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PROGRAMA DE ESTUDOS SOBRE PRODUTIVIDADE ORGANIZACIONAL i 

SONDAGEM SOBRE VALORES ETICOS 

Hermano Roberto Thiry-Cherques' 

1 - Introdução 

A Sondagem sobre Valores Étioos é parte integrante dos estudos. iniciados em 

i 1990. relativos à oondiçio de possibilidade de sobreviYência das organizações. Ao 

longo desses trabalhos. foram detectados dois comportamentos extremos. 

atribuíveis à simples nealS6idade. ou vontade. de as organizações continuarem 

existindo: 

i) uma busca constante por aumento da produtividade. principalmente 

da produtividade administrativa 8. 

ii) a adoção de práticas não compatíveis com o código de conduta ética 

prevalescente ou declarado. 

1 _ Prof. da Escola Brasileira de Administração Pública da Fundaçlo Getúlio Vargas: Chefe do Departamento de 
Consultoria TécniCc1 c Coordenador Geral do Programa de Educação Continuada em Administração de Empresas 

, 
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Nenhuma das condições de sobrevivência encontradas se situa em um desses 

extremos. Os exemplos reais se localizam entre os casos limite. Também não foram 

comprovadas evidências de que uma maior produtividade signifique 

necessariamente um comportamento ético. intra ou interorganizacional. mais de 

acordo com as normas de conduta vigentes. embora seja esta a tendência revelada 
em investigações preliminares. de cunho não acadêmiCXl. 

As pesquisas referentes à produtIVidade administrativa. por seu turno. evidenoaram 

outras questões sobre a conduta ética. induzindo a pensar em uma estreita relação 

entre o fenômeno moral e o administrativo. Os poucos dados disponíveis não 

permitiram maiores inferências sobre uma ética especial das organizações. No 

entanto. como indicaram antropólogos e analistas de sociedade brasileira. em nosso 

meio. e. talvez. com intensidade diversa em todas as sociedades. coexistem várias 
"éticas" (ou seja. diversos códigos de conduta moral). No trato diário com a 

prOblemática da administração e dos negócios esta diversidade aparenta obedecer 

a seguinte ordem: 

• um Código moral para uso íntimo e outro para uso público. O 
código da casa e o código da rua. tal como·desaito pelo Praf. Da 
Matta. que nos remete imediatamente a um código do trabalho. 

001110 uma modalidade espeáfica do código "da rua"2, e que indui o 
fenômeno de englobamento. quando o empregado se sente "em 

casa" no trabalho: 
• um código administrativo. isto é. interno à organização. e outro de 

negócios. que rege a conduta externa à organização (no sentido 

em que falamos em negócios de estado. por exemplo. e não 

somente no de comércio): 
• um código moral do dirigente e outro do funcionário. com as 

exigências comuns aos ritos de passagem no processo de as­
censão funcional. Tema tratado. ainda que lateralmente. em um 

2 _ " ... uma sociedade que atua .... por meio de códigos sociais complementares e até ceno ponto diferenciados: o 
código da casa (fundado na família. na amízade. na lealdade. na pessoa e ~ compadriO) e ~ códi~.~ rua (baseado em 
Icis unil'crsais. numa burocracia antiga e profundamente ancorada entre nos. e num formalismo Jundico-legal que 
chega às raias do absurdo)". Da Matta. Robeno. A casa e a rua. Rio de Janeiro. Guanabara Koogan. 1991. p. 26-27. 

thiry-chcrqucs - jan/93 
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dos estudos sobre a produtividade - o ensaio "Maquiavel funci­

onário"J. que versa sobre a luta pelo poder nas organizações: 

• variações de código segundo a idade. sexo. formação e área de 

atuação da empresa ou agência governamental. 

