tecnologica apresenta um desafio
para as empresas, a conquista de niveis cada vez maiores de produtividade e
competitividade introduzindo a preocupacao com a legitimidade social de sua
atuacdo. (SA, 2001).

Como respostas, as empresas passaram a investir em qualidade através do
aprendizado que inicialmente se voltou para os produtos, evoluiu para 0s processos
até chegar ao tratamento das relagcbes compreendidas na atividade empresarial,
com os empregados, fornecedores, consumidores, comunidade, sociedade e meio
ambiente.

A gestdo com enfoque apenas nos interesses dos acionistas é ineficaz no
novo contexto. Ele requer uma gestdo que abranja um conjunto maior de partes
interessadas (stakeholders). A busca de exceléncia pelas organizagdes passa a ter
como objetivo a qualidade das relagbes e a sustentabilidade econdémica, social e
ambiental e a adocdo de comportamento que vai além do cumprimento das
exigéncias legais.

O resultado da adogdo das praticas éticas é a constituicao do
ambiente de trabalho saudavel e propicio a satisfagdo profissional
das pessoas, aumento da capacidade organizacional de recrutar e
manter talentos, fidelizacdo dos clientes e agregacdo de valor a
imagem da empresa. A adocao da postura clara e transparente e que
diz respeito aos objetivos e compromissos éticos da empresa
fortalece a legitimidade social e suas atividades, refletindo-se
positivamente no conjunto de suas relagdes. (SEBRAE, 2006).
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3 ESTUDO DE CASO

Os escritos que norteiam este estudo abrangem além dos autores classicos e
modernos, os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social. Foram adotado estes
Indicadores por serem Instrumento Padronizado de Pesquisa e em uso.

Foram excluidos desta discussao, aspectos de época e cultura proprios de
cada empresa, incluindo somente o presumivel conjunto de principios e valores que
age no homem virtuoso de qualquer época e em qualquer lugar. A ampla base para
generalizagbes vém de autores contemporaneos renomados das areas de
administracao, estratégia e lideranca em consonancia com tedricos da literatura
classica mundial no que se refere aos aspectos de Lideranca, Poder e Etica.

Este trabalho de andlise dos casos tem como foco os valores organizacionais
expressos através de agdes concretas que denotem o Uso das Boas Praticas Eticas
Empresariais, se abstendo de analisar os valores pessoais € psicolégicos dos lideres
organizacionais.

O objetivo do estudo de caso é explicar ligacées causais e imparcialmente,
relacionar fenbmenos contemporaneos da vida real com os conceitos apresentados
no embasamento tedrico, nas Praticas Empresariais Eticas e nos Indicadores de
Responsabilidade Social Ethos-Sebrae 2006. A questdo orientadora inicial da
pesquisa esta vinculada aos ganhos para a organizacdo com o uso de praticas
éticas empresariais.

As consideracbes finais serdo compostas pela ldentificacdo das Acbes e
Praticas Empresariais Eticas.

Foram trabalhados trés casos sendo os dois primeiros casos, pesquisados em
revistas. Para o terceiro caso foi escolhida uma empresa brasileira, e a metodologia

usada foram entrevistas e registros das informacgdes e observacgoes.

3.1 Caso JETBLUE

JETBLUE HSM Management, S&ao Paulo, n. 46, p. 112, setembro-outubro 2004.

Em época dificil para a aviagdo norte americana a companhia Jetblue
Airways, fundada em 1999 e em v6o desde 2000 registra anos consecutivos de
lucro, alcanca US$ 1 bilhdo de faturamento anual e tem sido apontado pelo “pai da

estratégia”, o professor Michael Porter como o novo “bom exemplo”. A Jetblue se
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revelou um exemplo do que pode ocorrer quando um lider com a idéia certa entra
em ac¢ao no momento adequado.

O desafio agora enfrentado pelo presidente da Jetblue Airways, David
Neeleman é levar a empresa a competir com as grandes companhias do setor sem
perder as caracteristicas de pequena empresa que lhe permitiram diferenciar-se e
ter os elogios de Porter. O caso detalha a historia de David Neeleman e seus planos
de futuro, bem como as ligbes que aprendeu.

Neeleman se diferencia de outros presidentes de empresa por seus habitos e
acoes. Ele mesmo dirige seu carro, uma Chevy Tahoe, que sugere praticidade, mas
levando-se em conta seu entusiasmo empreendedor do tipo lider “mdo na massa”
fica evidente que Neeleman ja comegou 0 negdécio pensando grande, e um dos
indicadores € o grupo de executivos renomados que reuniu para administrar a
organizacao e a tecnologia sofisticada utilizada como start up. A Jetblue é o tipo de
organizacao na qual os funcionarios se dirigem ao presidente com um “oi David!”,
pois 0 chefe conhece muitos destes pelo nome. Entretanto para crescer David
Neeleman tera de contar com mais que a proximidade dos funcionarios e seus
instintos.

O setor de aviagdo norte americano esta cheio de empresas iniciantes, mas
desde 1978 com a desregulamentacdo da aviacao, mais de cem empresas surgiram
e poucas sobreviveram.

