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Resumo

Santos, Mariana Nunes Machado dos; Tomei, Patricia Amélia. Uma
Perspectiva Cultural dos Elementos Dificultadores da Implementacéo
de uma Gestdo Etica nas Organizacdes Brasileiras e Portuguesas. Rio
de Janeiro, 2013. 114p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de
Administracéo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Cada vez mais a adocdo de uma gestdo €tica nas organizagdes €
fundamental para a transparéncia de sua administracéo e para o fortalecimento de
sua governanga corporativa. Assim sendo, o objetivo deste trabalho é ndo so6
analisar os instrumentos utilizados pelas organizacOes brasileiras e portuguesas
para a efetivacdo de uma gestdo ética, mas tambem ressaltar os elementos
dificultadores desta implementacédo, sob uma perspectiva cultural. Para tanto, foi
realizada, com a utilizacdo de dados secundarios, uma pesquisa qualitativa,
exploratoria, descritiva e analitica, com a selecdo de um grupo de grandes
empresas portuguesas e brasileiras segundo os critérios de acessibilidade e
disponibilidade. Os Cadigos de Etica e Conduta das empresas selecionadas foram
submetidos a uma analise de conteudo segundo os construtos: relacionamentos
com colaboradores e com stakeholders, comunicagéo, internalizagéo, indicadores
e reconhecimento, sendo estes construtos subdivididos em categorias, de forma a
favorecer a comparacéo entre os documentos coletados de diferentes empresas em
ambos o0s paises. Concluiu-se que, no que diz respeito ao construto
relacionamentos, os Codigos possuem, de uma forma geral, estrutura e contetdo
semelhantes, tanto no nivel organizacional quanto no nacional; entretanto, s&o
diferentes no que se refere aos outros quatro construtos apresentados. Constatou-
se, também, que tracos culturais brasileiros e portugueses — como centralizacao,
paternalismo, familismo, formalismo e impunidade, entre outros — dificultam a

adocdo de uma gestdo ética nas organizages de ambos 0s paises.

Palavras-chave

Pilares da gestéo ética; variaveis culturais; codigos de ética e de conduta

de empresas brasileiras e portuguesas
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Abstract

Santos, Mariana Nunes Machado dos; Tomei, Patricia Amélia (Advisor).
The Hindering Elements of an Ethical Management in Brazilian and
Portuguese Organizations: A Cultural Perspective. Rio de Janeiro,
2013. 114p. MSc. Dissertation - Departamento de Administracéo,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Implementing ethical management in organizations is becoming
increasingly fundamental for the transparency of its management and solidifying
its corporate governance. Therefore, the objective of this study is to analyze the
instruments used by the Brazilian and Portuguese organizations to implement
ethical management and highlight its drawbacks from a cultural perspective. Thus,
an analytical, descriptive, exploratory and qualitative study was undertaken using
secondary data and selecting a list of large Brazilian and Portuguese corporations
according to the criterion of accessibility and availability. The companies’ Codes
of Ethics and Conduct were analyzed for their content according to the following
constructs: relationships with associates and stakeholders; communication;
internalization; indicators and recognition, and these constructs were subdivided
into categories, making a comparison between the documents collected from
different companies in both countries. The conclusion is that the codes generally
have similar structure and content both at an organizational and national level
with regard to relationships, being, however, different with regard to the other
four constructs; and that Brazilian and Portuguese cultural traits such as
centralization; paternalism; family; formalism and impunity, to name a few,
hinder the implementation of ethical management in organizations in both

countries.

Keywords

Ethics management bulding blocks; cultural variables; code of ethics and

business conduct of brazilian and portuguese organizations
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“Quem olha para fora, sonha; Quem olha para dentro, desperta”

Carl Gustav Jung
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1
Introducéao

Muitas s8o as motivacdes que levaram as organizages, nas Ultimas
décadas, a adotarem mecanismos de gestdo ética na conducao dos seus negocios,
movidas principalmente, entre outros, pela necessidade de transparéncia de sua
administracdo; de fortalecimento de sua governanga corporativa; de restauracao
do clima de confianca em ambito global ap6s o surgimento dos grandes
escandalos de corporacOes; de fazer frente a crescente importancia atribuida aos
agentes-chave que mantém relacGes com as empresas, 0s chamados stakeholders;
de controlar os &nimos acirrados dos colaboradores frente as novas caracteristicas
do mercado de trabalho impostas pela globalizacdo e internacionalizagéo de

empresas, entre outros.

A instrumentalizacdo da Etica Empresarial se deu ao longo das Gltimas
décadas através da adocdo de cddigos de ética e conduta por parte das
organizagOes. Esses documentos foram introduzidos como declaracbes de
principios, cujas normas e valores deveriam funcionar como fio condutor do

comportamento dos lideres, gestores e demais colaboradores.

O estabelecimento de uma gestdo ética ndo é trivial, uma vez que a simples
ado¢do de um codigo de ética e/ou de conduta por si s6 ndo garante a conduta
ética da organizacdo. De uma forma geral, a gestdo ética é implementada de uma
forma mais efetiva se vier acompanhada também de outras a¢des, em especial a
criacdo de canais de comunicacdo (entre eles, denuncias e investigacdes), a
existéncia de processos de internalizagdo dos principios éticos pelos funcionarios,
0 estabelecimento de indicadores de éxito, aléem de recompensas para o
cumprimento do cédigo e sangdes disciplinares para o descumprimento dos

mesmaos.

A acdo organizacional, por sua vez, depende ndo sO do desejo daqueles

que a administram, mas também do empenho dos que colocardo em pratica as
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decisdes. Para a adocdo da gestdo ética nas empresas, nao € suficiente a existéncia
de um bom plano, porque seu sucesso depende da compreensdo e aceitagdo do
mesmo por parte dos empregados, que devem julga-lo importante. Existem, nos
individuos e nos grupos, elementos que podem funcionar como obstaculos ao
sucesso. Alguns sdo construidos dentro da prépria organizagdo, e podem ou nao
ser vencidos dentro dela. Outros fazem parte da cultura nacional, e por isso estéo
arraigados nas ideologias e comportamentos de toda uma sociedade. Estes séo
mais dificeis de serem vencidos. (VASCONCELLOQOS, 1995).

O impacto das culturas nacionais sobre a gestdo de empresas tem sido
constantemente estudado por diversos autores, como Barros & Prates (1996), Chu
& Wood (2008), Prestes Motta (2012), Carbone (2000), Freitas (2012), Hofstede
(2001), Trompenaars (2012), Gannon & Pilai (2013), Rego (2004, 2006) e Santos
(1992), entre outros. As teorias e abordagens conceituais destes e demais autores
sdo evidenciadas no presente trabalho. Varidveis culturais podem servir de
estimulo ou obstaculo a implementacdo de uma gestdo ética por parte das

organizacoes.

A escolha dos paises Brasil e Portugal justifica-se pelo seu passado
histérico comum, e pela forte influéncia do segundo na formacdo cultural do
primeiro. Tendo sido as instituicdes brasileiras inicialmente criadas a imagem e
semelhanca das portuguesas, como consequéncia houve também uma reproducao
do modus operandi das relagdes sociais portuguesas no Brasil. Ainda hoje se pode
constatar uma série de similaridades culturais — tanto no &mbito nacional quanto
organizacional — entre o0s paises, 0 que torna interessante a comparacdo da forma
como as organizagOes brasileiras e portuguesas, cada uma a sua maneira,
adotaram instrumentos de gestdo ética e as dificuldades culturais que as mesmas

enfrentam no seu cotidiano para implementa-la.

O objetivo deste trabalho é analisar os instrumentos utilizados pelas
organizacOes para a efetivacdo de uma gestdo ética, e as dificuldades — sob uma
Otica cultural - que as mesmas enfrentam para adota-la. Para tal, pretende-se ao
longo do texto: (1) Definir o que é gestdo ética; (2) Explicitar os instrumentos
utilizados pelas organizacfes para a adogdo de uma gestdo ética; (3) Analisar os

tracos identificados nas culturas nacionais e organizacionais de Brasil e Portugal,
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(4) Proceder com uma selecdo de empresas brasileiras e portuguesas para a analise
da implementacdo da gestdo ética; (5) Apresentar categorias de analise, questfes e
pilares relacionados a gestao ética da empresa e (6) Relacionar pilares éticos com

as variaveis culturais.
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2
Referencial Tedérico

2.1
A gestao ética nas organizacdes

A partir do advento da globalizacdo, os mercados passaram a funcionar
sob uma nova ldgica, na qual o avanco tecnol6gico propiciou uma maior
eficiéncia nas formas de comunicagdo e decretou o fim das fronteiras entre os
paises. Observaram-se inUmeras mudangas importantes, em especial as que se
relacionavam a expansdo dos mercados consumidores — que deixaram de ser
locais e tornaram-se globais —, e a mudancas nas relac@es de trabalho, cuja rigidez

weberiana cedeu lugar a uma importante flexibilizagao.

