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———m APRESENTACAO

“ O cddigo de ética ou de compromisso social é um instrumen-
to de realizacdo da visdo e missdo da empresa, que orienta suas
acoes e explicita sua postura social a todos com quem mantém
relagdes. O codigo de ética e/ou compromisso social e 0 compro-
metimento da alta gestdo com sua disseminacdo e cumprimento
sdo bases de sustentacdo da empresa socialmente responsavel.
A formalizagéo dos compromissos éticos da empresa é impor-
tante para que ela possa se comunicar de forma consistente com
todos os parceiros. Dado o dinamismo do contexto social, é ne-
cessario criar mecanismos de atualizagdo do cddigo de ética e
promover a participacdo de todos os envolvidos.”

Fonte: Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social Empresarial — Versédo 2000, p. 13.

Muitas declara¢Ges de cunho ético estdo disponiveis no mundo
dos negécios, podendo ser identificadas como credos, carta de valores
e codigos de ética/conduta.

Palavras e intencBes tornam-se transformadoras quando acom-
panhadas de atitudes e praticas, dai a importancia em se fazer com
que os principios éticos sejam devidamente discutidos, redigidos e dis-
tribuidos na empresa. Por meio dos valores presentes na cultura em-
presarial, reforca-se o que se pretende estimular ou erradicar.



Para incentivar a discussdo desse tema téo crucial para qualquer
tipo de organizacao, o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social preparou esta publicagéo, que redine premissas e itens impor-
tantes a serem discutidos e observados na elaboracdo do Codigo de
Etica. S30 abordados aspectos atuais e polémicos, como a postura di-
ante de concorrentes, a participagdo em campanhas politicas, direito a
privacidade, entre outros.

Este instrumento foi desenvolvido sem qualquer pretensdo de
unanimidade. Ao contrario, deve ser usado pelo empresario como ponto
de partida ou como um aguecimento inicial para a reavaliacdo da
gestdo do seu empreendimento.

Para que um Codigo de Etica seja bem-sucedido, sua concepgéo
deve envolver todos os interlocutores com 0s quais a empresa se rela-
ciona. E essa cumplicidade e transparéncia que levara os participantes
desse processo a contribuir e dar vida as intengdes presentes na ori-
gem do documento.

Assim, uma real transformacao do cenério ético empresarial par-
te necessariamente do corajoso mergulho nos conceitos, valores e ha-
bitos presentes na cultura de cada empresa. Sem esse processo de
autoconhecimento, corre-se o0 risco de se elaborar uma ferramenta
fragil ou inoperante.

Para definir sua ética, sua forma de ser e atuar no mercado, cada
empresa precisa saber o que deseja fazer e 0o que espera de cada um
dos funciondrios. Basear-se no que outras empresas estdo fazendo pode
servir como referéncia, mas ndo como expressdo da vontade e da cul-
tura de todos os diferentes grupos. Por essa razdo, € praticamente
impossivel que um Cadigo de Etica possa ser aplicado por uma orga-
nizacdo que ndo o concebeu. As empresas, assim como as pessoas,
tém caracteristicas préprias e tdo singulares que jamais podem ser
reproduzidas a semelhanga da producéo de massa.

Para superar barreiras, além de interpretagdes subjetivas, alguns
Codigos de Etica mencionam casos concretos ou situacdes hipotéticas,
no sentido de melhor ilustrar suas expectativas junto aos funciona-
rios, perante os parceiros e 0s varios interlocutores.



O proprio processo de elaboracio do Cadigo de Etica de uma
empresa ja cria € movimenta um grande fato, antes mesmo da
finalizacdo do documento, numa dinamica que pode ser fascinante e
revitalizadora, pelo que exige de reflexdo face aos conteddos
mobilizadores.

Ao compartilhar essas inquietagfes com o0s associados, temos a
convicgao de que estamos contribuindo para o amadurecimento ético
das relagdes entre as empresas e seus diversos publicos.

Ficaremos gratos ao receber os Codigos de Etica elaborados a luz
deste material. Ser4 uma forma de avaliarmos a eficacia da nossa ini-
ciativa.

“ N&o podemos deixar que 0 mundo se transforme num mercado
global, sem outra lei que ndo a do mais forte.”

Francois Mitterrand



@ 1.INTRODUCAO

Um Codigo de Etica (CE) pode ser um instrumento Gtil para dar
aos profissionais de uma empresa diretrizes e orientagdes sobre como
agir em momentos de tomada de decisBes dificeis e/ou relevantes,
reduzindo os riscos de interpretacdes subjetivas quanto aos aspectos
morais e éticos.

Uma empresa que tenha decidido adotar um CE enfrenta, a prin-
cipio, o problema de determinar o que incluir nele. Depois vem a questéo
mais dificil, ou seja, implanta-lo.

Entdo, o primeiro passo é compreender a natureza de um Cédigo
de Etica e sua relaco com as pessoas.

Um CE é conhecido comumente por ser um conjunto de critérios
e convencdes formais, muitos deles de carater proibitivo: nao se deve
fazer isto ou aquilo. O mais classico dos Cadigos de Etica ocidentais é
constituido pelos dez mandamentos judaico-cristaos. Toda religido se
fundamenta num co6digo desse tipo. No mesmo diapasao, as leis de um
pais refletem parcialmente determinado Cédigo de Etica. O mesmo
acontece com as normas de uma profissdo, quando expressas formal-
mente, como ocorre, por exemplo, com os médicos ou engenheiros.

O que esses codigos exprimem sdo expectativas em relacdo ao
comportamento das pessoas. N&o quaisquer comportamentos, mas 0s
morais. O comportamento moral é positivo quando nao se choca com
0 conjunto de valores éticos de determinada comunidade e negativo
em caso contrario.