De inegável interesse antropológico. a compreensão desses códigos e nuances de 

comportamento merecem estudos amplos e fundamentados. São mais modestas as 

pretensões desta Sondagem. Visam contribuir para a compreensão do pensamento 

de funcionários e dirigentes das empresas no que se refere à ética das organizações 

(ética do trabalho. ética dos negócios. ética das relações com o governo. etc.). Leva 

o nome de "sondagem" por tratar-se disso mesmo. de uma investigação sem 

pretensões acadêmicas. de uma tentativa pragmática de sistematização das opini­

ões. das indinaçães dos agentes com os quais lidamos no estudo dos proce­

dimentos. da divisão de mercados. dos fluxos de caixa. da redução de custos. e 

demais componentes do cotidiano das organizações. 

Esta Sondagem tem um propósito prático: o de conhecer as condicionantes e os 

.limites impostos pelo código ético à busca da ·Miciência organizacional. Ao longo 

dos últimos anos. em conferências e seminários sobre questões éticas nas 

organizações. o autor tem se deparadó com problemas e perspectivas 

completamente distintas das oonstantes nos manuais e tratados. Mesmo as 

publicações estrangeiras. que cuidam especificamente da ética no trabalho e nos 

negócios. levantam e exploram uma temática que nada ou muito pouco tem a ver 

com a nossa cultura. com o dia a dia das empresas e agências governamentais 

brasileiras. Os temas que mais têm freqüentado a literatura norte-americana e 

europeia. dentre os quais destacamos o das relações interpe5soais (principalmente 

o do aproveitamento de cargos para obtenção de favores pessoais) e o das relações 

de confiança.(referidos à transferência de tecnologias e. também. à desvios e 

desfalques). não são os .temas que mais preocupam o empresário e o funcionário 
brasileiros. Em um levantamento pessoal. baseado nos debates e perguntas não 

induzidas dos seminários e conferências. as questões da verdade (e da mentira). 
das relações com o empregador e da fronteira moral (afinal o que é o certo e o 

errado?) foram as que apareceram com maior freqüência. Nas entrevistas 

:l _ Chcrqucs. Hennano Roberto Thiry: Maquiavel funcionário: produtividade e ~r nas organizações; Revista de 
Administração de Empresas: vol. 33- ~: jan-fe\': 1993: São Paulo. Fundaçio Getulio Vargas. 

lhiry-chcrqucs - jan/93 
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preparatórias. que auxiliaram na montagem do questionário. surgiram além destas. 

as relativas à relação com o governo e com os colegas (os limites da lealdade). 

o principio que animou a realização da Sondagem foi o mesmo destas 

investigações iniciais. Se. de fato. desejamos atuar sobre a realidade das nossas 

organizações. aperfeiçoar suas condições técnicas e operacionais. é preciso 

conhecer as pessoas que nelas trabalham. Para conhecê-Ias é preciso escutá-Ias. 

prestarmos atenção no que têm a dizer. antes de pensarmos em aplicar os 

"madelitos" gerenciais da moda ou de reincidirmos no cido diagnóstico-plano­

implementação. que nunca se completa. 

Em muitos pontos a Sondagem atingiu seus objetivos. Principalmente ao 

surpreender. ao desmistificar. ao traçar um perfil ético distinto daquele que. em 

geral. se tem .como certo. como estabelecido. As diferenças de convicção moral 

entre os níveis de formação. entre os níveis de responsabilidade funcional. entre o 

tamanho e as áreas de atuação das organizações são muito menores do que se 

supunha originalmente. A tolerância. a compreensão para com as falhas morais. 

para com o desrespeito à norma estabelecida. são muito maiores do que se previa. 

Ao contrário do que se esperava. a demanda pela adesão às normas nas relações 

internas das empresas é muito pequena. Simplesmente porque estas normas não 

existem. ou. pelo menos. não são claras. Tanto que o maior índice obtido, quase o 

consenso. foi o de que as organizações deveriam estabelecer códigos de conduta. 