Esta nova conjuntura social e econémica intensificou ndo s6 a competicao
entre as empresas — € desejo das organizacgdes voltadas a maximizacdo do lucro a
obtencdo de fatias cada vez maiores deste gigantesco mercado global—, mas
também a competicdo entre os individuos dentro da mesma empresa. Sennett
(2001) afirmou que essas mudangas afetaram o “carater pessoal” dos individuos,
que, preocupados em garantir sua sobrevivéncia nas organizagdes, passaram a

travar entre si uma competicdo desenfreada.

Como consequéncia, a logica empresarial incentivou, além da ambicéo,
também a ganancia. Com ela, surgiram os grandes escandalos de corrupgédo
empresarial de projecdo global. Progressivamente, deu-se inicio a um debate

social sobre os limites éticos das atividades de gestao.

Os mercados passaram a exigir maior transparéncia das corporagdes, as
quais, por sua vez, comegcaram a preocupar-se com seu Desenvolvimento
Sustentavel. Criaram seus programas de Responsabilidade Social Corporativa,
passaram a enxergar o gerenciamento de stakeholders — agentes com 0s quais a

empresa possui relacionamentos-chave — como parte da nova gestdo estratégica,
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além de admitirem a real necessidade de que esse novo modelo de gestdo fosse,
também, ético. Ou seja, as empresas deveriam inserir em suas culturas
organizacionais principios éticos norteadores da conduta ndo sO de seus

colaboradores entre si, mas também com os stakeholders das firmas.

2.1.1
O conceito de ética

A ética é estudada por distintas areas do conhecimento, como filosofia,
sociologia, psicologia, direito e administragdo. Desta forma, o conceito apresenta
diferentes defini¢cbes que, de forma direta ou indireta, dialogam entre si, seja
reforcando-se, seja complementando-se. Nesse sentido, a definicdo de Matos
(2008) ¢é bastante abrangente: “Etica expressa os valores da verdade: respeito a
vida, respeito a dignidade humana, respeito a liberdade responsavel, respeito ao
trabalho, respeito ao bem-comum” (MATOS, 2008, p. 9).

Moreira (2004) apresenta uma defini¢cdo que ressalta o carater normativo

do conceito:

“A ética é uma ciéncia, ndo uma crenca ou o fruto de um consenso politico, & um
saber que se pode aprender com a ajuda da razao e da experiéncia. E uma ciéncia
pratica: ndo se estuda para saber, mas para atuar. E uma ciéncia normativa: ndo
diz como atua a maioria — isso seria sociologia —, mas como deveriamos atuar”
(MOREIRA, 2004, p.57).

A definicdo apresentada no Gale Dictionary of Psychology converge para a
questdo normativa apresentada por Moreira (2004), ao afirmar que a ética trata de
um conjunto de regras que se baseiam em crencas que consistem em assegurar
comportamentos aceitaveis em determinada situacdo. (TOMEI & CHERMAN,
2005).

2.1.2
Conceituacao e identificacdo dos stakeholders

Freeman (1984) é o autor da talvez mais famosa conceituacdo do termo
stakeholder, definindo-o como todo e qualquer grupo ou individuo que afeta ou é
afetado pelas acOes de uma determinada empresa. Desde a publicacdo de seu
livro, a ideia de as organizagBes possuirem stakeholders se tornou um lugar

comum na literatura gerencial, tanto académica quanto profissional.
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Stakeholders s&o aqueles individuos ou grupos de individuos que possuem
interesses legitimos na organizacdo: colaboradores, clientes, fornecedores,
parceiros comerciais, concorrentes, entidades governamentais, érgaos reguladores,
comunidades, meio ambiente, entre outros. O argumento central que embasa essa
teoria apoia-se em quatro teses: descritiva, instrumental, normativa e gerencial.
(DONALDSON & PRESTON, 1995).

Tabela 1: A teoria dos stakeholders — quatro teses.
Teses Descri¢do

Sua fungdo é escrever, e as vezes explicar, caracteristicas e comportamentos corporativos. Desta

1.Descritiva - . . . ~ .
forma, os conceitos embutidos na teoria corresponderiam a uma observacéo da realidade.

Aliada a dados descritivos e empiricos, a tese poderia identificar a correlagao existente entre a
prética do gerenciamento de stakeholders e o atingimento de varias metas corporativas. A ideia é

2.Instrumental que uma organizacdo que gerenciasse de forma efetiva os seus stakeholders obteria - ceteris
paribus - 6timo desempenho em critérios como lucratividade, estabilidade e crescimento, entre
outros.

Para os autores, apesar de as teses 1 e 2 serem extremamente importantes, a base fundamental da
teoria é o0 seu aspecto normativo. A teoria, além de definir a fun¢do das organizacdes, seria
também utilizada para estabelecer a base moral e ética de suas diretrizes operacionais e gerenciais.
O aspecto normativo envolveria a aceitagdo das seguintes ideias: a) Stakeholders sdo individuos
ou grupos de individuos definidos pelos seus interesses legitimos na organizagdo, em vez de
simples interesse da organizagéo nos mesmos; b) Os interesses de cada stakeholder possuem
valor intrinseco e merecem consideracéo por si proprios, e ndo apenas devido a sua capacidade
de promover os interesses de algum outro grupo — como ¢ o caso dos acionistas.

3. Normativa

A teoria dos stakeholders seria também uma teoria gerencial, uma vez que ela ndo se limitaria a
descrever situagdes ou estabelecer relagdes de causa e efeito. Ela iria além, recomendando
atitudes e praticas que, adotadas em conjunto, constituiriam um gerenciamento eficiente de
stakeholders .

Fonte: Adaptado de Donaldson & Preston, 1995, p. 66-67, traducéo nossa

4. Gerencial

Mitchell et al (1997), por sua vez, vieram complementar este trabalho ao
desenvolver uma teoria que efetivamente identificasse quem € e quem ndo é
stakeholder. Era objetivo dos autores a criacdo de uma espécie de escala que

mensurasse o nivel de importancia de cada stakeholder para uma organizagéo.

Os autores — apoderando-se de contribuicBes de diversas teorias da firma,
como a comportamental, a institucional, a de dependéncia de recursos e a de
custos de transacdo — desenvolveram uma teoria de identificacdo dos

stakeholders.

Seu ponto de partida é a proposicao de que classes de stakeholders podem
ser identificadas a partir da posse de um, dois ou trés dos seguintes atributos: a) O

poder do agente em influenciar a organizacdo; b) A legitimidade do
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relacionamento do agente com a organizacao; c) A urgéncia da reivindicacdo do

agente com a organizagao.

Tabela 2: Definicdo dos atributos dos stakeholders.

Atributos Definicéo

Uma das partes de um relacionamento tem poder sobre a outra na medida em que possui meios -
coercitivos, utilitarios ou normativos - para impor a sua vontade. Cabe ressaltar que o acesso a
esses meios é transitorio, ou seja, 0 poder ndo constitui um estado de equilibrio, ele pode ser
adquirido, bem como perdido.

Poder

Os autores utilizam a definicdo de Suchman (1995), que trata a legitimidade como uma percepgdo
Legitimidade generalizada de que as a¢des de uma entidade sdo desejaveis e apropriadas dentro de um sistema
construido de normas, valores e crengas.

A urgéncia se baseia em dois atributos: (a) Sensibilidade de tempo, medida na qual a demora da
Urgéncia organizacdo em atender a uma reivindicacéo do stakeholder é considerada inaceitavel pelo
mesmo; (b) A importancia da reivindicacéo/ relacionamento com o stakeholder.

Fonte: Mitchell et al, 1997, p. 865-868, traducéo nossa

A intencdo era produzir uma tipologia destes agentes-chave a fim de
permitir que 0s gerentes pudessem prioriza-los utilizando uma base normativa:
para o0 atingimento de um dado objetivo organizacional, a que classe de
stakeholder os gerentes deveriam direcionar sua atencdo em um determinado

momento?

Embora, segundo os autores, os grupos de stakeholders pudessem ser
identificados mediante a posse de poder, legitimidade e urgéncia em seus
relacionamentos com as organizages, na realidade seria a percepcéo dos gerentes
em relacdo aos diferentes stakeholders a responsavel por determinar a sua real
importancia.

“Os stakeholders que irdo ganhar a atencdo da administracdo serdo aqueles que
0s gerentes percebem como sendo extremamente importantes (...). Nas proposigdes
que serdo apresentadas, sugere-se que as percepcOes dos gerentes sobre o0s

atributos dos stakeholders sdo criticas para a visdo dos gerentes sobre a
importéncia dos stakeholders” (MICHELL ET AL, 1997, p. 871, traducdo nossa).

A partir das diferentes combinagfes possiveis dos trés atributos, esses
autores construiram uma tipologia dos stakeholders, como se vé na Figura 1
abaixo. Stakeholders latentes sdo aqueles de relativa baixa importancia (possuem
apenas um atributo) — é o caso dos stakeholders dormentes (1), discricionarios (2)

ou demandantes (3). Stakeholders atentos sédo aqueles de importdncia moderada
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(possuem dois atributos) — é o caso dos stakeholders dominantes (4), perigosos (5)
e dependentes (6). E, por ultimo, os stakeholders definitivos (7), cuja importancia
atribuida pelos gerentes € alta uma vez que eles possuem simultaneamente os trés
atributos. Neste trabalho nédo se pretende explorar cada um dos tipos 1, 2, 3, 4,5, 6
e 7 de stakeholders, por consistir em um detalhamento extenso e desnecessario
para o escopo delimitado.