O que precisa ser levado em consideracdo é o conjunto de rela-
cionamentos internos e externos que a empresa mantém. Uma forma
atil de sistematiza-los é raciocinar em termos dos diferentes publicos
com 0s quais a empresa interage: os administradores, a dire¢do e 0s
funcionarios; os concorrentes e 0 meio ambiente; 0s acionistas, 0s
fornecedores e os clientes; 0s organismos governamentais federais,
estaduais e municipais ligados diretamente as atividades da empresa;
as esferas politicas, incluindo Executivo e Legislativo; as comunida-
des nas quais a empresa e suas eventuais subsidiarias estdo incluidas.
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L. m 2.CONTEUDO

Embora, historicamente, tenha havido na filosofia diferentes con-
cepcbes a respeito da motivagdo para o comportamento ético, uma
das mais abrangentes e claras, relacionadas ao dever, deriva do fil6so-
fo alemdo Immanuel Kant: “N&o faca aquilo que vocé ndo gostaria
que fizessem consigo™

Cada empresa tem suas peculiaridades a partir de sua atividade
principal, porém o nosso grande desafio ético é fazer com que o traba-
Iho “enriquega” o ser humano num sentido amplo, além do financeiro.

Coeréncia e consciéncia constantes entre principios e atitudes
sdo metas ambiciosas a serem conquistadas. Assim, por exemplo, uma
empresa voltada para a area intelectual e que, portanto, ndo gera mer-
cadorias fisicas, ndo teria nenhuma dificuldade em fazer com que
no seu CE constassem exortacdes em defesa da ecologia. Estas cabem
no caso de produtos cuja linha de processamento traga impactos sobre
a salde dos trabalhadores, a atmosfera, 0s rios, os lengdis freaticos ou
o local da fabrica. Em determinadas circunstancias, enfatizar aspectos
alheios ao empreendimento pode dar margens a interpretacoes de que
o documento foi elaborado de forma propagandista, ou, em casos ex-
tremos, de forma antiética.

Se uma empresa tem forte atuacdo na transformacdo de matérias-
primas, faria sentido que o CE exprimisse preocupagdo com 0 meio am-
biente, o compromisso com a minimizacgéo do uso dos recursos naturais e
suas formas de compensagdo ou recomposicdo do local de origem.

Ja as relagdes com funcionérios, desde o processo de contratacao,
desenvolvimento profissional, salde e seguranca até o comportamen-
to da empresa nas demissdes, sdo constantes em toda empresa, inde-
pendentemente do tamanho e da natureza, esperando-se que um CE as
mencione sempre.

13



Dentre os problemas éticos de maior conhecimento publico estdo
aqueles referentes as relagbes com consumidores e sujeitos aos
enquadramentos da lei de defesa do consumidor, incluindo-se prati-
cas de marketing, propaganda e comunicacdo, qualidade do atendi-
mento e reparagdes, no caso de danos por produtos e servicos, sendo
esperado que no CE seja enfatizado o cumprimento das leis e, mais
ainda, a importancia da ética na interacdo com o consumidor.

Quanto a cadeia produtiva, envolvendo fornecedores e empresas
terceirizadas, o CE pode estabelecer condutas de responsabilidade so-
cial quanto ao trabalho infantil, respeito as legislagdes e outros requi-
sitos restritivos, bem como o compromisso de melhoria dos parceiros
para um crescimento profissional e mercadolégico conjunto.

O CE também pode fazer referéncia a participacédo da empresa na
comunidade, dando diretrizes sobre as relagcdes com sindicatos, politi-
ca de convivéncia com concorrentes, relaces com governo e contri-
buicdo financeira em campanhas politicas, bem como procedimentos
especificos para controle e punicéo de favorecimentos ilicitos caracte-
rizados por corrupcdo e pagamento de propinas.

Um aspecto extremamente atual é o da privacidade de informa-
¢Oes, que atinge particularmente funcionarios, fornecedores e consu-
midores, em func¢do da sofisticada tecnologia disponivel de gravagdes,
filmagens e outros recursos de telefonia, informética e comunicacéo.
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i@ 3. RISCOS E OPORTUNIDADES

A seguir sdo mencionados riscos e oportunidades inerentes ao
processo de desenvolvimento de um CE.

a. A adocéo de um CE pela empresa € uma oportunidade de aumen-
tar a integragdo entre seus funcionarios. Em certas circunstan-
cias, um debate aberto, com a finalidade de obter tal formulacéo,
pode ser muito Gtil para despertar a consciéncia das pessoas.
(Ha o risco de tais debates serem administrados e transformados
em oportunidades: a empresa cria automaticamente estimulos
para a formulacéo de criticas internas a sua atuacgao.)

b. Um CE s6 pode ser adotado pelas pessoas da empresa se suas
formulagdes forem equitativas na atribuicdo de responsabilida-
des. Assim, a toda responsabilidade atribuida aos funcionarios
deve corresponder a contrapartida, ou seja, uma responsabilida-
de por parte da direcdo da empresa. Um CE néo deve ser conside-
rado apenas como mais um documento disciplinar ou de gestao
de pessoal. Caso se considere importante que os funcionarios
subscrevam formalmente esse documento como condicdo de
emprego, € preciso que, em contrapartida, a empresa assuma com-
promissos igualmente formais e coerentes com as exigéncias.

c. E recomendavel que um CE exprima sempre as idéias de forma
clara e simples. Por exemplo: “Nesta empresa ndo pagamos nem
recebemos propinas”. Quanto mais complicada a formulagéo, mais
estara sujeita a interpretacGes pessoais.

d. Quanto maior a empresa e quanto mais complexa a cadeia pro-
dutiva na qual se insere, mais relevantes, sob o ponto de vista
ético, sdo os relacionamentos com seus fornecedores. E possivel
ocorrer casos em que seja importante que fornecedores adotem
pontos do CE como condigdo para a manutencdo do fornecimen-
to. Por exemplo: “S6 trabalhamos com fornecedores que respei-
tam o meio ambiente” ou “S6 trabalhamos com fornecedores que
ndo exploram a mao-de-obra infantil”
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e. Determinados setores exercem atividades que apresentam risco
de exploracéo direta ou indireta do trabalho escravo ou infantil.
Nesse caso, recomenda-se que no CE de tais empresas conste
uma proibicdo relacionada a esse aspecto.