Em geral. os resultados da Sondagem induzem a pensar em uma desarmonia ética. 

devida. talvez. às transformações aceleradas a que as organizações brasileiras são 
submetidas. Raras organizações oferecem a segurança de um código de conduta 

que dê parâmetros e referências ao funcionário. Os ritos de iniciação (a 

apresentação aos colegas. a posse do posto de trabalho. a "passagem do serviço'l 

que. como nas sociedades tribais4, parecem ter a função de comprometer o 

indivíduo com os valores do sistema social, ganham outro significado. A lembrança. 

indelével. dos primeiros dias de trabalho desaparecem como emblema único de 
transformação na vida do indivíduo para surgir como efetivação de um possível 

engodo. Do ponto de vista ético. o funcionário não encontra nas organizações 

.. _ ,"er. por exemplo. as descrições de antropólogos como Malinowski. Esp. o ensaio sobre a eficiência moral das 
crenças. de 192!i. (Malinowski. Bronisla\\": Macie, science and religion: N. York. Doubleday, 19S4. p. 60 e 55) 

Ihiry-chcrqucs - jan/93 
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brasileiras o que espera: um código que o transcenda. que o acolha e pelo qual 

possa" pautar a sua conduta no trabalho . 

Não cabe aqui seguir analisando as informações da sondagem. O espírito com que 

foi realizada é o de que todos possam ter acesso e interpretar seus resultados. 

Cumpre apenas ressaltar que os métodos utilizados não validam os resultados para 

utilização ampla. A pesquisa foi dirigida para um grupo especifico de interesse e as 

questões foram reduzidas ao mínimo de quesitos. retirados de entrevistas 

preparatórias. com a finalidade de cativar a boa vontade do público-alvo. A amostra. 

embora significativa para os propósitos da Sondagem. não é homogênea. Não 

foram estipulados grupos de referência e de controle nem evitada a comunicação 

entre os que preencheram os questionários. 

São as seguintes as demais condições da Sondagem: 

- período de real" - i : março a dezembro "de 1992 

-" públioo alvo ! : dirigentes e funcionários de 
I 

i organizações que assistiram as 

! aulas e seminários do CADEMp5 

- questionários distribuídos ~ : 3.000. aproximadamente 

- identificação dos que res- i: nenhuma 

ponderam ao questionário I 
I 

- questionários válidos (preenchidos i : 515 
e analisados) I 
- explicações e escIarecimen10s i : unicamente os oonstantes no 

anteriores ao preenchimento 
I .L .Iho do questionário i 

- responsáveis pelo recolhimento e i : pessoal administrativo e de apoio 

oontrole do preenchimento I doCADEMP 

5 _ o CADEMP. Cursos de Administração de Empresas é parte integrante do Programa de Educação Continuada em 
Administração de Empresas. mantido pela Escola Brasileira de Administração Pública da Fundação Getulio Vargas. 

thiry-chcrqucs - jan/93 



• 

... 

- processamento dos dados 

Sondagem sobre valores eticos - !) 

: a programação. processamento. 

cruzamento e tabulação dos dados 

estiveram a cargo de FERNANDA 

CARDOSO. programadora do 

CPO/FGV 

Nos itens subseqüentes são apresentados: 

i) cap.2. demonstração gráfica dos dados de caracterização da amostra: 

ii) capo 3. uma análise sumária dos dados e informações obtidos: 

iii) capo 4. questionário: 

iv) cap.5. tabulação e auzamento das informações . 
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2 - DADOS GERAIS DA AMOSTRA 

2.1 - Distribuição por Idade e por sexo 

, mínima . máxima média 
mulheres 19 53 32,57 
homens 19, 66, 32.98 

Quadrg21 

...... ' .. 
It o fIt .... 

• z • 4 • I' • • 

2.2 - Distrlbulçio por nível de formaçio 

nível ! freQüência 1 percentual 
primária I 1 : 0,2 ... 
secundária 68, 13.2 
técnica I 48i 9,3 , 

universitária I 398J n,3 

QyadrA?' 

" " ,.., • ,. ,t. , .• 

;. 
D ' ,... "r'. 