NAO STAKEHOLDER

Figura 1: As classes de stakeholders.
(Fonte: Adaptado de Mitchell et al, 1995, p. 872, traduc&o nossa)

Mitchell et al (1997) foram, resumidamente, responsaveis por trés
suposicOes importantes: a) Os gerentes que desejassem alcangar determinados
objetivos deveriam prestar atencdo as varias classes de stakeholders; b) As
percepcOes dos gerentes seriam responsaveis por atribuir a importancia ao
stakeholder; ¢) As varias classes de stakeholders poderiam ser identificadas a
partir da posse de um, dois ou trés dos seguintes atributos: poder, legitimidade e

urgéncia.

Por fim, Freeman & Phillips (2002) ressaltam o viés capitalista da teoria.
O principal objetivo da adogdo de um gerenciamento de stakeholders néo seria
uma preocupacgao com o bem-estar geral dos agentes com o0s quais a organizagéo
interage — uma espécie de resposta a uma “culpa capitalista” defendida por
estudiosos mais afeitos ao socialismo. Ao contrario, esta pratica visaria a obtencéo

de uma maximizacdo do lucro do acionista, através de um melhor desempenho
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financeiro. Esse argumento do autor é interessante, uma vez que contraria parte do
senso comum e aborda a teoria através de uma perspectiva indubitavelmente nao-

esquerdista.

2.1.3
A ética empresarial e sua instrumentalizacéo

As teorias anteriormente apresentadas defendem a existéncia de uma
correlacdo positiva entre a pratica do gerenciamento de stakeholders, e sua base
ética e moral, e 0 sucesso organizacional. Conforme as organizagfes investem
tempo e recursos na preocupacdo com seus valores, principios e sustentabilidade,
elas, ao mesmo tempo, sinalizam para o mercado e seus stakeholders o quao
confidveis sdo, apresentando, desta forma, uma importante vantagem competitiva

em relacdo as organizacOes ainda ndao adeptas de tais praticas.

“Firmas que fazem contrato (através de seus gerentes) com seus stakeholders
baseados em confianga mdtua e cooperagdo terdo uma vantagem competitiva em
relacdo aquelas que ndo o fazem (...). Essa fonte de vantagem competitiva ndo
garante que firmas que utilizam padr@es éticos em seus contratos sempre terdo
performances melhores do que aquelas que baseiam seus contratos em
oportunismo. No entanto, tudo o mais constante, as primeiras firmas terdo
vantagens em relagdo as Ultimas. Terdo menores custos de agéncia e transagao,
entre outros. Os recursos economizados irdo beneficiar ndo s6 a firma de gestéo
ética, mas também os stakeholders que com ela se relacionam” (JONES, 1995, p.
422, tradugdo nossa)

De acordo com Jones (1995), a firma ganharia vantagem competitiva sobre
outra se ela fosse capaz de construir com os seus stakeholders relacionamentos
baseados em confianga mUtua e cooperacdo, uma vez que 0s custos de se prevenir

ou reduzir o oportunismo sao elevados.

A ética € a base, o nucleo central de uma organizacdo. Os principios
morais com 0s quais a empresa conduz o seu negdcio é que irdo determinar o
modo como ela se relaciona com os seus colaboradores e com cada um dos seus
stakeholders. Pelas teorias anteriormente citadas, cada vez mais a adogdo de uma
gestdo ética € um fator de preocupacdo para os executivos e gestores. (ARRUDA,
2002).

O instrumento de apoio encontrado pelas administracbes para inserir

principios éticos e normas de conduta nas empresas, de forma a nortear o
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comportamento de seus colaboradores foi a adogdo de Cddigos de Etica e

Conduta, vistos como instrumentos que adicionam valor a organizagéo.

2.13.1
A ética empresarial

A ética dos negdcios, de acordo com Brito (1999), teve seu inicio nos
Estados Unidos, 0 mesmo pais em que o grande empresario Rockfeller anunciou
“the business of business is business, not ethics” (BRITO, 1999, p. 418). Por mais
que isto possa a principio parecer contraditorio, a realidade é que na década de

1960 ocorreu nos Estados Unidos um abalo muito forte no clima de confianca:

“Os escandalos de corrupgdo, os atentados a saude publica, os subornos, o trafico
de influéncias, o uso de informacdo privilegiada, a distribuicdo injusta do
beneficio, a manipulacéo dos precos, etc. Juntamente com esta crise de confianca
que estas dendncias fizeram surgir, o pais vivia a crise suscitada pela Guerra do
Vietnd e as consequéncias do escandalo Watergate que levou a renuncia de
Richard Nixon”. (BRITO, 1999, p. 418).

A confianca s6 foi progressivamente se restaurando no pais junto com o
surgimento da preocupacio com a Etica Empresarial, que pode ser compreendida
como 0s principios e os padrGes que regem o0 comportamento no mundo dos
negdcios, ou seja, as bases de fundacdo e a moral vigente nas organizacfes. Na
década de 1980, ja em meio a um processo de expansdo das empresas
multinacionais americanas e europeias através de subsidiarias em todo o mundo,
choques culturais e distor¢bes das formas de se fazer negdcio levaram a adocdo
dos codigos de ética corporativos. (ARRUDA ET AL, 2001; FERREL ET AL,
2001).

“A Etica é o conjunto de principios morais escritos e ndo escritos, através dos
quais a empresa opera ao seu nivel nuclear. A ética de uma empresa determina o
modo como ela trata os seus empregados, clientes e fornecedores; como
desenvolve seus produtos e processos; e como participa na comunidade mais
vasta” (GARFIELD, C., 1995, Apud REGO ET AL, 2006, p. 35).

Durante muito tempo, acreditou-se que a atividade de gestdo ndo poderia
ser dissociada do fundamento microecondémico basico em que o individuo
racional é aquele que maximiza a sua utilidade através da satisfacdo de seus
interesses individuais. A partir desta crenca, critérios eticos sO poderiam ser
satisfeitos no mundo dos negocios se coincidissem com os critérios de eficacia
econbmica. A eética empresarial seria entdo uma ética “relativa” e separada dos

padrdes éticos regentes de outros aspectos da vida social. (REGO ET AL, 2006).
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Entre diversas formas de se encarar a ética empresarial, duas podem ser
destacadas como desvios de interpretacdio (MOREIRA, 2004; REGO ET AL,
2006; BRITO, 1999):

(@) Uma é vé-la como um custo que a empresa nao tem capacidade
de adquirir. Isso porque, ao implementar uma gestdo ética, a empresa acaba
diminuindo outros custos, a0 mesmo tempo em que aumenta a sua produtividade
(MOREIRA, 2004; REGO ET AL, 2006; BRITO, 1999).

“Quando os recursos humanos estdo imbuidos de um espirito ético e veem o seu
trabalho como caminho de realizacdo moral, a empresa pode dispensar-se dos
investimentos de controle, ou pelo menos reduzir esses investimentos ao minimo
(...) um trabalhador que encara seu trabalho como um dever moral, desempenha
as suas tarefas de um modo diferente daquele que vé no trabalho apenas um
processo para adquirir 0s meios necessarios a sua subsisténcia (...) a sua taxa de
produtividade aumenta porque é menos absentista, cumpre mais rigorosamente 0s
horarios, dedica-se totalmente as suas obrigagbes de trabalhador (...) o
trabalhador se sente responsavel pela empresa” (BRITO, 1999, p. 421).

(b) A outra € considerar que sé se deve ser €ético se isso representar
aumento na lucratividade. Se for considerada a gestdo ética apenas como um meio
para se adquirir lucro, a empresa apresentara uma grande propensao a abandonar
sua declaracdo de principios no primeiro momento em que a obediéncia a um
destes puder afetar o seu ganho financeiro. Pode-se entdo dizer que o Cdodigo de
Etica desta empresa possui apenas valor instrumental de natureza “comercial” ou

“competitiva”. (MOREIRA, 2004; REGO ET AL, 2006).

2.1.3.2
A instrumentalizacdo da ética empresarial: os codigos de ética e
conduta

De acordo com relatério do Instituto Ethos (2000), um cddigo de ética é
um conjunto de critérios e convengdes formais, geralmente de carater proibitivo.
Ele exprime expectativas em relacdo ao comportamento moral dos individuos,
para que ele ndo se choque com o conjunto de valores éticos de determinada

comunidade.

Enquanto a expressdo codigo de ética se relaciona a documentos focados
em principios envolvendo conceitos de carater e justica (valores filos6ficos em

geral), o termo cddigo de conduta tende a designar condutas e préaticas dos
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individuos de uma organizacdo para que o ethos do codigo de ética seja
implementado (REGO ET AL, 2006).