1 m 4. IMPLANTACAO

A simples divulgacao de um documento que contenha principios
de conduta ndo é suficiente para garantir que eles sejam, de fato,
seguidos por todos. Se fosse assim, bastaria exortar as pessoas a cum-
prirem a lei.

Implantar efetivamente um Codigo de Etica numa empresa im-
plica intervencdes em todas as suas esferas de relacionamento. Além
disso, 0 éxito que se consiga alcancar depende da evolucdo em cada
terreno especifico. E dificil assegurar o desempenho de um comporta-
mento moral em determinada esfera se, em outra, as praticas sédo dife-
rentes: a conduta correta se deteriora com extrema facilidade caso
conviva com condutas incorretas.

Portanto, para ser bem sucedido na implantagdo de um Codigo
de Etica é necesséario desencadear um conjunto de agdes concretas,
relacionadas ao mais dificil de todos os terrenos: o comportamento
das pessoas. Pois as empresas ndo pensam, decidem, agem, determi-
nam ou obedecem. Quem faz tudo isso sdo seus integrantes, por meio
da qualidade de seus multiplos relacionamentos. O CE de uma em-
presa s6 ganha materialidade nas agdes das pessoas relacionadas a
empresa.

Uma empresa é uma comunidade que apresenta uma caracteris-
tica muito importante: é hierarquica, cujo poder decisério estd nas
maos de seus administradores. Isto significa que o comportamento das
pessoas gque trabalham na empresa €, em grande medida, influenciado
pelas determinacdes e pelo exemplo da alta hierarquia.
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... m 5.INICIAR PELA DIRECAO

A adocdo concreta de um CE comeca na alta direcao.

Se a alta direcdo ndo aderir integralmente ao conjunto de esti-
pulac6es morais do CE, os demais profissionais da empresa nédo
terdo motivacao para fazé-lo. Isto ndo significa que a tarefa de
implantar um CE se resume ao exemplo vindo de cima. Quando
se pretende mudar comportamentos, uma atitude passiva ndo
costuma dar resultados. Além do exemplo é necessario o0 acom-
panhamento, a avaliacdo, a cobranca, a recompensa e 0s esti-
mulos positivos.

Expomos a seguir algumas das principais areas da vida empresa-
rial nas quais, em principio, 0 comportamento moral tem repercussdes
importantes.

A alta diregdo é a primeira a agir de acordo com o CE. A maxima
do “ndo faca o que eu faco, faca o que eu digo” ndo é eficaz em
terreno algum, muito menos numa estrutura empresarial.

Em empresas de porte médio e grande, a direcdo costuma ter
uma participacdo mais reduzida na conducéo do dia-a-dia, dedican-
do-se primordialmente a funcdes estratégicas. Contudo, isto ndo sig-
nifica que seus atos passem desapercebidos. A forma mais concreta de
percepcdo desses atos ocorre na relagdo da direcdo com seus subordi-
nados imediatos. Sdo eles que transmitem para os integrantes da co-
munidade da empresa as orientacfes e expectativas da direcdo. Desse
modo, se a implanta¢do do CE for para valer na empresa, a direcao
precisa cobra-la com todos os sinais de que fala sério. Ela propria pre-
cisa vivenciar a decisdo da mudanca e do compromisso.
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Muitas empresas mantém padrdes e expectativas diferenciados
entre a direcdo e demais funcionarios. E evidente que privilégios de
diretoria acompanham a responsabilidade dos cargos. No entanto, o
ideal seria que normas de procedimento formais relativas ao trabalho,
a que os funcionarios estejam sujeitos, fossem também obedecidas
pela diretoria, ndo apenas nas relagdes que ela mantém em seu pro-
prio ambito, mas também nas interacdes com os subordinados.

Como exemplo corriqueiro podemos citar o caso de uma reunido,
na qual o franqueamento da palavra, a obediéncia aos horarios e regi-
mentos de encaminhamento (tempos, modo de apartear etc.) ndo de-
veriam discriminar entre diretores e os demais participantes: normas
sdo normas, feitas para ser cumpridas. Se a dire¢do obedece as regras
e exige que elas sejam seguidas, este € o melhor exemplo e motivacéo
de que os funciondrios necessitam para também obedecé-las. Se, por
outro lado, os diretores falam quando querem ou interrompem discus-
sOes desordenadamente, os gerentes se sentirdo autorizados a proce-
der da mesma forma em sua esfera, e assim por diante ao longo de
toda a estrutura organizacional da empresa.

As decisdes da diretoria sdo as que acarretam as conseqléncias
mais significativas para todos aqueles com 0s quais a empresa se rela-
ciona. Portanto, esses atos precisam ser muito bem avaliados, e isso
inclui o terreno ético. Dada a natureza dessas decisOes, é raro que as
pessoas afetadas por elas estejam presentes para formular objecgdes.
Assim, cabe a propria diretoria questionar: qual é o impacto dessa
decisdo sobre as pessoas? Qual a melhor forma de minimizar esses
impactos? Esta decisao fere algum principio ético?