A empresa de Neeleman ja é alvo da concorréncia. Duas grandes
companhias langaram versbes da Jetblue o que acentua a consequéncia do
crescimento, com o aumento de custos e diminuicao de margens de lucro, e isso nao
se da por causa de uma administragéo pouco criativa.

Aos quarenta e quatro anos Neeleman tem uma lacuna em seu curriculo,
nunca administrou uma organizagdo grande nem mesmo trabalhou em uma por
muito tempo. Seu forte € o langamento de novos negécios, entretanto, e talvez por
isso, sabe bem como atrair e recrutar talentos maduros para empresas jovens. Dave
Barger, presidente do conselho de administragdo e diretor de operagbes ja
administrou a sede da Continental e Newark. John Owen, diretor financeiro,
trabalhou na Southwest, assim como Ann Rhodes, responsavel pelos recursos
humanos da Jetblue. Neeleman e Barger formam dupla notavel. O primeiro é um
empreendedor idealista, o outro um detalhista e organizador equilibrado. O que

partilham é o estilo préatico e a ética de trabalho incorruptivel (trabalham doze horas
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por dia). Ambos sabem que para crescer € preciso agir com grandeza, e, portanto,
recentemente foi desenvolvida uma ferramenta para dar suporte ao crescimento
organizacional. Um sistema de “Recuperacado Operacional”. Software que de acordo
com circunstancias é capaz de redirecionar as aeronaves, bem como calcula
necessidades de manutencdo e combustivel de cada avido. Com a frota atual de
cinqlienta e sete aeronaves o sistema ajuda, mas com os prognésticos da empresa
sera indispensavel para manter a eficiéncia, os custos baixos, crescer, padronizar e
automatizar as operagdes sem perder 0 toque pessoal.

Outro desafio da perspectiva de crescimento é manter a motivagdo dos
colaboradores antigos e dos novos, e para tanto Barger acredita que isso € possivel
fazendo-os perceber a significancia de suas contribuicées. Uma das razdes para o
sucesso de Neeleman na formacao da equipe € sua visibilidade, que ndo se limita a
recurso de marketing. Neeleman se dedica a cultivar e defender a cultura da
empresa nas linhas de frente, participando de eventos de apresentacdo da
organizacao a novos funciondrios e a reunides tira-davidas mensais. No entanto
quando ocorrer o0 crescimento da empresa, Neeleman ficara menos visivel, mas para
combater o anonimato gerencial foi designado um encarregado para cada um dos
destinos da linha aérea e estes funcionarios regionais estabelecem os lagos com os
executivos dos escritérios centrais. Este esforco visa cultivar e preservar a cultura
desde a orientacao inicial. No primeiro dia de um funcionario na empresa, Barger
explica a marca e Neeleman ensina como a empresa ganha dinheiro e como cada
colaborador contribui para o lucro final. A equipe tem compreensao do negécio e se
dedica, pois seus esforcos afetam a participacdo de cada um nos lucros. O
programa POL (Principles os leadership) comandado por Neeleman € uma espécie
de corregao de rota cultural, pois em 2002 em pesquisa realizada na empresa, um
terco dos funcionarios se mostrou insatisfeitos com os superiores. Neeleman
descobriu que estava promovendo as pessoas sem lhes ensinar como gerenciar. O
objetivo do programa € transmitir e reforcar os elementos culturais da Jetblue e
estimular a adogéo de principios béasicos: 1) trate bem o pessoal. 2) comunique-se
com a equipe. 3) Inspire grandeza. 4) estimulem a iniciativa e a inovagao. 5) faga
certo (ética)! Em vez de vinte e cinco encarregados tem-se 800 pessoas em postos
de lideranga “ungidos” com esta cultura.

Meia noite e meia e Neeleman parece cansado carregando cobertores e

travesseiros pelo corredor do Airbus A320, todos os funcionarios ajudam a limpar o
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aviao apos o pouso. O trabalho ultrapassa os titulos do cargo. A seu modo
Neeleman preserva as qualidades da “pequena” Jetblue enquanto esta cresce. E um
executivo de uma grande empresa em formacao, que tem uma habilidade natural
para agregar pessoas € é apaixonado por garantir a atratividade e a inovacao do
negécio mantendo os custos baixos.

A lideranca homem a homem de Neeleman pode parecer exética e exagerada
em uma empresa grande, mas € seu meio de transmitir as pessoas a sua visdo e a
ética em seu trabalho para soerguer uma grande empresa.

Depois da uma da manh&, Neeleman chega ao sagudo onde enfrenta enorme
fila pra alugar um carro. Chegada sua vez apresenta um cartdo que lhe da direito a
atendimento sem fila. Ele poderia ter se valido do privilégio, mas isso ndo faz parte
do modo de ser de Neeleman.

3.1.1 Estilo de Lideranca e Préticas Eticas Empresariais Observadas

As Praticas Eticas Empresariais identificadas no caso se referem ao
Compromisso  Etico, Promogcdo da Equidade e Compromisso com o
Desenvolvimento Profissional dos Empregados.