Os codigos de ética e conduta tiveram seu inicio em meados da década de
1970 nos Estados Unidos, mas nos altimos anos constatou-se um aumento
exponencial de sua popularidade em &mbito mundial. Além de um gerenciamento
eficaz e eficiente dos stakeholders — e a consequente geracdo de valor para a
Companhia —, outros fatores, entre outros, que podem levar as empresas a
adotarem Codigos de Etica e Conduta sdo, por exemplo, obter uma melhoria em
sua reputacdo e notoriedade no mercado, ou, ainda, controlar o comportamento

dos seus funcionarios, coibindo-os de agirem de forma antiética ou imoral.

Algumas motivacgdes, no entanto, sao significativamente menos nobres do
que o esperado, como, por exemplo, a vontade da empresa de apenas participar da

“moda” da adogdo de codigos de ética e conduta.

De acordo com Moreira (1999), a razdo fundamental que leva uma
empresa a implementar um codigo de ética € a criagdo de um “capital de
confianga”, que reduza custos de transacdo e torne as relacdes humanas mais
faceis. A existéncia de cddigos de ética em uma organizacdo pode exercer
influéncia sobre as praticas organizacionais, mas a sua simples existéncia nao
garante por si sO que a empresa e seus individuos estejam atuando eticamente.
(REGO ET AL, 2006).

Para a implementacdo de um cddigo de ética e/ou conduta em uma
companhia, é necessario um compromisso sério da administracdo, tanto em
palavras quanto em agdes. O caminho a seguir para que se chegue aos resultados
esperados — utilizando-se dos meios eticamente corretos — deve ser clarificado
para os colaboradores. Além disto, € importante que a elaboracdo destes
documentos ocorra a partir de um processo participativo por parte dos
funcionarios, incorporando suas sugestdes e criticas. Dessa forma, os documentos
tendem a ser mais bem compreendidos e mais facilmente aceitos do que quando
sdo confeccionados e impostos de cima para baixo pela alta administracdo.
(ARRUDA, 2002).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112883/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112883/CA

26

Através de um Caodigo de Etica, a empresa estabelece certos objetivos que
almeja alcancar, interna e externamente (com os stakeholders). De uma forma
geral, os codigos conttm uma declaracdo dos objetivos estratégicos da
organizacdo (a chamada “missdo” da empresa), as normas éticas gerais, € uma
referéncia aos meios utilizados para a concretiza¢do da missao e das normas éticas

em areas especificas de interesse (MOREIRA, 1999).

Os codigos de ética em geral abordam numerosos e diferentes topicos, que
podem variar de acordo com a atividade econémica da Companhia. No entanto,
alguns assuntos séo predominantes nos documentos: conflitos de interesse,
respeito e lealdade entre colaboradores de diferentes niveis hierarquicos, zelo pelo
patrimdnio tangivel e intangivel da companhia, confidencialidade das
informac0@es, principios de ndo discriminacao, assedio ou utilizacdo de mao de
obra infantil ou forgcada, suborno, corrupgéo e propina, alcoolismo, uso de drogas,
entre outros. (ARRUDA, 2002).

De uma forma geral, os cddigos subdividem-se em secdes de principios
gue regem os relacionamentos externos com os stakeholders, os relacionamentos
internos entre colaboradores (alguns cédigos possuem secBes especificas e
separadas de direitos e deveres dos colaboradores), a disponibilizacdo de
informac@es acerca de canais de dendncia, existéncia de comités de ética, além de
medidas e sancdes disciplinares no caso de descumprimento das normas expressas

nos codigos.

2.2
Fatores de sucesso para aimplementacdo de uma gestéo ética

As organizacdes adotam codigos de ética e conduta como forma de
garantir uma gestdo baseada em principios éticos, que lhes possibilitem gerenciar
eficazmente seus stakeholders e, consequentemente, alcancar seus objetivos
estratégicos — sua missdo e sua visdo. No entanto, o sucesso da gestdo ética
adotada pela empresa depende também da adocdo de alguns pilares de sustentacéo
— comunicacdo, implementacdo, internalizacdo, indicadores e reconhecimento —
que suportem e reforcem para a organizagdo sua cultura organizacional baseada

em valores éticos e morais. A Figura 2 abaixo ilustra esta ideia:
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Figura 2: Os pilares da gestéo ética.
(Fonte: Adaptado de Arruda, 2002; Moreira, 1999; Rego et al 2006; Tomei & Russo,

2012)

O primeiro pilar consiste no fator comunicagio. E necessario que a
empresa estabeleca uma forma eficiente e integrada de comunicacéo do codigo de
ética, a fim de frequentemente lembrar aos funcionarios a “importincia da
conduta ética” (ARRUDA, 2002, p.7), e divulgar atualiza¢cbes no documento ja
existente. Diversos canais podem — e devem — ser usados: meios formais como
jornal interno, mural, intranet; canais de comunicagdo, como help desk e hotlines
(TOMEI & RUSSO, 2012). O codigo deve ser conhecido por todos os
funcionarios e também (desejavelmente) pelos stakeholders. Muitas empresas, por
exemplo, j& estabelecem em seus codigos que a contratacdo de fornecedores
depende, além de critérios técnicos, do aceite destes a seu Codigo de Etica

vigente.

O segundo pilar pode ser identificado pelas a¢Oes de implementacdo e de
internalizagdo. Algumas atitudes devem ser tomadas pela alta administragdo da
companhia a fim de que os funcionarios ndo apenas tomem conhecimento do

cédigo de ética da organizagdo, mas internalizem, de fato, os valores da
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companhia. Isso é possivel através de algumas iniciativas simples como a criagdo
de um comité de ética responsavel pela disseminagdo de valores, além de foruns

de discussdo, workshops e treinamentos com os funcionarios da empresa.

Outro comportamento imprescindivel por parte da administracdo € o
exemplo. Os lideres devem atuar exemplarmente, sendo “os primeiros a cumprir o
codigo” (REGO ET AL, 2006, p. 279). Afinal, “o exemplo deve vir de cima”
(MOREIRA, 1999, p.71).

Um ponto importante destacado por Moreira (1999) é a necessidade de
haver correspondéncia entre a cultura organizacional da empresa e os ideais e
normas contidas nos codigos, que ndo podem, desta forma, estar em contradicéo
com as praticas correntes da empresa. “As leis devem ser de facil cumprimento

para a generalidade das pessoas a quem se destinam” (MOREIRA, 1999, p. 73).

O terceiro e quarto pilares sdo, respectivamente, os indicadores e o
reconhecimento. Os indicadores podem e devem ser usados como metas
organizacionais de mensuragdo da gestdo ética. Varios podem ser os indicadores:
nimero de consultas aos canais de contato, nimero de investigacBes, tempo
decorrido entre a data da denuncia e a data da concluséo da investigacdo, nimero
de demiss@es decorrentes de infracfes ao codigo de ética, entre outros. (TOMEI &
RUSSO, 2012)

No que diz respeito ao reconhecimento, ele serve de motivacdo para 0s
individuos, que tendem a agir em prol do mesmo e, portanto, evitando a agdo que
resulta em punicdo. Dessa forma, colocar indicadores éticos nas avaliacGes de

desempenho dos funcionarios ¢ uma ideia para incentivar comportamentos éticos.

“A avaliacéo de desempenho representa uma oportunidade para a organizacao e o
funcionario avaliarem sua conduta ética. Nao raro, ap6s este procedimento, a
instituicdo entende que determinada atuacdo ética do funcionario é digna de
recompensa por seu lado, e reconhecimento dos colegas” (ARRUDA, 2002, p.

10).
Além disto, o0 momento de avaliacdo de desempenho serve como um
“termOmetro ético”, permitindo ao gerente ponderar se ele tem sido um modelo
para a ética de seus subordinados. As recompensas nao precisam ser monetarias.

Muitas vezes um reconhecimento publico ou um gesto de aprovagdo por parte dos
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superiores hierarquicos serve como fator motivacional ainda maior do que a
aquisicdo de um bem material (ARRUDA, 2002).

2.3
A gestdao cultural nas organizacdes

O interesse pelo tema gestdo cultural evoluiu basicamente através de duas
vertentes: uma intraorganizacional, na qual se buscava entender o papel da cultura
em cada organizagdo; e a outra interorganizacional, cujo foco estava voltado ao
papel da cultura nacional na cultura organizacional. A segunda vertente foi
esmiucada por autores como Hofstede (2001) e Trompenaars (2012), entre outros,
que analisaram as culturas nacionais de diversos paises, comparando-as, além de
pesquisarem como os diferentes valores, crengas, costumes e imaginarios culturais

das nacOes afetavam os processos de gestdo das organizagoes.

Este é o olhar aprofundado no presente trabalho. Neste capitulo definir-se-
& primeiramente o conceito de cultura. Em seguida, analisar-se-4 o conceito geral
de cultura nacional, as caracteristicas especificas das manifestacfes destas
culturas no Brasil e em Portugal, além de seus impactos nas culturas

organizacionais de ambos 0s paises.