Um modo de fazer com que essa preocupagao seja incorporada a
rotina das decisGes de diretoria € instituir uma ocasido periddica em
gue a pergunta seja feita explicitamente em relagdo aos atos pratica-
dos ou a praticar. Com o tempo e com a conquista de maior experién-
cia no trato desse tipo de questdo, as perguntas éticas passam a ser
incorporadas as rotinas decisérias, tornando-se cada vez menos ne-
cessario recorrer a ocasifes especiais para discuti-las.
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- 6. ACOMPANHAMENTO

Acompanhar processos de mudancga nao é uma tarefa simples. O
que medir, como medir, como ponderar sdo critérios que, geralmente,
exigem um esfor¢o de planejamento consideravel. E, mesmo se bem
planejado, um processo de mudanca pode fracassar ou ocorrer sem
gue haja consciéncia por parte dos integrantes da empresa, caso 0sS
mecanismos de acompanhamento sejam ineficazes.

Num terreno mais abstrato, como o da implementacdo de valo-
res, tais dificuldades sdo amplificadas. Uma primeira reflexdo a esse
respeito seria a de que ndo faria muito sentido, na implantagdo de um
CE, elaborar questionarios, relatérios, fazer reunides de avaliagdo,
pontuacGes e assim por diante. Ndo porque isso ndo fosse, em princi-
pio, possivel, mas, provavelmente, seria contraproducente. Haveria a
tendéncia de se instituirem mecanismos de caca as bruxas, acusacoes,
delages, “julgamentos”, criagdo de “inspetores morais”, tudo isso em
detrimento da atividade fim da empresa.

Por outro lado, diz 0 bom senso que, sem acompanhamento cui-
dadoso, nenhum processo chega a bom termo.

Nisso reside uma das principais dificuldades de implantacdo de
um CE. O acompanhamento do comportamento moral requer reunides
periédicas de avaliagdo e feedback, evitando-se formas subrepticias de
patrulhamento, delagdes ou outras praticas que venham a invadir a
privacidade dos funcionarios, disseminar a paranodia e a desconfianca.
A diretoria deve ter entre suas prioridades a discussdo de como o CE
deve ser implantado, mas para isso ndo deve esperar contar com gra-
ficos e relatorios.

Exceto em casos que envolvam violagbes flagrantes de normas
sociais mais amplas (discriminacao racial, furto, apropriacéo indébita,
assédio sexual etc.), as pessoas ndo tém muita consciéncia de que seu
comportamento pode néo estar sendo o mais adequado. Com isso, ao
serem confrontadas com uma critica, tendem a reagir mal. E quem
critica precisa ter plena consciéncia de que o terreno é muito escorre-
gadio e exige 0 maximo de cautela.
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Devido a natureza do comportamento moral, 0 acompanhamen-
to de um processo de mudanca é realizado por meio das interagdes
pessoa a pessoa. A melhor forma de avaliagdo é a percepcao das mu-
dancas de comportamento de uma pessoa em interacdo com as demais
e em relacdo a elas proprias. Para ressaltar o que se considera positivo
e esperado pelos funcionarios, recomenda-se a divulgacao de préaticas,
atitudes e a¢des bem-sucedidas do ponto de vista ético.

7. ASPECTOS A SEREM CONTEMPLADOS
EM UM CODIGO DE ETICA DE EMPRESA
SOCIALMENTE RESPONSAVEL

A) RELACOES COM ACIONISTAS
O respeito aos acionistas minoritarios

Em muitas empresas, e ndo apenas nas de capital aberto, acionis-
tas majoritarios convivem com minoritarios. A estrutura societéria,
baseada no voto por acédo, em geral confere aos acionistas majoritari-
0s 0 poder de controlar o negécio. Isto é fonte de desequilibrios e de
conflitos potenciais com os participantes minoritarios e, portanto, da
origem a problemas de natureza ética.

Sem duvida, as prerrogativas de que 0s majoritarios sao investidos
conferem legitimidade incontestavel a seus atos administrativos. S&o
nas decisdes estratégicas que os dilemas éticos podem se apresentar.

Assim, por exemplo, a decisdo de investir pesadamente num novo
setor tem conseqliéncias diretas, e as vezes decisivas, sobre o capital
de todos os acionistas, sejam minoritarios ou majoritarios. Por isso,
mesmo que se considere que a votagdo da questdo em assembléia de
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acionistas seja uma formalidade predefinida pela distribui¢cdo dos vo-
tos, existe a necessidade ética de discuti-la abertamente, com a vanta-
gem adicional de que argumentos emitidos por acionistas minoritarios
podem muito bem vir a acrescentar subsidios importantes, levando
até a uma reformulagéo da estratégia proposta.

O territério mais sujeito a violagdes éticas é, naturalmente, aque-
le que diz respeito as porcentagens de participacdo dos acionistas. A
imprensa as vezes noticia ocorréncias em que, por meio de operacGes
de aquisicéo e fusdo, acionistas majoritarios reduzem unilateralmente
a porcentagem de participacdo de minoritarios. Ora, mesmo que firulas
legais emprestem a esse tipo de opera¢do uma aparéncia de correcao,
0 ato ndo é menos antiético, uma vez que, objetivamente, fere interes-
ses de terceiros.

Entende-se por governanga corporativa a maneira com que a
empresa procura equilibrar a relagao entre 0s acionistas majoritarios e
minoritarios, o conselho de administracdo (eleito pelos acionistas) e
0s executivos (selecionados pelo conselho). Trata-se de uma potencial
fonte de conflitos éticos entre diretoria e acionistas, quando, por exem-
plo, divulgam-se dados e relatérios otimistas, maquiando a verdadeira
realidade da empresa. E importante elaborar regras que protejam o
acionista minoritério desse tipo de artificio, usado muitas vezes para
atrair recursos e capitais.