As influéncias dos valores do Lider na concepg¢do da organizagdo sao
evidentes, nos aspectos de Incentivo a Equidade Entre os Funcionérios, no
Compromisso Etico expresso pelo programa de Reforgo da Cultura Organizacional,

na estrutura empresarial fundamentada na simplicidade e praticidade dos servicos.

3.2 Caso O Reino da Tolerancia Zero

O REINO DA TOLERANCIA ZERO, Harvard Business Review, Sdo Paulo, p. 19,
novembro. 2006.

Simon Pemberton era funcionario de uma empresa de tecnologia. A Apllied
Devices. Certo dia segurancas da empresa chegaram a sua baia de trabalho e
levantando-o pelos bragos fizeram-no acompanha-los até seu carro. A gerente de
recursos humanos Sallie Tillotson o aguardava para avisa-lo de que seus pertences
pessoais seriam entregues em sua casa acompanhados de uma carta do RH com a
relacdo das normas que ele havia violado, bem como dos termos de sua rescisdo

contratual. A carta registrava que o0 uso ndo autorizado de correio eletrénico e
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internet justificavam sua demissdo. Um ano antes, a empresa adotara um programa
de tolerancia zero, que cobria varias areas de conduta. Apesar de preocupado com
as implicacoes desta demissao, Simon ficara impressionado com a ética de trabalho
dos colegas da empresa. Era compreensivel entender que a AD quisesse impedir o
vazamento de segredos comerciais aos concorrentes, mas disso Simon ndo era
culpado, e muitas vezes, ficava no trabalho até altas horas, para compensar o tempo
gasto em assuntos particulares. A AD nao estava interessada nisso.

Embora a maioria dos colegas de seu setor considerasse um exagero a
medida tomada contra Simon, o programa de tolerancia zero contava com o apoio
do pessoal em geral, devido a um incidente envolvendo armas na empresa, ocorrido
anteriormente. Pouco depois deste, a diretora de RH Shirlee North comegou a
examinar politicas de tolerancia zero de outras empresas e descobriu que contavam
com forte apoio da ala executiva. Com a ajuda do departamento juridico, Shirlee
tracou uma politica destas para a AD.

Na assembléia geral da organizacdo a posse de armas e drogas, bem como
qualquer sinal de intoxicacao no trabalho ou desvio de bens da empresa ou uso néao
autorizado de e-mail e internet surgiram como pontos a serem acrescentados na
politica, e a cada més surgiam novos tépicos, que eram enviados por e-mail a todos.

Don era mestre faixa preta do Six Sigma e freqlientador da igreja Batista, sua
aplaudida passagem pela vice-presidéncia de manufatura lhe rendera o posto
maximo da empresa. Presidente a quase trés anos, quando assumira o0 cargo a
relacdo entre refugo e produgdo da AD era 57% maior que a média do setor. A
duracdo de ciclos e prazos eram piores, pecas do maquinario se desgastavam
prematuramente e ninguém descobria por que variava tanto o volume de cobre
usado nos microprocessadores da AD. Em dezoito meses o ritmo de crescimento da
produtividade triplicara. Don levou a disciplina também para a area de recursos
humanos e logo viu uma queda consideravel em pagamentos de licenga médica e
no tempo levado para o preenchimento de vagas. Don acreditava que desvios em
relacdo a um padrdo de comportamento definido ndo deviam ser tolerados na AD,
pois era um grande risco a saude, a seguranca e a moral, para nao dizer a
produtividade e reputagéo da Applied Devices e por isso aceitou com entusiasmo a
idéia de Shirlee devidamente ajustada aquilo que a lei permitia.

Melisa Dresser vinha logo abaixo de Shirlee North no comando. Pressentira a

demissao de Simon e ficara contrariada. O uso nao autorizado de internet era algo
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distinto de posse de arma, que precisava ser proibido ou todos estariam em perigo,
mas na opinidao de Don o uso nao autorizado de e-mail era algo que drenava de
modo substancial e cumulativo a produtividade da empresa. Os consultores em
seguranca ficaram preocupados com o contato freqiiente de Simon com um morador
de um pais do oriente, seu colaborador em pesquisas que ndo constava na lista de
contatos aprovada. As duas violacdes caracterizaram justa causa para demissao.

Em uma noite apds o expediente Melissa pediu para falar com Shirlee sobre o
rumo que a tolerancia zero estava tomando. Disse-lhe que concordava com as
restricdes de armas e drogas e que aceitava porque entendia o que estava em jogo
nestas situagcbes, mas “quando a saude e a seguranca de todos ndo estdao em jogo,
e dificil justificar a demissao sumaria. O fato € que até quem tem um comportamento
errado a nosso ver, pode ter algo a dizer em defesa propria, s6 que com o programa
de tolerancia zero isso se torna impossivel, sera que Simon nao teria parado de usar
a internet se tivesse sido advertido? Acho que o programa esta servindo mais para
punir as pessoas que para resolver problemas. A preocupacao de Melissa era que o
departamento estava falando em tornar qualquer aparente envolvimento conjugal
entre gerentes e subordinados motivo para demissao, mas isso € quase impossivel
de evitar e uma transferéncia de setor e adverténcia séria resolveria o0 problema.