2.3.1
O conceito de cultura

O antropologo Clifford Geertz (2012), em seu livro sobre a Interpretacdo
das Culturas, discute como a ascensdo dos diversos estudos sobre o conceito de
cultura teve seu inicio intimamente relacionado a derrubada da visdo da natureza
humana dominante no periodo do lluminismo (séculos XVII e XVIII). De acordo
com o conceito iluminista, as caracteristicas humanas seriam constantes e
independentes de tempo, lugar e circunstancias. Eram vistas de forma
demasiadamente clara, simples, organizada e invariavel, tendo sido este panorama

criticado por diversos autores, como o proprio Geertz.

O autor expOe em seu trabalho o seu entendimento — partilhado de uma
forma geral pela antropologia moderna como um todo —, de que ndo existem
homens que ndo tenham sido modificados por crencas, valores, costumes e

tradicdes provenientes de tempos e lugares particulares. Este fato faz com que seja
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extraordinariamente dificil estabelecer uma linha diviséria entre aquilo que é
“patural, universal e constante no homem, e o que é convencional, local e
variavel. (...) Tracar tal linha é falsificar a situacdo humana, ou pelo menos

interpreta-la mal, mesmo de forma séria” (GEERTZ, 2012, p.27)

Geertz (2012) refere-se as tentativas de teorizacdo sobre cultura como um
pantanal conceptual, tal a sua complexidade, e apresenta algumas das defini¢des
mais utilizadas, ora criticando-as, ora elogiando-as. A primeira que exple € a
definicdo de cultura de Kluckhohn, antropologista e teérico social com quem

Geertz dialoga ao longo de seu trabalho:

“Kluckhohn conseguiu definir a cultura como: (1) “o modo de vida global de um
povo”; (2) “o legado social que um individual adquire do seu grupo”; (3) “uma
forma de pensar, sentir e acreditar”; (4) “uma abstracdo do comportamento”; (3)

“uma teoria, elaborada pelo antropologo, sobre a forma pela qual um grupo de
pessoas se comporta realmente”; (6) “um celeiro de aprendizagem em comum’;
(7) “um conjunto de orientagoes padronizadas para os problemas recorrentes’;
(8) “um comportamento aprendido”; (9) “um mecanismo para a regulamentagdo
normativa do comportamento”; (10) “um conjunto de técnicas para se ajustar
tanto ao ambiente externo como em relacdo aos outros homens”; (11) “‘um
precipitado da historia”, e voltando-se, talvez em desespero, para as comparagoes,
COmO um mapa, Como uma peneira ou como uma matriz”. (GEERTZ, 2012, p.4).

Ao mesmo tempo em que Geertz (2012) elogia o trabalho de Kluckhohn
sobre cultura, afirmando ser ele uma das melhores introducfes a antropologia, no
trecho ressaltado ¢ visivel a sua critica ao autor, em relagdo ao “desespero de suas
comparagdes”. A difusdo tedrica e o ecletismo da definicdio de Kluckhohn

desagradam a Geertz.

O conceito de cultura construido por Geertz (2012) é, em sua esséncia,
semiédtico. Em sua opinido, para decifra-lo, os estudiosos ndo devem se contentar
em buscar leis gerais. O homem deve ser entendido como “um animal amarrado a
teias de significado que ele mesmo teceu” (GEERTZ, 2012, p.4). O autor assume
entdo que o termo cultura refere-se ao conjunto destas teias e da andlise

interpretativa de significados.

Os simbolos significantes o sdo assim chamados uma vez que imp&em
significados a existéncia humana. O homem, quando surge, ja 0s encontra em uso
corrente na sua comunidade, e estes simbolos permanecem estaveis durante a sua

vida e até mesmo apdés a sua morte, sofrendo apenas alguns acréscimos,
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subtracBes ou alteracBes. Os padrdes culturais servem ao individuo como uma
espécie de iluminacdo simbdlica, a fim de que este encontre uma dire¢do para
seguir o curso de sua vida. (GEERTZ, 2012).

A fim de desconstruir aquela imagem exata iluminista do ser humano,
dando lugar a uma imagem mais complexa e menos simplista dos individuos,
Geertz propde aos leitores duas teses. A primeira é o entendimento da cultura ndo
como uma série de padrbes de comportamento, anteriormente exemplificados
como valores, costumes, tradicdes, entre outros, mas sim como um conjunto de
“mecanismos de controle — planos, receitas, regras, instrugdes (0 que 0s
engenheiros de computagdo chamam de “programas”) — para governar 0
comportamento” (GEERTZ, 2012, p.32). A segunda é a constatacdo de que o
homem é o animal mais dependente que existe de tais mecanismos de controle e

programas culturais, a fim de que possa orientar suas agdes e atitudes.

Sem essa programacdo cultural e esse controle mental, 0 comportamento
do homem seria cadtico, sem sentido e ingovernavel. A cultura é uma condicéao
essencial para a existéncia humana. A metafora feita por Geertz (2012) sobre o
funcionamento dos mecanismos de controle ser semelhante a programas
computacionais foi esmiucada por Hofstede (2001) em sua teoria sobre cultura

como softwares mentais.

De acordo com Hofstede (2001), é a certa dose de previsibilidade que se
pode extrair do comportamento humano que possibilita a existéncia dos sistemas
sociais como um todo — levando-se sempre em consideracdo a pessoa e 0 contexto
no qual ela se encontra. Os seres humanos, de uma forma geral, carregam em seu
codigo genético uma espécie de programacgdo mental que é estavel durante a sua
vida — assim como Geertz (2012) havia exposto — e que faz com que tendam a se
comportar mais ou menos da mesma forma em situacfes semelhantes. Nem
sempre as previsdes se mostram completamente certas, mas quanto mais o
pesquisador se dispuser a entender o software mental de um determinado
individuo, ou grupo de individuos, mais acurado sera o poder preditivo de suas

analises.
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Schein (2010) nédo utiliza exatamente o termo cunhado por Hofstede para
se referir a cultura — o software mental —, mas utiliza um termo de alguma forma
semelhante, os chamados mapas mentais. Assim como Geertz (2012) e Hofstede
(2001), Schein (2010) acredita que a cultura é ensinada aos individuos a partir das
varias experiéncias de socializacdo, e a estabilidade e a rigidez que carregam
consigo sdo necessarias para que a ordem social seja mantida. “A cultura fornece
a linguagem, e esta prové significado para o cotidiano (...) A cultura das
sociedades ¢ mais estavel e ordenada devido ao periodo de tempo que existem”

(SCHEIN, 2010, p. 3).

O mapa mental de Schein (2010) configura-se como uma série de
premissas basicas que definem o significado dos simbolos para os individuos,
além das formas de comportamento possiveis para cada situacdo. O individuo,
ap6s a internalizagdo do mapa mental, terd seu conforto maximizado na
socializagdo com os demais membros do grupo que partilham desta mesma fonte
de significados, sentindo-se, por outro lado, desconfortdvel e vulneravel nas
interacdes com outros individuos que ndo possuam mapas mentais semelhantes. A
cultura seria, entdo, uma abstracdo capaz de criar forcas muito poderosas que
influenciam a vida social e organizacional de determinadas sociedades e

empresas.

Tanto o mapa mental de Schein (2010) quanto o software mental de
Hofstede (2001) explicitam a necessidade da existéncia de uma estabilidade
cognitiva para a mente humana, de forma a minimizar a ansiedade cotidiana em

relacdo ao desconhecido.

Esquematicamente, Hofstede (2001) apresenta seu software mental de
forma parcialmente individual e parcialmente coletiva, abrangendo trés niveis

distintos:
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Nivel 1. Individual

Nivel 2. Coletivo

Nivel 3. Universal

Figura 3: Os trés niveis de software mental de Hofstede.
(Fonte: Adaptado de Hofstede, 2001, p.2, traducdo nossa)

O nivel 3, universal, é 0 mais basico, sendo compartilhado por (quase)
toda a humanidade. Ele representa o sistema bioldgico humano e suas atividades
fisiologicas e instintivas. O nivel 2, coletivo, é aquele partilhado por um
determinado grupo de pessoas: este parece ser exatamente o conceito de cultura
que se pretende estudar, incluindo tal nivel, por exemplo, a partilha de uma

lingua, valores, comportamentos e de simbolos comuns.

O terceiro e o ultimo nivel, o 1, é o individual, o nivel da personalidade,
pertencendo, por isso, Unica e exclusivamente a uma sO pessoa. Ndo ha duas
pessoas que sejam mentalmente programadas de uma forma igual. A existéncia
deste nivel garante, ainda, a possibilidade da coexisténcia de comportamentos

diversos dentro da mesma cultura coletiva.

O autor aponta a importancia do segundo nivel, o coletivo. Para ele, €
neste nivel que a maior parte do software mental humano € aprendido e
compartilhado pelas geracbes que passaram pelo mesmo processo de
aprendizagem sem ter, no entanto, a mesma construcdo genética. Essa obstinacéo
em conservar e passar adiante os softwares mentais ndo devem ser subestimadas

pelos estudiosos — mas geralmente o sdo. (HOFSTEDE, 2001).