Ainda que a legislagdo apresente brechas gerando possibilidade
de desigualdades de poder entre os sdcios, 0 conceito ético é que deve
balizar as rela¢Ges societarias, visando conquistar a confianca a mé-
dio e longo prazo.

B) RELACOES COM FUNCIONARIOS

Para a presente finalidade importa ressaltar o recrutamento e
selecdo, as relagdes de trabalho, avaliagdo e promogéo. Abrem-se tam-
bém campos para o estabelecimento de normas éticas em relagdo a
salde e a seguranca dos trabalhadores, bem como os limites de priva-
cidade e o comportamento das empresas frente as demissdes.
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De acordo com o Manual do Instituto Ethos — Como as Empresas
podem (e devem) valorizar a Diversidade —, “a préatica da diversidade
representa a efetivagdo do direito a diferenca, criando condicGes e
ambientes em que as pessoas possam agir em conformidade com seus
valores individuais. A valorizacdo da diversidade e do pluralismo no
mundo contemporaneo é decorréncia do reconhecimento cada vez
maior da democracia como fator essencial para o aprimoramento das
sociedades e da busca de novos padrdes de convivéncia assentados em
relacBes socialmente mais justas”.

Recrutamento e selecdo - valorizacdo da diversidade

Ao selecionar um candidato para desempenhar uma funcéo, a
empresa busca encontrar a solugdo mais eficiente possivel, ou seja,
contratar o profissional que ocupara a posicdo com maxima produti-
vidade. Portanto, quaisquer consideragdes que extrapolem esse fim
devem ser desestimuladas.

A quais considera¢des marginais isso se refere? Em primeiro lu-
gar, aos diversos preconceitos que as pessoas alimentam: cor, raca,
credo religioso, sexo, idade, preferéncia sexual etc. A sociedade como
um todo condena a discriminagdo nesses terrenos, e espera-se que
toda empresa também a condene internamente.

Mas existem outras discrimina¢fes que podem ser tdo prejudiciais
as pessoas — e & empresa — quanto as mencionadas anteriormente. Por
exemplo, o modo como os individuos falam ou se vestem. Evidente-
mente, a urbanidade é caracteristica desejavel nas pessoas. Contudo,
convém refletir se 0 interesse da empresa contratante é adequadamente
atendido quando a selecdo dé peso demasiado a essas peculiaridades. O
recrutamento também pode ser um excelente momento para se avaliar
o perfil ético do candidato, fortalecendo ao longo dos anos o que se
pretende implantar na empresa em termos de valores e posturas.

Preconceitos de classe muitas vezes interferem no respeito pro-
fissional devido as pessoas. Tais preconceitos ndo cabem no ambiente
de trabalho, pois sua manifestacéo significa, em termos objetivos, que
a funcéo exercida é considerada desimportante. E um profissional, ao
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se conscientizar dessa situacdo, percebendo que os colegas de traba-
Iho desprezam sua atividade, acaba ficando desmotivado para o de-
sempenho do seu papel.

RelacBes hierarquicas

Em principio, o motivo da presenca de um individuo numa em-
presa se deve a sua capacidade de desempenhar determinado conjunto
de fungbes. Nao importando o nivel hierarquico no qual ele se situa,
se é funcionario da empresa, isto acontece porque é Util, e o papel da
alta direco reside em gerir 0os compromissos da organizac&o. E claro
que, como pe¢a de um todo, o desempenho de um profissional sera
tanto mais eficiente quanto mais for respeitado em suas funcdes. E
oportuno lembrar que uma pessoa é muito mais do que a sua posi¢éo
funcional, ndo se constituindo propriedade da empresa, geralmente
confundindo-se equivocadamente com o produto do seu trabalho, este
sim patrimonio da empresa.

O relacionamento entre chefes e subordinados é também territo-
rio sujeito a violages éticas e fonte potencial de ineficiéncias para a
empresa. O principio da chefia, essencial para o bom funcionamento
de qualquer estrutura organizada, ndo pode ser confundido com um
pretenso direito a arbitrariedade. Pessoas vitimas de arbitrariedades se
acostumam a toma-las como naturais e passam a replicar o comporta-
mento.

Privacidade

a) Da empresa em relacdo ao funcionario: as empresas contam,
hoje, com equipamentos e softwares capazes de controlar com-
pletamente todas as interagfes eletronicas de seus funcionarios.
Algumas organizagdes tém usado esses instrumentos para gravar
conversas telefénicas e interceptar e-mails de seus empregados.
Trata-se de intrusdo na vida privada das pessoas, sendo esses
atos justificados por meio da alegacédo de que, enquanto no am-
biente de trabalho, suas intera¢Bes seriam assunto do emprega-
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dor. Tal argumento traz embutida a proposicédo de que os indivi-
duos ndo teriam direito a existéncia privada durante as horas
que dedicam ao trabalho.

Esse tipo de cerceamento nao foi considerado eticamente aceita-
vel em nenhuma época histérica. E isso ndo porque a questdo néo
tivesse sido levantada, mas porque sempre se considerou que a vida
privada é um direito fundamental do ser humano, ndo condicionado a
certos horérios do dia.

Em suma, a interceptacao de e-mails e conversas telefénicas con-
figura uma grave violagao ética.

b) Do funcionario em relagdo a empresa: diversas empresas explicitam
prévia e claramente os contetdos de cunho confidencial e restri-
tos a determinadas areas ou profissionais, ficando mais facil para
o funcionario saber o que pode ou néo ser reproduzido e divul-
gado. Em funcdo da concorréncia e espionagem empresarial,
muitos documentos, arquivos e projetos sdo de uso exclusiva-
mente restrito ao &mbito da organizacdo, em virtude dos danos
que causariam se chegassem as mé&os de concorrentes ou da
imprensa. Sigilo, confidencialidade e preservacdo do bom nome
da instituicdo e dos colegas de trabalho sdo atitudes esperadas
em ambientes de trabalho e mais facilmente conquistadas quan-
do se abrem espagos para dialogos e matuos feedbacks entre os
profissionais nas relagbes horizontais e verticais da estrutura
organizacional.