E evidente que um desequilibrio de poder onde um gerente tivesse uma
conduta aviltante, de assédio ou exploracao da outra parte pediria solugédo drastica.

A AD fazia progressos constantes, mas lentos no desenvolvimento de
microprocessadores, que era a menina dos olhos de Don. Nesse meio tempo uma
empresa francesa havia fechado contrato com a maior concorrente da AD, e todos
sabiam que vinha projetando um dispositivo semelhante ao da AD. A demisséo de
Simon estava prejudicando o trabalho e deixara seu chefe Gottfried surpreso, pois
este sabia que s6 a troca de idéias sem restricbes era capaz de solucionar
problemas dificeis em pesquisa, 0 que tornou a demissdo de Simon particularmente
dolorosa para ele.

Com o anuncio do acordo da empresa francesa com a Tetragram, a maior
concorrente da AD, o restante da equipe de P&D da Applied Devices se viu sob tal
pressdo que comecgou a baixar varios arquivos internos da empresa para seus
laptops para continuar os calculos em casa. Foi ai que chegou o aviso: “a politica da
AD é de tolerancia zero para o download e remogao, das instalacées da empresa,

de todo e qualquer material que seja de propriedade intelectual da AD”.
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Segundo um artigo do falecido senador Daniel Patrick Moynihan, enquanto
sociedades onde a lei era levada a sério tendiam a tratar o crime menor como
infracdo grave, aquelas nas quais a ma conduta era disseminada em geral eram
lenientes com tal comportamento, que era racionalizado e considerado inofensivo.

Don achava que seu maior dever era olhar pelo bem estar da instituicdo que
tocava e nao pelo punhado de almas errantes dentro dela. O caso estabelece um
paralelo entre lideranga burocratica, ética, controle organizacional rigido e suas

implicagcOes nos resultados operacionais.

3.2.1 Estilo de Lideranca e Praticas Eticas Empresariais Observadas

O caso estabelece um paralelo entre administragdo burocratica, ética,
controle organizacional rigido e suas implicacdes nos resultados operacionais.

Praticas Eticas Observadas:

As préticas éticas explicitadas no caso se referem aos Compromissos Eticos
expressos na politica “de tolerancia zero” da empresa e aos Cuidados com a Saude,
Seguranca e Condigcdes de Trabalho, uma vez que a empresa cumpre as obrigacdes
determinadas por lei e se preocupa em oferecer ambiente fisico seguro. Bem como

esta aberta a criticas e sugestdes relativas a estes aspectos.

3.3 Caso T&M
3.3.1 Metodologia

Este caso foi elaborado baseado em 6 entrevistas e registros por escrito das
informagdes obtidas através de perguntas nado diretivas, sendo assim distribuidas:
Trés entrevistas com o CEO Martin Tornquist, uma entrevista com a psicéloga Elaine
Bastos responsavel pelo RH e duas entrevistas com dois Consultores-Socios, Paulo
Nannini e Otimario C. Junior.

As quatro entrevistas iniciais objetivaram a colheita de informagbes sobre a
empresa e suas praticas empresariais. As duas Ultimas entrevistas foram
realizadas com Martin Tornquist com o objetivo de apresentar e validar as

informacdes obtidas.
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3.3.2 Identificacao

Empresa: T&M Testes de Software Ltda.

Principal Executivo: Prof. Martin Tornquist

Ramo de Atividade: Certificagdo de Solugdes Software

Sede: Sdo Paulo — Capital

A T&M Testes é uma empresa brasileira de médio porte com 80
colaboradores, fundada ha 16 anos, com sede em Sao Paulo, pioneira e lider no seu
nicho de mercado que €, Realizar Testes de Software de modo Melhor, Mais Rapido
e Mais Barato que os seus Clientes, onde compete com mais 40 empresas com
propostas semelhantes.

3.3.3 Resultados

Do total das 41 empresas que atuam no segmento de Servigos de Testes de
Software, a T&M se destaca pela sua longevidade considerando que a idade média
das empresas é menos que 5anos, a lucratividade e o reconhecimento da marca.
Quando o assunto é Teste a T&M Teste estda sempre entre as trés mais lembradas.

A T&M cobra um valor homem hora semelhante aos dos seus concorrentes e
utiliza as mesmas técnicas e ferramentas utilizadas pelos concorrentes.

A T&M atua neste mercado ha 16 anos.

A T&M oferece ao mercado expertise em testes que é seu conhecimento e
experiéncia, ao contrario de seus concorrentes que vendem somente tecnologia e
ferramentas.

A forma de comunicagéo e relacionamento utilizados na empresa é amistosa
e transparente, as salas de reunides estdo sempre abertas, € estimulado o trabalho
em equipe e as decisbes sdo tomadas em conjunto. Quando os entrevistados

faziam referéncias aos seus funcionarios, os chamavam de “colaboradores”.