Os construtos-chave utilizados para descrever o software mental séo
valores e cultura. “Os valores sao mantidos por individuos e por coletividades;
Cultura pressupde coletividade”. (HOFSTEDE, 2001, p. 5, tradugdo nossa). O
autor utiliza-se da definicdo de Rockeach para explicar o significado de valores:

“Dizer que uma pessoa “possui um valor™ é dizer que ela tem uma forte crenca de
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que um modo especifico de conduta e existéncia sdo pessoalmente e socialmente
preferiveis a modos alternativos de conduta e existéncia” (ROKEACH, 1972,

apud HOFSTEDE, 2001, p. 5, traducéo nossa).

Os valores sdo programados desde cedo na existéncia humana, e por isso
sdo entendidos por Hofstede (2001) como sendo irracionais, responsaveis por

definir o conceito humano subjetivo de racionalidade.

Vérios autores tentaram construir uma escala que permitisse uma
classificacdo de valores, seja em termos de intensidade, direcdo, ou posicao (se
sdo valores finais ou intermediarios — utilizados como meios para se atingir um
determinado fim). Uma das pesquisas mais abrangentes sobre valores foi
elaborada pelo psicélogo israelense Shalom Schwartz. O estudioso, através de
uma pesquisa realizada com professores e estudantes de quarenta e quatro paises,
concatenou mais de vinte e cinco mil respostas, e agrupou aquilo que determinou
como “valores universais” em dez categorias: poder, realizacdo, hedonismo,
motivacao, autossuficiéncia, universalidade, benevoléncia, tradicdo, conformidade
e seguranca. (HOFSTEDE, 2001).

Os valores sdo invisiveis até que se evidenciem através do comportamento,
enquanto a cultura possui manifestagdes visiveis. “A cultura determina a
singularidade de um grupo da mesma forma que a personalidade determina a
singularidade de um individuo” (HOFSTEDE, 2001, p.10).

Hofstede (2001) chega a sua propria definicdo de cultura, que seré

utilizada ao longo de todo o seu trabalho:

“Considero cultura como uma programacdo coletiva da mente responsével por
distinguir os membros de um grupo ou uma categoria de pessoas de outro (...) A
mente se baseia na cabeca, no coracdo e nas maos — ou seja, no pensar, no sentir,
no agir, e com consequéncias para as crencas, atitudes e habilidades”.
(HOFSTEDE, 2001, p. 9-10)

De acordo com Schein (2010), talvez o aspecto mais interessante e
intrigante sobre a cultura € que ela revela um fendmeno que se encontra abaixo da
superficie humana, ao mesmo tempo poderoso e invisivel até certo nivel de
consciéncia. Como salientou Geertz (2012), os comportamentos sdo observaveis,

mas as forgas por detras dos mesmos ndo séo visiveis. E reafirmando o ponto de
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Hofstede (2001), enquanto a personalidade e o carater guiam o comportamento
individual, é a cultura de um grupo que guia 0 comportamento de seus membros

através de normas sociais partilhadas.

Ai reside a definicdo de cultura para Schein (2010): um padrdo de
premissas béasicas aprendidas por um grupo para lidar com problemas de
adaptacdo ao ambiente externo e integracdo interna. Seu sucesso ao longo do
tempo é o fator que as legitima como padrdes que devem ser aprendidos por

novos membros.

A palavra cultura pode ser aplicada a varios tipos distintos de coletividade:
uma empresa, uma familia, uma profissdo, entre outros. No entanto, essa palavra
geralmente tem sua utilizacdo reservada para sociedades e/ou na¢bes, uma vez que
estas sdo os tipos mais completos de grupos humanos que existem. Na préxima

secdo se analisara o que se convencionou chamar de cultura nacional.

2.3.2
Cultura nacional

O conceito de cultura nacional surgiu como um conjunto de valores e
crencas aprendidos e transmitidos entre os individuos de uma mesma nagao
através de processos de interacdo e aprendizado. A cultura nacional passou a ser
vista como um processo de invencao social, uma rede de significados socialmente
estabelecida. (BARROS & PRATES, 1996).

A cultura seria entdo responsavel por criar for¢cas muito poderosas que
influenciam a vida social de uma coletividade qualquer, seja ela uma familia, seja

uma nagdo ou uma organizagéao.

Para realizar sua extensa pesquisa sobre diferencas entre culturas nacionais
e organizacionais, Hofstede (2001) escolheu uma grande corporagéo
multinacional americana, cuja presencga era — e ainda 0 é — macica ao redor do
mundo: a IBM (International Business Machines). A metodologia utilizada pelo
autor consistiu em uma aplicacdo de questionarios em mais de cento e cinquenta
mil executivos e empregados de quarenta paises onde estavam instaladas filiais de
tal companhia, tendo sido este nimero posteriormente ampliado para sessenta,

entre nacgdes ocidentais e orientais.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112883/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112883/CA

36

Ao proceder a esta analise, Hofstede (2001) encontrou diferencas bastante
significativas — e também semelhangas — no que se referia a0 comportamento e as
atitudes dos diversos funcionarios da companhia. O fato de tais diferencas e
semelhancas se mostrarem consistentes ao longo do tempo estimulou o autor a
estudar quais 0s mecanismos existentes nas mais diversas sociedades que
permitiriam explicar a manutencgéo e a estabilidade de padrdes culturais ao longo

de varias geracoes.

De uma forma esquematica, 0 autor demonstra 0S mecanismos que

influenciam e determinam o funcionamento de determinada cultura:

Influéncias Externas

« Forgas da Natureza

* Forcas Humanas:
-Comércio
-Dominacéo
-Descobertas Cientificas

% Consequéncias:

Instituicoes:
-Padrdes Familiares
-Diferengas de Género

. 1
Origens I Normas Societais

« Fatores Ecolégicos: M
9 * Sistemas de Valores de um

1

1

|
-Geografia . . => -Estratificagdo Social
-Histéria | DEEMIERERT: FopEstare : -Enfases de Socializagio
-Demografia | I -Sistemas Educacionais
-Higiene | I -Religido
-Nutricdo I I -Sistemas Politicos
-Economia | -Legislacao
-Tecnologia I : -Arquitetura

1

-Urbanizagdo

* Estrutura e Funcionamento das

-Desenvolvimento de Teorias

1 1 |

Reforgo

Figura 4: O modelo de funcionamento das culturas.
(Fonte: Adaptado de Hofstede, 2001, p.2, traducdo nossa)

O quadro intitulado “Normas Societais” encontra-se ndo por acaso no
centro do modelo, uma vez que consiste no software mental partilhado por um
determinado grupo. Segundo o autor, estas normas sdo determinadas por uma
variedade de fatores, expressas nos quadrantes “Influéncias Externas” e
“Origens”. Esses fatores sao denominados ecoldgicos, uma vez que afetam o

ambiente fisico e o social.
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No lado direito da figura, encontramos o quadro intitulado
“Consequéncias”, que engloba de uma forma geral as estruturas e instituigdes de
uma determinada sociedade que tiveram seu desenvolvimento baseado em
determinadas normas societais. Entre essas instituicbes veem-se esferas publicas e
privadas ou, para utilizar a terminologia criada por DaMatta (1997), os ambitos da

“casa” e da “rua”.

Séo elas as relagdes familiares, os sistemas educacionais e politicos,
legislacdo, entre outros. Uma vez estabelecidas essas instituicGes, seus
funcionamentos reforgam ainda mais as normas societais vigentes no grupo e as

condicBes ecoldgicas anteriormente mencionadas.

“Em uma sociedade relativamente fechada, esse sistema dificilmente ira se
modificar. As instituicdes podem sofrer alteracGes, mas esse fato ndo tera
necessariamente efeito sobre as normas societais vigentes; e quando estas ndo se
modificam sua influéncia sobre as instituicbes ira comecar a abrandar as
eventuais modificacfes anteriormente sofridas nas mesmas, até que suas estruturas
e formas de funcionamento voltem a se adaptar ao sistema de normas societais
vigente ” (HOFSTEDE, 2001, p.11, tradugdo nossa).

Neste sentido, conclui-se que, para Hofstede (2001), mudancas efetivas sé
podem se originar através das fontes externas explicitadas no quadro “Influéncias
Externas” do modelo, como for¢as da natureza ou for¢as humanas. O modelo s6
se rearranja a partir de influéncias exdgenas, e ndo enddgenas, 0 que garante a sua
situacdo de estabilidade, equilibrio e autorregulagdo, necessaria para que o

comportamento humano nao seja cadtico, mas sim minimamente previsivel.

De acordo com o autor, uma das implicacdes deste modelo € ressaltar a
importancia do entendimento e estudo da historia das diferentes nagbes e/ou
coletividades para assegurar o entendimento das diferengas culturais entre elas.
Diferencas culturais devem ser relativizadas: uma determinada cultura néo dispde
do direito de julgar o carater de normas vigentes em outras coletividades sem que

antes se informe sobre a historia e a natureza das mesmas.