Avaliacdo e promogéo

De forma geral, as empresas reconhecem que um plano de carrei-
ra explicito, respaldado por avaliagdes de desempenho realizadas pe-
riodicamente a partir de fatores mensuraveis, € uma boa politica de
valorizacdo profissional. O funcionéario deve conhecer com antecipa-
¢do como sera avaliado e que suas condutas e decisdes éticas, tanto no
meio interno quanto externo, também serdo objetos de consideragéo.
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O tema tem grande relevancia para a questao ética, uma vez que
lida diretamente com o0s processos de recompensa vigentes no ambito da
empresa. Considerando o interesse empresarial, se a recompensa das pes-
soas decorre de seu bom desempenho profissional e da producéo do seu
trabalho, elas tenderdo a se respeitar mais, buscando continuamente e
com mais afinco o aperfeicoamento de suas capacita¢des. Se, ao contra-
rio, os sistemas de avaliacao e os critérios de promocgao passam por terri-
térios nebulosos ou personalistas, isto estabelece um clima de descrédito,
de hipervalorizagdo de aspectos superficiais, de dissimulagdo, o que é
prejudicial tanto para o funcionario quanto para a empresa.

Demissao

As demissBGes em grande escala acontecem quando ha necessi-
dade de se lidar com aspectos como: redugdo de custos, aumento de
produtividade, incorporacdo de novas tecnologias, centralizacdo de
servigcos, downsizing e terceirizacdo. No fundo, estd presente a
maximizacgdo do lucro, seja pelo aumento de receita ou pela reducéo
de despesas e, em determinadas circunstancias, até mesmo a sobrevi-
véncia da empresa.

Sempre que se pensa em reducdo de despesas, a tendéncia natu-
ral é enfocar a folha de pagamentos, normalmente responsavel por
grandes custos e onde a a¢ao pode ser mais facil e trazer resultados
significativos a curto prazo.

No entanto, existem outras atitudes que podem reduzir os custos
antes de buscar eliminar postos de trabalho. E bom lembrar que sem-
pre se pode envolver os funcionarios nesse processo, consultando-os
para que opinem sobre onde se pode cortar custos.

Um outro recurso € procurar realocagdes internas, aproveitando
o0s investimentos ja realizados nos profissionais da empresa em vez de
buscar novos profissionais no mercado.

Caso a empresa conclua que as demissdes sdo inevitaveis, alguns
cuidados sdo importantes para que a responsabilidade social e ética da
organizacdo esteja servindo de base nesse processo, como, por exem-
plo, a situacdo do funcionério, seja ele temporério ou efetivo, seus
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anos dedicados a empresa, condicdo de ser chefe de familia, época de
festividades religiosas etc. O feedback pessoal e confidencial é uma
das atitudes fundamentais para posicionar os acertos e desacertos do
funcionério, além de permitir contextualiza-lo quanto ao desempe-
nho ao longo do tempo dedicado a organizagdo. Os funciondrios de-
vem ser tratados com dignidade, e sua empregabilidade tratada como
um complemento do processo demissionario.

C) RELACOES COM OS CLIENTES

A relacdo da empresa com seus clientes é afetada por uma tensao
fundamental entre dois conjuntos de expectativas conflitantes. O ob-
jetivo da empresa é a maximizagdo do lucro; o do cliente é obter o
melhor produto ou servigo pelo menor pre¢o. Conforme a teoria eco-
ndmica classica, tal tenséo € resolvida pelos mecanismos de mercado.

Contudo, entre 0 modelo econémico do mercado perfeito e as
praticas do mercado real existe uma consideravel distancia. Maltiplos
fatores interferem na eficiéncia do mercado. Produtos de qualidade
inferior, ou que ndo atendem integralmente as normas técnicas, po-
dem ganhar a preferéncia da clientela em virtude de estratégias de
propaganda e de comercializacdo sem a correta discriminagdo dos
consumidores.

Toda empresa tem, em principio, a obrigagdo ética de fornecer
bens e servicos produzidos conforme as especificacBes técnicas e le-
gislag@es pertinentes, mesmo que o consumidor ndo tenha condic¢des
de proceder a verificagdo. Para isso existem os 6rgéos fiscalizadores,
técnicos e normativos.

E evidente que praticas comerciais coercitivas e desleais, abuso
de poder em situagdes conjunturais, privilegiadas tanto no business-
to-business como na relagdo empresa-consumidor final, sdo eticamente
condenaveis.

Juntamente com a imposi¢do da venda casada, préaticas de cartel
e dumping constituem violagdes ao proprio mercado, sendo, por isso,
objeto de legislagdo especifica no terreno do direito econémico.
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A tensdo fundamental do sistema de livre mercado se manifesta clara-
mente aqui: toda empresa busca ampliar seu mercado e deslocar seus
concorrentes. Isto da origem a dilemas éticos que sé podem ser resol-
vidos caso a caso.

Um papel importante cabe a propaganda. Violagdes éticas fla-
grantes sdo cometidas quando da veicula¢do da chamada propaganda
enganosa, isto é, publicidade que afirma falsidades a respeito do pro-
duto anunciado. Existem também propagandas abusivas que discri-
minam ou denigrem géneros, racas ou culturas. Dada a abrangéncia e
o0 alcance, as estratégias de marketing e de comunicacdo merecem
uma atencéo ética constante.