~==='~'~=='='~'==~"~'==~2'~'==~2I~.==~Jt~'==~II~'==~'~" 
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2.3 - Distribuição por nível funcionai 

nível ' freqüência percentual 
funcionário 246 47,8 
assesssor 93 18,1 
_gerente 139 27.0 
diretor 37 7.2 

. - : ; - ~ 

2.4 - Distribuição por área de atuação .. 

area freqüência 
financeira 98 
marketing 30 
recursos humanos I 61 
vendas I 49 
produçAo I 54 
adm. geral 101 
adm. materiais 54 
outras I 114 

• 

Qyadro 2 1 

01Ra • 

• d. geral 

lIenGa. 

malk_tInQ 1 

o 20 40 lO lO 100 120 
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3 - ANÁLISE SUMARIA DOS DADOS OBTIDOS 

3.1 Distribuição de acordo com as principais razões para quebra do código 
ético pelas empresas 

o primeiro item do questionário refere-se à causalidade. à razão atribuída para 

explicar ou justificar a quebra do código ético vigente. Nas entrevistas anteriores à 
aplicação do questionário. todos os entrevistados disseram ter exmhecimento de 

pelo menos uma empresa que atuava em discordância com o que é aceito e definido 

CXlmo "eticamente correto". As principais razões apontadas. e constantes do 

questionário. atribuíam o fato à: 
• excessos de controle do governo: 

• necessidade de sobrevivência em uma economia em recessão: 

• um "hábito" nacional de muitos anos: 

• ser mais. barato pagar propinas à funcionários públicos do que atuar 

dentro das normas vigentes. 

razão justificativa i freqüência 
I 

excesso de controles ! 

sobrevivência i 
hábito nacional 

; 
i 

barato subornar 

As respostas obtidas conhecidiram com as 
infonnaçães da fase de entrevistas, ao 
eximirem das empresas a responsabilidade 
pelos "atos· ilícitos". apontando o hábito -
49.7% - ou a necessidade de sobrevivência 
- 32.2"0 - como suas principais causas. De 
uma forma geral: 

• a sobrevivência da 

organização é colocada acima 

do principio moral. (que 

costuma ser justificado como 

i ~. '-Gntual , 
59! 

I 

186 ! 
256; 
34; 

I 

/ 
I 

11.5 
32.2 
49.7 
6.6 

QWA] 1 

hábito 
/~ 

", 
\ 

/ ~\ 
:~ suborno 
., \\. 

.. , '" . controles 
"'---/. 

sobrevlV. 
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condição de sobrevivência da sociedade). 

• de forma que poderíamos dizer que a sobrevivência na sociedade 
é colocada acima da sobrevivência da sociedade. 

Trata-se. de fato. de um entendimento de sobrevivência básica. não derivada 

de uma suposta tendência para obter vantagens. tanto que somente 6.6 atribuíram a 

corrupção à vantagens econômicas ou facilidades. 

Vistas sob o prisma da produtividade. as opiniões expressas pelos dirigentes e 

funcionários ilustram as dificuldades de ordem cultural com que. via de regra. 

defrontam-se os que almejam incutir nas organizações brasileiras os princípios de 

eficácia, A massa de opiniões centradas na justificativa da tradição. do sempre foi 

assim. em tudo lembra o traço marcante da ética pabimonialista6. De fato não é 
fácil "vender" a ideia do sacrificio e atenção constantes com a economicidade da 

produção de bens e da geração de serviços. quando caminhos menos espinhosos 
se oferecem 

A justificativa da sobrevivência. que talvez nem seja uma justificativa mas uma 

constatação - basta considerar o emaranhado dos controles' e bibutos 

governamentais. que podem ser muitos ou poucos mas que. sem dúvida. são 

confusos - foi a majoritária durante a etapa de entrevistas. Provavelmente porque a 

relação entre a transgressão e o hábito seja mais difícil de ser manifestada 

publicamente. Mas o importante é que há aqui. além de considerações éticas. outra 

das formas de resistência aos propósitos da produtividade: a da desvinculação entre 

a existência da organização e o seu produtolservic;o. Para a maioria o importante. 

parece. é que a organização sobreviva. mesmo que o seu produto/serviço. a sua 

razão de ser. não a justifiquem. isto é. que seja desnecessária ou que não encontre 

mercado. 