3.3.4 Praticas Eticas Observadas

A T&M disponibiliza ao mercado “Profissionais Certificados e Experientes”.
Seus profissionais continuam a receber sua remuneracdo mesmo nao

estando alocados em cliente, ficando neste tempo em treinamento.
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Este custo com o profissional ocioso é visto como investimento, e isto se
reverte em “orgulho, satisfacdo, senso de crescimento, criacao de espirito de equipe
que resulta em colaboradores mais engajados e produtivos” segundo Martin.

A T&M mantém um Instituto de formagdo profissional — o IBQTS
(www.IBQTS.com.br), entidade civil independente sem fins lucrativos que certifica a
valores subsidiados todos os profissionais como Arquitetos, Engenheiros e Analistas
de Testes.

A formagédo profissional, além do conteudo técnico especifico, 30% das
disciplinas s@o sobre temas tao diversos como “cidadania politica”, “como criar um
fundo de poupanca controlando seu orcamento pessoal”, “oratéria e técnicas de
apresentacao”, “modus vestimendi” e palestras com “personal stylist”.

A T&M “briga” pelas férias e pelos finais de semana de seus colaboradores
que sao obrigatérios e as férias pagas - pratica ndo usual em projetos “body shop”
onde s6 se paga contra servico prestado.

A T&M se recusa “comprar” férias, pois entende que “elas existem para o
descanso e recarregar de baterias do colaborador”.

Todos o0s entrevistados relataram casos onde a T&M se posicionou
firmemente com os clientes recusando o trabalho no final de semana por ser sem
sentido e apenas desgastante para seus colaboradores. (Uma pratica verbal tipica
na T&M é que se “vocé nao consegue trabalhar e ganhar a sua vida trabalhando
cinco dias de 8 horas cada por semana, vocés estd trabalhando de forma
improdutival!ll”).

A T&M respeita o que considera basico como, por exemplo, a data de
pagamento de seus colaboradores que sdo pagos sempre na data combinada
independentemente de o cliente do projeto ter pagado em dia ou nao.

Concretamente a T&M tem que por a mé&o em seu capital de reserva (ou do
de seus socios) todo més para cobrir uma atitude pouco ética de muitos clientes que
€ a de sistematicamente atrasar pagamentos. A T&M poderia fazer como seus
concorrentes fazem, pagar apenas quando recebem de seus clientes, mas isto nao é
considerado ético pela diretoria da T&M. “Nao é ético repassar um erro de nossos
clientes aos nossos colaboradores” diz a T&M.

Na T&M a liberdade de poder experimentar e errar sdo notérios. Martin afirma
que “nao fazer nada € o pior erro — acreditamos que a maioria das idéias na maioria

das vezes sao corretas, entdo... faca”
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O que é mal visto é a reincidéncia do erro. Espera-se que as pessoas
desenvolvam atitudes/processo/controles para que as falhas nao se repitam.

Esta atitude cria um clima mais leve “oops errei ..., é visto como oportunidade
de crescer” e uma atitude saudavel (ndo se escondem erros que assim podem ser
mais bem resolvidos).

A taxa de retrabalhos (¢ como se chama a métrica de erros na empresa)
oscila entre quatro e 8% (uma taxa extremamente baixa em Tl que normalmente
oscila entre 20 e 30%).

O foco de cobranga na T&M é por resultados nao por procedimentos o que
deixa os integrantes de cada projeto livres para criar a melhor forma de trabalhar que
quiserem.

Existe uma metodologia de trabalho padronizada, mas as pessoas Ssao
incentivadas a sempre buscarem uma forma renovada, melhor, mais rapida e mais
barata de trabalhar, Martin afirma que a metodologia reflete os projetos passados
que, como diz o velho ditado correspondem a agua que ja passou pelo moinho.

A lideranca na T&M é baseada em misto de poder pelo bom exemplo e
liberdade de expressao da seguinte forma:

Os sécios (sao quatro) determinam, mas sempre que a idéia ou sugestao de
um colaborador for melhor que a idéia dos mesmos, ela é imediatamente assimilada
e a autoria € explicitamente divulgada a todos os membros.

Os s6cios vivenciam e praticam ostensivamente os valores que promulgam.
Martin confirma isso dizendo que come a ragdo que vende.

A T&M tem apenas um nivel hierarquico entre os sécios e seus profissionais e
estes ndo sdo chamados de “diretores” mas sim de “mentores”.

Cada pessoa a medida que vai ganhando experiéncia € convidada a
formalmente “adotar” alguém e prepara-lo para ser seu sucessor. O caminho
sucessorio e de crescimento estd aberto para todos. Martin costuma firmar que “esta
presidente, até o dia que aparecer alguém que faga isto melhor, que sera convidado
afazé-lo”.