Hofstede (2001) chega a concluséo de que as diferentes culturas nacionais,
apesar de suas particularidades, poderiam ser comparadas se o autor se utilizasse
de alguns critérios especificos. Em seu estudo sobre historia e culturas nacionais —

e a partir dos resultados da supracitada pesquisa feita com os funcionarios da IBM
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em dezenas de paises — Hofstede identificou cinco dimensdes independentes de
“diferencas em culturas nacionais, cada uma englobando um problema basico com
0 qual as sociedades devem lidar, mas cujas respostas variam de cultura para
cultura”. (HOFSTEDE, 2001, p.29, traducéo nossa).

Essas cinco questdes basicas sdo utilizadas pelos individuos como
balizadores de seus comportamentos, face a diferentes dilemas enfrentados pelos
mesmos, podendo ser utilizados como critério de comparacao entre as diferentes

comunidades existentes. Estas cinco dimensdes sao:

1. Distancia do Poder — refere-se a medida através da qual a sociedade lida
com os seus problemas de desigualdade na distribuicdo do poder, status, prestigio
e riqueza. Ao apresentar esta questdo, Hofstede cita a maxima de George Orwell,
que, em sua famosa obra “A Revolugdo dos Bichos”, satiriza 0 comunismo
soviético: “Todos os animais sdo iguais, mas alguns sdo mais iguais que 0s

outros” (ORWELL, 1945, apud HOFSTEDE, 2001, p.79).

2. Evitar Incertezas — refere-se a como a sociedade lida com o seu nivel de
estresse ao enfrentar o futuro desconhecido e ao se deparar com situagdes
ambiguas. A incerteza em relagdo ao futuro é uma caracteristica béasica da
existéncia humana, podendo, em sua forma extrema, criar uma ansiedade
intoleravel nos individuos. Os seres humanos procuram resolvé-la através: do
aprimoramento tecnoldgico, que ajuda na defesa das incertezas trazidas pela
natureza; do desenvolvimento de novas leis, a fim de regular as incertezas
provenientes dos comportamentos dos individuos; e da religido, que ajuda 0s
individuos a aceitarem tudo aquilo do qual ndo podem se proteger. (HOFSTEDE,
2001).

3. Individualismo versus Coletivismo — refere-se a forma através da qual
os individuos se integram (ou ndo) em grupos. Descreve o relacionamento entre o
individuo e a coletividade que prevalece em uma dada sociedade; reflete a forma
como as pessoas vivem juntas, seja no seio de uma familia (marido, esposa e
filhos), em uma familia estendida ou em um cld@ (com avds, tios e primos).

Encontramos na natureza animais tanto gregarios quanto solitarios, mas os seres
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humanos sdo, sem dudvida, sociais. E as sociedades, por sua vez, diferem em

relacdo ao seu nivel de agregacéo social.

Hofstede (2001) apresenta a tese dos autores Blumberg e Winch no que diz
respeito a relacdo entre a complexidade da organizacdo familiar em uma
sociedade e a complexidade das organizagdes sociais conforme elas se movem do

tradicional para 0 moderno:

“Sociedades tribais muito tradicionais e dependentes da caca e da coleta tendem a
agrupar-se em familias nucleares. Em sociedades agricolas mais complexas, 0s
individuos costumam se agregar em familias extensas ou clas. Conforme as
sociedades agricolas passam a se urbanizar e industrializar, a complexidade
familiar diminui e volta a desintegrar-se em nucleos; avés sdo enviados para
clinicas de repouso e os parentes vivem de forma mais solitaria. Dessa forma, em
relacdo a esta caracteristica, sociedades mais modernas tendem a se reaproximar
das sociedades tribais tradicionais. Em varios casos, jA se observam nas
sociedades modernas ameacas de desintegracdo das familias nucleares, mas as
tentativas de substitui-las ainda nao obtiveram éxito” (BLUMBERG & WINCH,
1972, apud HOFSTEDE, 2001, p. 210, tradugdo nossa)

Em uma anélise mais detalhada, Hofstede (2001) afirma que, de todas as
cinco dimensdes por ele apresentadas, € a dimensdo Individualismo versus
Coletivismo a que mais se relaciona com o nivel de desenvolvimento econémico
de determinada nacdo. O aprendizado da cultura comeca no nucleo familiar.
“Familias sdo minimodelos de sociedades as quais as criancas aprendem a se
adaptar. A sociedade é um produto das familias, mas as familias também sdo um
produto da sociedade” (HOFSTEDE, 2001, p.225, traducdo nossa).

A tabela abaixo apresenta as principais diferencas entre sociedades

individualistas e coletivistas destacadas pelo autor:
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Tabela 3: Principais diferencas entre sociedades individualistas e coletivistas.

Sociedades Individualistas Sociedades Coletivistas

Estimula a criac&o de lacos fortes e formacgéo de grupos
€0esos entre pessoas que ndo sao biologicamente
relacionadas. Na América Latina, por exemplo, essa
prética é feita mediante a instituicdo de compadres e
comadres, que sdo tratados como parentes, mesmo ndo
0 sendo.

Sociedade na qual os lagos entre os individuos sdo muito
fracos. E esperado que cada um olhe por si e por sua familia
imediata.

Né&o ha integracédo horizontal nem vertical. Os adolescentes
saem de casa ainda jovens para estudar e mantém pouco -
ou até mesmo nenhum - contato com seus pais. Os avos
vivem mais isolados, muitas vezes em casas de repouso, e as
memodrias dos antepassados rapidamente se dissipam.

Os individuos integram-se de forma horizontal e vertical.
O contato com pais e avos é mantido préximo durante
toda a sua vida, e 0 respeito aos antepassados é muito
grande.

Um individuo objetivo, direto e sincero, sem medo de
expressar sua opinido, é visto como uma pessoa Virtuosa e
honesta. Confrontos de ideias e feedbacks construtivos sdo
valorizados. Desde cedo as criangas sdo estimuladas a falar
a verdade, e situagBes de conflito dentro das familias s&o
normais.Criangas que apenas repetem as opinides alheias
sdo consideradas como portadoras de carater fraco.

As criangas aprendem desde cedo a ndo demonstrarem
as suas opinides, uma vez que estas sao
predeterminadas pelo grupo - no caso, sua familia.
Aquelas que demonstram pensar de forma diferente do
senso comum do grupo ndo sdo bem vistas: elas devem
sempre refletir a opinido dos outros.

Os pais orgulham-se dos filhos que obtém seus recursos Os recursos devem ser repartidos. A menos que a

financeiros através do esforco préprio, mesmo que isso familia tenha dificuldades financeiras, as criancas ndo
aconteca prematuramente com atividades de menor sdo incentivadas a trabalhar desde cedo. A lealdade ao
importancia. grupo ao qual se pertence é de suma importancia.

Fonte: Adaptado de Hofstede, 2001, p. 228, traducdo nossa.

4. Masculinidade versus Feminilidade — refere-se a forma através da qual
as diferencas bioldgicas entre homens e mulheres influenciam na divisdo de
papéis sociais entre 0s géneros. Cada uma das sociedades, através da influéncia de
normas culturais e de suas tradi¢cbes, decide arbitrariamente quais 0s
comportamentos que devem ser atribuidos a homens e a mulheres. Esses padroes,
socialmente definidos, garantem que meninos e meninas aprendam seus lugares
na sociedade e que desejem permanecer nessas posi¢cdes ao longo de suas vidas.
Esses papéis sociais iniciam-se no ambiente familiar, continuam nas escolas, nas
empresas, e sdo persistentemente reforcados pela literatura e pela midia de uma
forma geral ao longo de suas vidas. (HOFSTEDE, 2001).

Sociedades masculinas sdo aquelas nas quais os valores dominantes sdo a
assertividade, a agressividade e a aquisicdo de dinheiro e bens materiais.
Sociedades femininas, por sua vez, sdo aquelas em que os valores dominantes
salientam os relacionamentos entre as pessoas, a empatia e a qualidade de vida.
(HOFSTEDE, 2001).
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De acordo com a antropologista Margaret Mead, esta diferenca de papéis
entre homens e mulheres provém do fato de que os homens ndo podem gerar nem
amamentar criancas. Desta forma, enquanto os cuidados das mulheres séo
indispensaveis na gestacdo e nos primeiros anos de vida dos individuos, a falta
deste papel no homem o leva a realizar outras atividades, mais relacionadas a
forca fisica — como a caca — e a obtencdo de dinheiro através de conquistas e
guerras (HOFSTEDE, 2001).

5. Orientacdo de Longo Prazo versus Orientacdo de Curto Prazo — refere-

se a escolha de foco nas ac¢Ges orientadas para o presente ou para o futuro.

Tabela 4: Diferencas entre orientacéo de longo prazo e orientacdo de curto prazo.

Orientacdo Longo Prazo Orientacdo Curto Prazo

Criancas aprendem desde cedo o significado da parcimdnia, a
ndo esperar gratificagdo imediata para seus desejos. Dessa
forma, desenvolvem tenacidade para perseguir seus objetivos,
tornam-se mais humildes, pacientes e adaptaveis a situagoes
dificeis.