o auzamento das informações levou a resultados esperados. Embora minoritária -

11.5% - a opinião de que o desrespeito aos principias morais deriva de excessos de 
controle do governo aumenta a medida em que se eleva o nível de formação. É de 
12.06% para os universitários. Já a opinião de que o desrespeito à principios morais 

deriva da situação econômica do pais. declina na medida inversa - é de 39.71% 

(, _ Para uma descrição da ética patrimonialista ver o capítulo final de "Os donos do poder" (Raimundo Faoro. Porto 
Alegre. Editora Globo. 1979. p, 730 e 55) 

thiry-chcrqucs - jan/91 
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para os universitários contra apenas 30.9% para os de nível secundário. Esta é 
também a opinião majoritária dos diretores de empresas - 40.54%. contra somente 

5.41 % de indicações para a "economicidade" do suborno. Já os gerentes. na sua 

maioria - 50.36% - afirmam que o desrespeito aos princípios morais é um hábito 

nacional. Também somente uma minoria - 7.19% - atribui a corrupção a ser barato 
corromper funcionários públicos. O pessoaJ atuante a nivel de assessoria segue a 

mesma tendência dos gerentes - 45.16 e 5.38%. respectivamente. 

A análise por área de atuação indicou que fogem da média. optando pela 

justificativa da sobrevivência. os especialistas que maior contato têm com o público. 

As indicações foram de 46.6%. para os especialistas em Marketing e de 53.06% 
para o pessoal de Vendas - contra a média de 32.2% . 

De forma geral. parece haver um consenso em tomo da opinião de que o maior 

respeito às normas éticas depende de um esforço comum da sociedade. aliado à 
melhoria da situação econômica. 

~ 3.2 - A mentira 

Nas entrevistas preparatórias. a mentira. dentre as atitudes "não éticas", foi a única 

apontada pela totalidade dos entrevistados. A pergunta formulada para o 
questionário interrogava sobre as condições de possibilidade da mentira em uma 

negociação importante para ascensão na carreira profissional na empresa. A 

intenção foi a de verificar a adesão 80 código moral declarado. Perguntou-se. sobre 

a admissibilidade da mentira em uma negociação importante para o futuro em­
presarial do funcionário. e foram oferecidas três alternativas: 

• em nenhuma hipótese mentiria: 

• mentiria como último recurso: 

• mentiria se fosse necessário. 



você mentiria? 

em nenhuma hipótese 

como último recurso 

se necessário 

Surpreendentemente. considerando que 
nenhuma identificação era pedida no 

questionário. 46% responderam que não 

mentiriam em nenhuma hipótese. Aparen­

temente. questões de princípio ainda são 

levadas em conta. mesmo em uma 

sociedade em que a mentira poderia ser 

considerada uma transgressão menor. Ou. 

se nos basearmos nas entrevistas. quem 

mente - isto é. o mal - são os outros. 

As respostas deste item são diferentes das 

obtidas nas entrevistas. Há que como um 

pudor de ser honesto em público. de não 

Sondagem sobre \'alores eucos· 1 :! 

freqüência 

237 

163 

115 

percentual 

46.0 

31.7 

22.3 

Çf',jadro 32 

---------­nunca 

o'" 

se 
necessa 

riO 

ser malandro (de novo aqui devemos remeter para os trabalhos do Prot. Da Matta). 

É provável que sociólogos e psioologos possam explicar o que ao leigo parece 

surpreendente. Para os fins dessa Sondagem. as respostas "batem" com a 

impressão geral do traço '1undamentalmente honesto". leia-se basicamente leal. do 

trabalhador brasileiro. E que. paradoxalmente. evidencia um dos problemas da 

transferência de tecnologias de produtividade. Não que as pessoas devessem ser 
menos honestas. mas porque são honestas em um sentido único. São leais com a 

organização e com os colegas. não como a produção. Nada a ver com as ideias de 
dever e de qualidade (honra) que parecem presidir. por exemplo. as relações de 
trabalho na Alemanha e no Japão. O "bom funcionário" não falta. não aitica - a não 
ser "construtivamente". não mente e raramente declara o que realmente pensa e 
sabe. ou seja: que todo o processo de trabalho poderia ser realizado com uma 
fração dos recursos e com uma parte do pessoal utilizado. 
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A rejeição à mentira é menor - 35% - entre os níveis hierárquicos mais altos e entre 