Na T&M cada colaborador escolhe o nome e colorido que quiser dar ao seu

cargo e cartdo de visitas.
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3.3.5 Crencas E Valores Eticos Dos Sécios Da Empresa

A plena convicgao que os resultados diferenciados obtidos se devem a este
tratamento ético de seus colaboradores e trazendo as seguintes vantagens tangiveis
e intangiveis: Rotatividade baixissima de pessoal (<1%) (0s poucos que saem por
livre vontade geralmente retornam nos préximos seis meses com afirmacoes do tipo
“eu era feliz e ndo sabia/ndo dava valor”). Facilidade de Captar profissionais de
melhor nivel. Para profissionais do ramo, ir trabalhar na T&M é uma conquista. A
empresa nao teve nenhuma acao trabalhista em 16 anos. Engajamento, espirito de
equipe, colaboracdao, vontade de se superar foco em resultados claramente
percebido pelos clientes. Clima bom de trabalhar.
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4 DISCUSSAO TEORICA

4.1 Caso JETBLUE.

O caso caracteriza o processo de mudangca de estilo de administracao
carismatica para burocratica, exigido para organizagdes em crescimento. O estilo de
lideranca utilizado pelo lider € o democratico, que segundo Maximiano (2000, p. 406)
€ 0 comportamento que envolve alguma espécie de influéncia ou participacao dos
liderados no processo de decisdo. O lider exerce a lideranca e tém como principal
fonte de poder a autoridade proveniente de seu carisma, que segundo Bateman e
Snell (1998, p. 346) “o carisma exerce impacto emocional nos seguidores, que vai
além da estima, admiragdo e confiangca costumeiras. O carismatico € um herdi

idealizado, um messias, um salvador”.

4.2 Caso O Reino da Tolerancia Zero

O estilo de liderangca predominante na organizagdo € o autocratico que
segundo Maximiano (2000) é o estilo que concentra a autoridade no lider, e o lider
exerce a lideranga principalmente pelo poder sobre punigdes que segundo Bateman
e Snell (1998) € o controle baseado na coergéo e aplicagcao das punigdes.

4.3 Caso T&M

Percebe-se nitidamente que a empresa acreditando, que boas praticas éticas
fazem diferenca e assim acreditando e praticando-as, elas surtirdo efeito na forma
de melhores resultados que a concorréncia!

Observamos que o exercicio de praticas éticas € um valor cultivado pela
organizacao. Seus lideres adotam o estilo democratico.

Os lideres que vivenciam e praticam ostensivamente e permanentemente o
que pregam, servindo de modelo para seus liderados.

A maioria das agdes de Responsabilidade Social sugeridas pelo Instituto
ETHOS e neste trabalho apontadas como exemplo de praticas éticas empresariais,
sao utilizadas pela T&M relacionados aos temas Valores, Transparéncia e

Governanca, Publico Interno, Governo e Sociedade.



32

5 CONCLUSAO

Para uma organizagcado praticar a ética € necessario que consiga trazer este
conceito aparentemente muito filoséfico e abstrato para a realidade do dia a dia. Nos
estudos de casos isto foi conseguido por meio de pronunciamentos e vivéncias
descritas dos lideres no caso Jetblue, por exemplo, pela divulgacdo de
slogans/frases/provérbios adequados com forte carga metaférica no caso T&M, e
pela aplicagdo de questionarios pelo Instituto ETHOS, identificando as agdes
praticas que denotariam uma postura ética da empresa.

Podemos inferir também que qualquer estilo de lideranga, seja democratico,
autocrético ou liberal, ndo é um fator limitador para o desenvolvimento de acoes
éticas.

O lider que vivéncia e personifica, ostensiva e permanentemente, acdes
concretas que denotem ética na organizacao, exerce o poder e a lideranga utilizando
a autoridade proveniente de seu carater, valendo da autoridade oriunda do cargo
para criar e implementar cddigos, praticas e condutas que estimulem o
desenvolvimento da organizacao e de seus colaboradores. Praticas organizacionais
éticas podem ser aplicadas por qualquer dos estilos de lideranca exercidos pelo
lider na empresa.

Qual é o beneficio da adocao e uso das praticas empresariais éticas? Percebe-
se pelos casos que as empresas orientadas por praticas empresariais éticas tém
maior probabilidade de crescer, se manter e liderar seus segmentos de mercado.

Além dos beneficios claros de imagem e integridade que sao transpostas aos
seus produtos e servigos, percebe-se que a concepgdo das empresas com postura
ética desenvolvida permite estruturas mais enxutas, com menos controles, menos
niveis hierarquicos e menos micro-gerenciamento (ja que ha uma clara definicdo de
certo/errado as pessoas podem se auto regular em vez de serem
“controladas/auditadas” por inumeros niveis hierarquicos, um controle do tipo
‘ombudsman” bastaria para arbitrar e estabelecer questdes envolvendo o
“certo/errado”.