Um exemplo positivo pode ser Util para demonstrar como esses
desafios transformam-se em oportunidades. No ramo da informatica, €
comum que os materiais de marketing mencionem explicitamente aqui-
lo que os produtos ndo fazem. Essa préatica tem o objetivo de minimizar
os custos de devolucao de produtos adquiridos por engano e de reduzir
a vulnerabilidade das empresas a agdes indenizatdrias. Independente-
mente disso, o resultado é um puablico mais bem informado. Portanto,
nessas circunstancias, o comportamento das empresas anunciantes ¢é
eticamente adequado. Movimentos preventivos por parte das empresas
podem resultar em comportamentos eticamente melhores.

D) RELACOES COM FORNECEDORES

A relagdo de uma empresa com seus fornecedores é permeada
por situacBes de natureza ética.

As constantes negociagdes com fornecedores levam, inevitavelmente,
a situacdes de conflito, originadas por circunstancias que ocorrem de
forma natural: mal-entendidos no que diz respeito a quantidades, prazos,
especificacbes, formas de pagamento, incorrecdo de notas fiscais etc. O
modo como tais conflitos sdo resolvidos reflete a atitude ética da empre-
sa. Caso eles sejam abordados a partir do pressuposto de que a empresa
esta sempre certa e 0s outros sempre errados, ndo se estard agindo etica-
mente, pelo simples motivo de que isso pode ndo ser verdade.
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Existem também situacdes de profundo desequilibrio de poder
entre empresas e fornecedores, particularmente no caso de micro, pe-
gueno e médio portes, relegando-o0s a posi¢Ges extremamente vulne-
raveis e desvantajosas frente as arbitrariedades comerciais impostas e
abuso de poder por parte da empresa-cliente ou da parte que detiver,
em ultima instancia, maior poder econémico e/ou politico.

Na conjuntura atual de contratacdo de empresas terceirizadas
devem ser observadas regras de respeito ao fornecedor e seus funcio-
narios, para restringir as discriminagdes no tratamento de pessoal
terceirizado e daqueles com vinculo empregaticio.

Deve-se observar que a principal conseqiiéncia de um comporta-
mento conflituoso com os fornecedores é a geragao de expectativas
desfavoraveis e a incitacdo de atitudes de desconfianca, nenhuma das
quais trabalha em beneficio da empresa.

O cumprimento de obrigagdes contratuais, em especial aquelas
relativas a pagamentos, sinaliza 0 comportamento ético da empresa.

E) RELACOES COM CONCORRENTES

A convivéncia entre as empresas concorrentes tem se caracteri-
zado pela utilizacdo de técnicas sofisticadas e belicosas ou, por outro
lado, formacao de cartéis e composicdo de interesses comerciais des-
favoraveis em relagdo aos clientes e consumidores finais.

A relagdo ética com o concorrente pressupde que a competéncia e
a qualidade dos produtos e servigos sejam vetores soberanos para influ-
enciar o mercado. Préaticas de difamacdo, disseminacéo de inverdades e
maledicéncias, sabotagens, espionagem industrial, contratacdo de fun-
cionarios de concorrentes para obtencao de informac6es privilegiadas,
roubo de documentos e outros atos ilicitos e antiéticos tém sido
registrados, caracterizando crime e concorréncia desleal.

Algumas empresas chegam ao extremo de proibir que seus fun-
cionarios utilizem produtos ou servi¢os dos concorrentes, cerceando-
Ihes o livre-arbitrio na condicao de consumidores, entendendo como
deslealdade o ndo-atendimento a essas proibicdes.
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A abordagem de funcionéarios de concorrentes para efeitos de
contratacdo deve ocorrer de forma profissional e de acordo com o0s
tramites aceitos pelo mercado, visando resultados benéficos para to-
das as partes envolvidas, e ndo como alternativa de captagdo escusa e
oportunista de informac®es privilegiadas de concorrentes ou para en-
fraquecimento/destruicdo do concorrente.

F) RELACOES COM A ESFERA PUBLICA
Orgéos arrecadadores e de fiscalizagio

Toda empresa é sujeita a pagamento de impostos e fiscalizacao
por parte de 6rgaos publicos. Aqui residem as mais notdrias oportuni-
dades de violagdo de principios éticos. Como o assunto é tema de
debates constantes, e escandalos de grande amplitude quanto a propi-
nas e corrupcao chegam ao conhecimento publico, seria ocioso esten-
der-se sobre ele.

Agentes publicos e politicos

Da mesma forma, empresas sdo colocadas em contato com o
mundo da politica e da administracdo pablica. Programas tecnoldgicos,
financiamentos, licitacGes, contratos, aliquotas de impostos, subsidios,
incentivos fiscais, regras de importacdo e exportagdo, contribuicGes
em campanhas politicas, tudo isso exige relacionamentos mais ou
menos constantes com érgaos publicos. Na ética dessas relagdes, cada
transacéo financeira deve ser cuidadosamente avaliada, e as oportu-
nidades escusas, rejeitadas.

A transparéncia com que as empresas definem seus critérios de
doacdes para candidatos em campanhas politicas e a oportunidade de
se abrir debates dentro da empresa para melhor esclarecer a deciséo
do voto dos funcionarios sdo comportamentos éticos que conduzem a
um estagio de maior consciéncia a respeito desse importante evento
que celebra o exercicio de cidadania.
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Para melhor discutir os critérios a serem considerados ao se ofe-
recer financiamento a partidos politicos e candidatos a cargos eletivos,
o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social desenvolveu
um material especifico denominado A Responsabilidade Social das
Empresas no Processo Eleitoral.

G) RELACIONAMENTO COM O MEIO AMBIENTE

Neste particular, o territério mais evidente no qual se apresentam
questdes éticas é o comportamento das empresas quanto ao alto po-
tencial de impacto no meio ambiente. O fato de esse impacto ser bené-
fico ou néo fornece uma medida direta de seu comprometimento ético
com a comunidade local e global.