as mulheres - 42.86. Nos demais indicadores. indusive o de formação a média é 
aproximadamente a mesma. O pessoal atuante na área de Marketing aceita em 

maior número a possibilidade de mentir. enquanto os da área de Recursos Huma­

nos a rejeitam com maior ênfase. Muito embora as médias sejam muito aproxima­

das. parece que rejeitam mais a mentira as pessoas que operam com os públicos 
Internos das organizações e a aceitam com mais facilidade as que operam com os 
públicos externos à organização. 

3.3 - Distribuição segundo as opiniões relativas à conduta moral do governo 

No período em que foram aplicados os questionários - que corresponde em grande 

parte ao do processo de "impecheament" do presidente Collor e dos escândalos que 

o precederam - o quesito ficou. naturalmente. prejudicado. Mas. apesar disto. aJguns 

A conduta do governo : freQüência 

piorou ultimamente I 
I 

tem sido sempre a mesma r 

melhorou nos últimos anos ! 

indicadores foram bastante significativos. 

Neste item. foram três. e mutuamente 

excludentes. as questões formuladas: 

• a conduta do governo 
piorou ultimamente: 

• tem sido sempre a 
mesma: 

• melhorou nos últimos 
anos. 

A grande maioria - 63.1% - foi de opinião de 
que a conduta moral do governo havia 
piorado ao longo do ano de 1992. Contra­
riando as respostas das entrevistas prepara-

. percentual 

325 i 63.1 

168 ! 32.6 
22; 4.3 

Qyadro 3 3 

\ / 
\ I ',,--- // 

~ piorou 
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tórias. 36% afirmaram que. ao contrário. o ano de 92 e anteriores foram anos típicos 
ou melhores do que no passado . 

A medida em que decresce o nível de formação. diminui igualmente o número dos 

que são de opinião de que a conduta moral do governo piorou ultimamente. A 

opinião de que esta conduta tende à imutabilidade é. embora minoritária. 

proporcionalmente maior em pessoas com formação mais elevada. 

A ideia de imutabilidade na conduta moral do governo é majoritária no nível de 

direção das empresas - 51.35% .. Também é esta a opinião da maioria dos que 

trabalham na área de Marketing - 56.67% . 

Examinada a totalidade das respostas. transparece a ideia de que o governo. a 
administração pública. é isto mesmo. de que não tem remédio. Como no caso da 

afirmação de que a má conduta ética é um hábito ou uma necessidade. é possivel 

Inferir uma certa desesperança na possibilidade de aperfeiçoamento moral. 

3.4 - A convivência na organizaçio 

o Importante pera a convivência é: : freqüência : percentual 

dlQnidade no tratamento dos empregados 238 : 46.2 
respeito às normas 79! 15.3 

iqueldade entre empregados e I!atraes i 
, 

14 i 2.7 
, 601 11.7 leeldade com os empreaados ! 

remunerac;!o de acordo com o mercado 
: 40 I 7.8 I 

bem estar dos empregados 84: 16.3 

A ética do trabalho. O código de conduta interno à organização. foi o item menos 
• abordado voluntariamente durante a fase de entrevistas preparatórias. Só muito 

lateralmente os entrevistados relacionavam um ou outro tópico relacionado à vida 
intra-organizacional. Mas. induzidos a se manifestarem sobre o assunto. os entrevis­
tados se estendiam. até com alguma veemência. principalmente nos temas 
referentes às relações patrão/empregado. As atitudes e circunstâncias julgadas 
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mais importantes para a boa oonvivência nas organizações. e desenvolvidas sob a 

forma de quesitos mutuamente exdudentes no questionário. foram: 

• dignidade no tratamento 
dos empregados: 

QuadrA 3 4 

• respeito às normas 
("regras do Jogo"): 

• igualdade entre emprega-

dos e patrões: 

• lealdade oom os em-
pregados: 

• remuneração de acordo 
com o mercado: 

• bem estar dos emprega-
' .. p. itua. ....d. ,emun. b .•••. 

dos. 