Isto gera reflexo nos resultados da organizagao na forma de redugéo de custos
operacionais, aumento de produtividade, facilidade de captar e reter talentos, e
liberdade de acdo para os colaboradores e consequente lucratividade para os

acionistas.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS
1. Estabelecimento de Rapport.
2. ldentificagdo da empresa.
2.1 Histérico.
2.2 Core Bussines.
2.3 Concorréncia, posicionamento no mercado.
2.4 Diferencial competitivo.
3. Gestao.
3.1 Estrutura Hierarquica.
3.2 Relacdes entre os niveis hierarquicos.
4. Formacao e capacitagao dos funcionarios.
5. Relacionamento com clientes e fornecedores.

Entrevistas realizadas na sede da empresa, com duragdo de cerca de 1 hora
cada, no periodo de 07 & 11 de maio de 2007.
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ANEXO A - INDICADORES ETHOS-SEBRAE DE RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL PARA MICRO E PEQUENAS EMPRESAS VERSAO 2006

“Responsabilidade Social Empresarial é a forma de gestao que se define pela
relacao ética e transparente da empresa com todos os publicos com as quais
se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresarias compativeis com o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais
e culturais para geracoes futuras, respeitando a diversidade e reducao de
desigualdades sociais”.

Os indicadores de ética se relacionam a sete grandes temas:
Valores Transparéncia e Governanga
Publico Interno
Meio ambiente
Fornecedores
Consumidores e clientes
Comunidade

Governo e sociedade.

QUESTIONARIO
Indicador 1- Compromissos Eticos
A empresa possui documento escrito que esclarece quais sdo os comportamentos

incentivados por ela no que se refere as relacées pessoais e comerciais?

Indicador 2- Praticas Antipropina

Na empresa é expressamente proibida a pratica de pagamentos ou recebimentos
irregulares que tenham como objetivo facilitar negocios, influenciar decisbes em
beneficio da empresa ou induzir pessoas a conceder permissdes indevidas? (por
exemplo propinas, comissoes ilicitas e favores pessoais, estabelecendo regras

claras para recebimentos de presentes, brindes etc.).

Indicador 3- Pratica Anticorrupcao



36

A empresa em sua agao, contempla de alguma forma o modo de relacionamento
ético e transparente com o governo? (por exemplo: proibindo caixa dois |,

sonegacao, explicitando transparéncia nos registro em geral e nos balangos).

Indicador 4- Balanco Social
A empresa tem informagdes sobre o balango social?

Indicador 5- Governanca Corporativa

A empresa possui separagao clara entre os negécios do proprietario e os da
organizagdo (inclusive em questfes relacionadas a responsabilidade social e
doacgbes)?

Indicador 6- Cuidados com Saude, Seguranca e Condi¢coes de Trabalho

Além de cumprir as obrigagdes determinadas por lei, a empresa se preocupa em
oferecer a seus empregados um ambiente fisico agradavel e seguro, busca
incentivar os cuidados com higiene e saude e esta aberta a criticas e sugestdes

relativas a esses aspectos?

Indicador 7- Beneficios Adicionais

A empresa oferece beneficios adicionais aos empregados e a seus dependentes?

Indicador 8- Critérios de Contratacao
Na contratacdo de profissionais, a empresa divulga os critérios objetivos que vai
utilizar na selecdo dos candidatos (como escolaridade, tempo de experiéncia e

conhecimentos exigidos)?

Indicador 9- Valorizacao da diversidade e Promocao da Equidade
Os critérios de selecdo de pessoal sdo isentos de praticas discriminatérias em
relacdo a quaisquer dos temas: género, raca, orientacdo sexual, idade e crengas

religiosas ou politicas, bem como a portadores de deficiéncias?

Indicador 10- Inclusado de Deficientes
A inclusdo de pessoas com deficiéncias no mercado de trabalho e consumo €

crescente.
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As dependéncias da empresa possuem recursos que facilitam o deslocamento e a
convivéncia da pessoas com deficiéncia motora, auditiva e visual (por exemplo
rampas, avisos de seguranga em braile, sinais luminosos e sonoros em areas de

circulacao de veiculos ou maquinas etc.)?

Indicador 11 — Relagc6es com Sindicatos

Como forma de demonstrar respeito ao individuo e transparéncia em suas relagoes
com os empregados, a empresa entende que é direito do empregado participar de
sindicatos e associacdes de classe e permite que representantes sindicais
comparecam a empresa para discutir questdes referentes aos interesses dos
empregados?

Indicador 12 - Compromisso com o Desenvolvimento Profissional e a
Empregabilidade

A empresa valoriza e incentiva o desenvolvimento profissional de seus empregados?

Indicador 13 — Acesso a Informacao
A empresa facilita o acesso a informagcdo como forma de desenvolvimento

pessoal e profissional de seus empregados?

Indicador 14 — Gerenciamento do Impacto no Meio Ambiente e do Ciclo de Vida
de Produtos e Servicos

A empresa conhece, entende, e avalia o impacto de suas atividades no meio
ambiente, mantendo relatério (por exemplo: de emissédo de poluentes, de erosdo do
solo, de consumo de energia, de agua e combustivel etc.) que megam esses

impactos?