0 tema mais 6bvio ligado a isso é a poluicdo ambiental: poluir o
ambiente significa prejudicar as pessoas, no presente ou no futuro,
e no atual estagio de desenvolvimento tecnoldgico as empresas con-
tam com vaérias alternativas para uma producdo limpa. Legislagdes
ambientais rigorosas e exigéncias mundiais por processos sustenta-
veis deverdo pressionar cada vez mais as empresas, forgcando-as a re-
tirar ou restringir seus produtos no mercado mundial.

Outro fator é a utilizagdo sustentavel dos recursos naturais, se-
jam eles renovaveis ou néo.

0 relacionamento com o meio ambiente ndo se limita & poluigdo
quimica ou biolégica. Para mencionar um exemplo entre muitos ou-
tros possiveis, uma empresa cuja operacgdo envolva trafego intenso de
veiculos pesados podera causar danos ao ambiente urbano circundante
caso ndo se ocupe de minimizar seus efeitos.
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H) RELACIONAMENTO COM A COMUNIDADE - ACOES
FILANTROPICAS

E importante que a empresa conheca as necessidades da comuni-
dade dos locais e regifes onde esta instalada, objetivando selecionar e
desenvolver programas de abrangéncia social, viabilizando-os por meio
de instituicdes comunitarias, organizacbes nao-governamentais, além
de escolas publicas, postos de saude, entre outros.

A atividade social da empresa pode ser efetivada por meio do
voluntariado de seus profissionais, disponibilizacdo de verbas, doagdo
de produtos ou servigos, no sentido de colaborar e, a médio e longo
prazo, dar autonomia a essas instituigdes sociais.
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i m 8.PRATICAS COERCITIVAS A
CORRUPCAO E PROPINA

A corrupcdo e o pagamento de propina sdo atividades moral-
mente condenaveis e que contaminam os demais comportamentos das
pessoas que trabalham na empresa. E facil entender por qué.

Suponha-se que os vendedores de uma empresa estejam autori-
zados a pagar propinas aos compradores das empresas clientes (sem
mencionar os esquemas de ida e volta, em que o vendedor paga propi-
na ao comprador e exige deste uma parcela de “comissdo”). Tal auto-
rizacao corresponde, objetivamente, a uma aceitacao cultural e conse-
quente absolvicdo moral. Portanto, como da transacdo eticamente
aprovada participam duas pessoas, conclui-se que é considerado mo-
ralmente aceitavel que compradores aceitem propinas.

Acontece que esse fato desencadeia uma sequiéncia de comporta-
mentos similares em outras areas que esperam a mesma absolvigado:
em resumo, a sinalizac¢do transmitida pela empresa a seus funcionéa-
rios € de que a recepcdo de propinas ndo é condenavel.

Assim, quem paga propinas deve estar preparado para conviver
com o trafico interno de gorjetas. Dado que existe uma situagdo de
assimetria formal, tais praticas s6 podem ser coibidas por vigilancia e
repressdo, jamais por convencimento. Tudo isso implica despesas para
a empresa, por vezes de altissima monta. Quanto maior a empresa,
mais complexos e mais caros sdo os esquemas de auditoria interna
que precisam vigorar, ininterruptamente. Areas funcionais precisam
ser criadas para vigiar parte dos funcionarios — e as areas vigilantes,
por sua vez, precisam ser vigiadas.

Deve-se notar ainda que o ato de pagar propinas ndo pode ser
eticamente distinguido do de recebé-las. Um politico que receba bene-
ficios escusos de uma empresa é considerado corrupto. No entanto,
guem efetua o0 pagamento participa com a mesma responsabilidade do
ato de corrupgao.

Diferentemente do que se poderia julgar, a corrupgdo nas rela-
cOes das empresas entre si € tdo deletéria para o bem comum quanto a
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que envolve as esferas governamentais. O fato de essa corrupcéo se
dar no territério privado ndo minimiza o problema. Ao contrario, fun-
ciona no sentido de disseminar uma cultura privada de corrupcao que,
ao0s poucos, vai contaminando todos os aspectos da vida. Como a ética
nao existe pela metade, o resultado é que as relagdes entre as pessoas
véo se deteriorando, em prejuizo do ambiente social. As pessoas apren-
dem a manter as piores expectativas possiveis em relacdo a tudo o que
as cerca, seja outras pessoas, empresas ou governo.
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@ 9. CONSIDERACOES FINAIS

O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social apre-
sentou algumas idéias e sugestbes para a elaboragdo do Codigo de
Etica das empresas. A metodologia utilizada e proposta neste docu-
mento contemplou a relacdo da empresa com seus varios publicos
(stakeholders) e mencionou momentos considerados mais propicios a
reflexdo ética.

Cada empresa, obviamente, escolhe e privilegia a metodologia
gue considera mais conveniente, importante e adequada ao estagio do
seu ciclo de vida, anseio dos acionistas e dos funcionérios. Ressalta-
mos gque ndo existe uma férmula Gnica ou universal para a definicao
da estrutura e contetdo do Cddigo.

Por outro lado, é imperativo que o Codigo de Etica ndo seja uma
mera promessa ou um documento publicitario da organizacdo. Trata-
se de uma espécie de mapa de valores e principios, conduzindo a em-
presa ao cenario de negécios onde existem regras significativas de
cidadania, eficiéncia de gestdo, honestidade no uso dos recursos e
respeito no tratamento com o0s seus varios interlocutores.

A énfase dada a honestidade e a ética pressupde, a priori, produ-
tividade, eficacia dos servicos, qualidade de atendimento, eficiéncia
administrativa, conformidade com a lei, além do respeito basico aos
direitos humanos.
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