A significativa maioria dos que responderam ao questionário - 46.2% - apontou 

como fator de convivência mais relevante a dignidade no tratamento dos 

. empregados. A queStão da remuneração é oolocada apenas por 7.8%. 

Interpretada a partir do que foi exposto durante a fase de entrevistas. esta é uma 

informação negativa. Se. ainda. considerarmos que 11.7% colocam a lealdade oomo 

fator mais importante nas relações patrão/empregado. há forte indicação de que a 

era das políticas de incentivo e produção negociada. tão propaladas na literatura e 

nos seminários de administração. ainda estão longe de terem campo propído em 

nossa realidade. O que. de fato. parece pautar as relações entre patrões e emprega­

dos é a falta de uma base mínima de respeito e lealdade. que possa dar 

sustentação a políticas mais avançadas. 

É interessante ressaltar que as respostas a este quesito confirmam os CX)­

nhedmentos adquiridos nas investigações sobre a sobrevivência organizacional. 

que deram origem ao programa de pesquisas. principalmente no que se refere à 
questão da produtividade. ou seja: 

• que a boa oonvivência (o dima organizacional positivo) é fator 

determinante da produtividade. já que exigência básica da maioria 

dos entrevistados - alternativas de dignidade. lealdade e bem estar. 

que somadas chegam a 65.7% das respostas: 
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• que o respeito às normas - o constitucionalismo em oposição ao 
normativismo. é fator relevante para convivência interna das 

organizações e. 

• que a remuneração não é o item preponderante nem para a 

convivência nem. como demonstram outras investigações. para o 
aumento da produtividade. 

As variações considerado o nível de formação não foram expressivas. Ainda assim. 

foi possível notar que a medida em que aumenta o nível de formação. também 

aumenta a preferência pelas alternativas de respeito às normas. de lealdade e de 

bem estar dos empregados. A preferência pelo item relativo à remuneração é menor 

a medida em que diminui o nível de formação. As mesmas observações são válidas 

quanto a idade. 

o respeito às normas (regras do jogo) é valorizado pelos que ocupam postos de 

chefia e o pessoal diretamente envolvido com a produção/geração do serviço 

(pessoal de linha). 

Os mais jovens tendem a optar pelo bem estar dos empregados como condição 

preferencial de boa oonvivência na organização. 

o pessoal das áreas de Marketing e de Administração de Materiais - envolvidos oom 

os públicos ~ernos(dientes e fornecedores) - tende a considerar mais o bem estar 

dos empregados do que as demais categorias. 

3.5 - Questões gerais sobre ética 

Ao longo das entrevistas preparatórias e em uma série de seminários sobre ética 

das organizações. conduzidos pelo autor. foram. reoorrentemente. levantadas 

algumas proposições gerais que não se enquadravam particularmente em nenhum 
dos grupos de quesitos. Estas proposições foram apresentadas no questionário sob 

a forma de assertivas. que poderiam ser falsas ou verdadeiras. São elas: 
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• toda organização deveria 

ter um código de conduta: 

• a sonegação de impostos 

é condição de sobrevivência 

para muitas organizações: 

• mentir durante negocia­
ções é condenável: 

• a maioria dos funcionários 
públicos é subornável 

• há um esforço real no 

sentido de melhorar o nível do 

comportamento moral . 

, .....-
.. 
-
-
-
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-
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10brW. mentira lubom. menhoria 

Assertiva . concordam . percentual 

• toda orcamzac! J deveria ter um códiQO de conduta 466 90.5 

.. 

a soneQe.ç!o d: impostos e condição de sobrevivência 268 52.0 
mentir durante r,:gociações é condené.vel 

a maioria dos funcionários públicos e subornável 

há um esforço no sentido de melhorei' o comportamento 

moral 

I 
i 

I 
I 
i , 
l 

365 
242: 
2361 , 

! 