Indicador 15 — Comprometimento da Empresa com a Melhoria da Qualidade
Ambiental.
A empresa procura implementar em suas dependéncias e atividades acbes que

visam preservar o0 meio ambiente?

Indicador 16 — Educacao e Conscientizacao Ambiental
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Uma forma de reduzir os impactos ambientais é por meio da educacdo ambiental
para seus empregados e familiares e a comunidade. A empresa realiza esse tipo de

atividade?

Indicador 17 - Critérios de Selecao e Avaliacao de Fornecedores

Quando inicia relacionamento com um novo fornecedor a empresa avalia se ele
possui praticas de responsabilidade social, isto €, além da apresentacdo de boa
proposta comercial (qualidade prazo e preco), a empresa adota critérios adicionais

para decidir a contratagao?

Indicador 18 — Empregados dos Fornecedores
A empresa verifica constantemente as condi¢gées proporcionadas aos empregados
dos fornecedores? (por exemplo: um varejista que adquire produtos de um produtor

rural.)

Indicador 19 - Responsabilidade Social dos Fornecedores
A empresa procura, se possivel, orientar os fornecedores a seguir seus principios de

responsabilidade social e se dispde a ajuda-los na implementagao?

Indicador 20 — Apoio ao Desenvolvimento de Fornecedores

A empresa busca fornecedores em cooperativas de pequenos produtores,
associagdes de bairro e projetos de geragcédo de renda? (por exemplo: cooperativas
de artesaos, incubadoras de negocios, micro e pequenas empresas em geral, etc.)?

Indicador 21 - Exceléncia do Atendimento

A empresa possui um canal formal de comunicagdo com seus consumidores/clientes
(por exemplo: caixa de sugestdes, numero de telefone com os contatos de quem
possa atender)?

Indicador 22 - Davidas sugestoes e reclamacoes
A empresa analisa as duvidas, sugestdes e reclamacdes recebidas e as utiliza como

instrumento para aperfeicoar suas atividades?

Indicador 23 — Satisfacao dos Consumidores/Clientes



39

A empresa realiza pesquisa de satisfacdo junto aos seus consumidores/clientes
visando avaliar e, com base nos resultados, implementar melhorias em seus

produtos e servigos?

Indicador 24 — Politicas de Comunicacao Comercial
Em sua comunicagdo (contratos, propagandas) a empresa evita utilizar contetdo

enganoso ou que induza o consumidor a erro de entendimento?

Indicador 25 - Conhecimento e Gerenciamento dos Danos Potenciais dos
Produtos e Servicos
A empresa pesquisa e divulga os riscos que seus produtos e servigos podem

causar a saude e seguranga de seus consumidores/clientes?

Indicador 26 — Gerenciamento do Impacto da Empresa na Comunidade de
Entorno

A empresa se preocupa em estar sempre em contato com a comunidade de
entorno, procurando minimizar os impactos negativos que suas atividades possam

causar?

Indicador 27 — Relag6es com a Comunidade de Entorno
Sabendo que para as micro e pequenas empresas,a prosperidade e a situacao
da comunidade local podem refletir diretamente no sucesso do negdcio, a empresa

tem praticas de gestao que beneficiam o desenvolvimento local?

Indicador 28 — Trabalho Voluntario

A empresa incentiva o trabalho voluntario de seus funcionarios?

Indicador 29 — Envolvimento da Empresa com a Acao Social
A empresa “adotou” pelo menos uma organizacdo de sua comunidade e

mobiliza rede de contatos em favor dela?

Indicador 30 — Relagc6es com Organizacoes Beneficiadas
Existe entre a empresa e as organizagdes por ela beneficiadas uma conversa

franca sobre o papel de cada um nas parcerias?
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Indicador 31 — Participacao Comunitaria

A responsabilidade Social empresarial deve ser uma forma de gestdao do
negocio e o lucro é parte do processo. A o optar pela organizacdo ou projeto
em que atua, a empresa busca de algum modo conciliar seus interesses com o da

organizacao ou projeto?

Indicador 32 — Beneficios para o Negécio
Como resultado de sua atividade na comunidade de entorno, a empresa
acredita que obteve beneficios para o negocio?

Indicador 33 — Participacao e Influencia Social
A empresa procura participar de organizagdes que integrem empresarios? (por

exemplo: organizag6es empresariais, associagdbes comerciais e féruns regionais.)

Indicador 34 — Envolvimento em Campanhas Politicas

A empresa é criteriosa sobre seu envolvimento em campanhas politicas?

Indicador 35 — Participacao e Acompanhamento das Administracées Publicas
A empresa informa seus empregados sobre a importancia da participacéao e
acompanhamento das administracbes publicas? ( por exemplo: orgcamento

participativo, eleicbes de conselhos municipais, consultas publicas etc.).

Indicador 36 — Melhoria dos Espacos Publicos E Apoio a Iniciativas Sociais
Governamentais

Sempre que necessario (e possivel), a empresa colabora com a melhoria dos
espacos publicos da sua regido (como escolas, postos de saude, pragas, areas
verdes etc.).