As respostas obtidas podem ser interpretadas da seguinte forma: 

70.9 
47.0 
45.8 

A importância de se cxmhecer as regras do jogo aparece aqui oom maior ênfase. 

Mais de 90% dos que responderam ao questionário pensam que toda organização 

deveria ter um código de mnduta explícito. Embora seja opinião generalizada. a 

oonmrdância oom esta proposição aumenta a medida em que aumenta o nível 

funcional.-Também aqui repete-se a ideia de normas daras que pautem atuação 

tanto intra oomo interorganizacional. Regras que nada têm a ver oom regimentos ou 

manuais. tristes heranças da administração dos bachareis. mas oom o que se 

convencionou denominar de oonstitucionalismo: normas de caráter geral. comparti­

lhadas por todos. 

Para quase metade dos que responderam ao questionário. sonegar impostos é fator 

de sobrevivência para muitas organizações. Como apenas 32.2% consideram o 
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desrespeito às normas de conduta como derivado da necessidade de sobrevivência 

- item 3.1. acima - é de se pensar que. pelo menos para alguns. a sonegação de 

impostos não figura entre os atos eticamente condenáveis. Paradoxalmente. já que 

uma implica a outra. a mentira - item 3.2 - parece ser mais condenável do que a 

sonegação de impostos. Talvez isto de deva a pouca consideração que se tem pela 

administração pública (item 3.3 e observações abaixo). Obteve-se os seguintes 

indicadores no cruzamento dos dados dos quesitos: 

• quanto mais baixo o nível de formação mais freqüente a opinião de que 
a sonegação é condição de sobrevivência: 

• o mesmo quanto ao nível funcional: 

• o pessoal atuante nas áreas de Marketing e de Vendas tende. mais do 

os das outras. a concordar com a acertiva de que a sonegação deriva da 

necessidade de sobrevivência da organização - 73.3% e 73.4% respecti­

vamente. contra a média de 48%: 

• quanto mais jovem mais freqüente a opinião de que a sonegação é 
condição de sobrevivência das organizações. 

As respostas a proposição referente à mentira oomo recursO de negociação. 

comparada oom as respostas das questões examinadas no item 3.2. tomam claro 

uma impressão. reoorrente nas entrevistas. mas difícil de ser expressa. que é mais 

ou menos a seguinte: se o dia a dia na organização ou da organização impõe 

transgressões às normas éticas. este "trabalho sujo" deve ser feito por outro. não 

por mim. De fato. 54% dos que responderam ao questionário admitiam que 

mentiriam em alguma hipótese. Já 70% oonsideram que mentir durante as 

negociações é desculpável. Não se trata. pelo que foi possível depreender das 

entrevistas. de uma incongruência. Grande parte dos entrevistados nlo se julgava 

com inclinação para participar de negociações justamente. e aqui trata-se de uma 

inferência. por não "saberem mentir". É de se notar que os níveis funcionais mais 

baixos tendem a condenar em maior número a mentira durante negociações e que 

as mulheres tendem a ter mais tolerância oom a mentira. 

A assertiva que afirma que "a maioria dos funcionários públi(X)S é subornável" ficou. 

evidentemente prejudicada pela época de realização dos levantamentos. As 
informações complementares obtidas sobre esta proposição são as seguintes: 

• cerca de metade - 47% - dos que responderam ao questionário 

pensam que a maioria dos funcionário públi(X)S é subornável: 



• 

.. 

Sondagem sobre valores ences. jll 

• quanto menor o nível de formação. mais se acentua esta opinião: 

• a tendência a concordar com a acertiva é maior nas áreas de 
Marketing. Recursos Humanos. Vendas e Administração Geral. 

talvez porque sejam estas as que mais contato tenham com funci­
onários públicos. 

Somente 44% pensam que havia um esforço geral para melhorar o nível de conduta 

moral no país. Apesar de todos os esforços que. pelo menos aparentemente. foram 
realizados no decurso de 1992 para identificação e punição de corruptos. reafirma­
se aqui o mesmo nível de desencanto ou de impotência quanto ao aperfeiçoamento 
moral indicado no item 3.1 . 
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