Criangas crescem desenvolvendo a necessidade de
gratificacdo imediata de suas vontades e a agir de forma
perdularia, além de despender grande quantidade de
tempo para atividades de 6cio e lazer.

Poucas familias nestas culturas incentivam suas criangas
a desenvolver espiritos empreendedores e valorizar a
iniciativa, dado que, de uma forma geral, nessas
sociedades 0s membros tendem a se fixar em suas
tradicOes, sendo extremamente tolerantes e mostrando
respeito por rituais e trocas de favores. De uma forma
geral, respeito excessivo pelas tradi¢des dificulta o
surgimento de espirito inovador.

De uma forma geral, as criangas tém seu espirito empreendedor
estimulado, preocupando-se em manter uma alta capacidade
de poupanga e um espirito inovador.

Fonte: Adaptado de Hofstede, 2001, p. 361, traducdo nossa.

Hofstede (2001) validou empiricamente cada uma dessas cinco dimensdes,
e criou uma escala, na qual cada pais poderia ser representado de acordo com suas

dimens0es, 0 que favoreceria a comparacao entre as diferentes nagdes.

Na segunda edicdo de seu livro sobre as Consequéncias da Cultura, o autor
se preocupou em responder a algumas das criticas metodoldgicas que recebeu ao
longo dos anos em relagédo a sua teoria das cinco dimensdes. Suas respostas séo
interessantes e complementam o entendimento sobre as cinco questdes nacionais

bésicas:
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Tabela 5: Criticas respondidas por Hofstede.

Criticas Respostas do Autor

Pesquisas/Questionarios de opinido consistem em um Esse método ndo deve ser utilizado como Unico
método insuficiente para medicdo de diferencas culturais. caminho para se chegar as respostas.

Apesar da afirmacéo ser verdadeira, elas s&o
geralmente o Unico grupo cultural existente disponivel
para comparagoes.

O que se mediu foram diferencas entre culturas
nacionais, que poderiam ser apontadas a partir da
andlise de qualquer amostra obtida a partir da
populagdo total nacional. Além disso, o tratamento
estatistico dos dados garante a representatividade da
amostra escolhida.

A teoria desenvolvida assume que as dimensdes
encontradas apresentam estabilidade ao longo dos

Os dados da IBM sdo antigos e estdo obsoletos. séculos. Além disso, apenas os dados que se
mantiveram estaveis ao longo das diferentes edicdes da
pesquisa foram mantidos como questdes basicas.
Dimensdes adicionais devem ser conceitualmente e
estatisticamente independentes das cinco dimensdes ja
definidas, e devem ser validadas. Novas candidaturas
580 bem-vindas.

Nagdes ndo séo as melhores unidades de medida para se
estudar cultura.

Um estudo baseado apenas nas subsidiarias de uma empresa
ndo pode prover informacgBes sobre culturas nacionais como
um todo.

Quiatro ou cinco dimensdes ndo séo o bastante.

Fonte: Hofstede, 2001, p. 73, traducdo nossa.

Outro importante autor que visou identificar parametros especificos que
permitissem as comparacgdes entre diferentes culturas nacionais foi Trompenaars
(2012). De acordo com o autor, individuos pertencentes a uma mesma cultura
nacional ndo possuem normas, valores e artefatos idénticos. O autor entende que
esses elementos estdo distribuidos em uma coletividade, assemelhando-se o

padrdo de distribuicdo desses elementos a uma distribuicdo normal padréo.

O autor faz a ressalva de que ndo se devem utilizar visdes estereotipadas,
uma vez que ignoram o fato de que € possivel encontrar em uma mesma cultura
nacional individuos que ndo se comportem de forma igual. Na opinido do autor,
varios fenbmenos podem afetar sistemas culturais, entre eles: a) Mudancas
estruturais (populacionais, taxas de natalidade e mortalidade, etc); b) Migragdes
(liquido entre emigracdes e imigracdes) e ¢) Mudancas diversas em crengas e

valores por parte de um ou individuo.

Assim como Hofstede (2001), Trompenaars (2012) concluiu que as
diversas culturas nacionais podem ser diferenciadas pela forma através da qual
lidam com alguns dilemas especificos. Sdo padrGes morais nos quais 0s seres

humanos se baseiam para guiar seus comportamentos e suas decisdes.
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A partir de seus estudos, Trompenaars (2012) identificou trés origens
distintas para esses problemas: a) O relacionamento entre os individuos (com
amigos, familiares, empregados, chefes, clientes); b) O passar do tempo (como 0s
individuos administram tempo e idade); e ¢) O meio ambiente (como o0s
individuos se relacionam com as forcas da natureza, sejam elas benignas ou
ameacadoras). A partir desta identificagdo, o autor reconheceu sete dimensdes
fundamentais das culturais nacionais que estariam relacionadas a estas trés

categorias, da forma abaixo:

Tabela 6: Dimensdes da cultura nacional de Trompenaars.

Categorias Gerais Dimenses da Cultura Nacional

1. Universalismo versus particularismo;
2. Individualismo versus comutarianismo;
O relacionamento entre individuos 3. Neutro versus afetivo;
4. Especffico versus difuso;
5. Realizagdo versus atribuicdo
O passar do tempo Forma através da qual a sociedade analisa 0 tempo

O meio ambiente Atitude da sociedade em relagdo ao meio ambiente que a cerca

Fonte: Adaptado de Trompenaars, 2012, p. 11, tradu¢éo nossa

a) As cinco dimensdes basicas do relacionamento entre individuos:

1. Universalismo versus Particularismo (ou leis versus relacionamentos):
na concepgdo do autor, hd duas formas alternativas — e extremas — de se julgar o
comportamento de um individuo. Em um extremo, o individuo encontra-se no
universalismo, e se vé obrigado a aderir a normas comportamentais universais,
validas para todos os individuos pertencentes ao seu grupo. Neste extremo é
valida a famosa regra de ouro: “Nao minta. Ndo roube. Nio faga aos outros aquilo
que ndo gostaria que fizessem a vocé”. (TROMPENAARS, 2012, p.42, traducédo
nossa). Em tal sociedade, baseada em regras universais, hd pouco ou nenhum
incentivo a condutas que configurem excegdes a essas leis. O receio é que muitas
excecdes levem a pratica crescente de condutas ilegais e ao consequente colapso
do sistema através do enfraquecimento ou até de anulacdo das normas pré-

estabelecidas.

No outro extremo, o individuo encontra-se vivendo no particularismo. As
leis ndo s&o universais, na medida em que cada ser humano possui obrigacOes
especiais com outro ser humano, como é o caso dos parentes e amigos. Este outro

a quem devo um tratamento especial ndo € um cidaddo ou individuo qualquer,
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mas sim meu colega, meu irmdo, meu marido, meu compadre, uma pessoa de
grande importancia para mim e a quem eu devo proteger, independentemente do

que diz a lei.

“Um universalista diria sobre os particularistas, ‘Eles ndo sado confiaveis, porque
sempre ajudardo aos amigos’, e um particularista diria sobre os universalistas,
‘Eles ndo sdo confidveis, pois ndo ajudariam nem mesmo a um amigo’”
(TROMPENAARS, 2012, p. 42)

2. Individualismo versus Comutarianismo (ou individuo versus grupo):
para o autor, trata-se do conflito emergente entre o0 que cada ser humano deseja
enquanto individuo e o desejo coletivo do grupo ao qual pertencem.
“Relacionamo-nos com 0s outros descobrindo qual o desejo individual de cada
um e tentando negociar os varios interesses existentes, ou no relacionamento
interpessoal apenas colocamos o conceito de bem-comum acima de tudo?”
(TROMPENAARS, 2012, p. 65, traducdo nossa). Trata-se da oposicdo entre
orientacdo para o individuo versus orientacdo para metas e objetivos comuns. Para
0 autor, essas dimensfes ndo sao excludentes, podendo, ao contréario, funcionar de
forma complementar a fim de maximizar o processo de decisdo. Ou seja, dentro

de uma mesma cultura pode haver ambas as praticas, dependendo do contexto.

3. Neutro versus Afetivo (ou nivel através do qual os sentimentos sdo
expressos): se em determinada cultura predomina a razdo ou a emoc¢do, depende
do quanto aquela coletividade responde a seus dilemas, se de uma forma

emocionada ou de uma forma neutra.

Em culturas afetivamente neutras, os individuos, em geral, mantém suas
emocdes controladas, ao contrario das culturas afetivas, nas quais as pessoas
expressam as suas emocdes através da fala e dos gestos. No entanto, salienta o
autor, “Deve-se ter cuidado ao se interpretar essas diferencas. Culturas neutras néo
necessariamente séo frias, insensiveis, nem reprimidas. O nivel de emocao que as
pessoas demonstram geralmente ¢ resultado de convengdes sociais.”

(TROMPENAARS, 2012, p.84, tradugéo nossa)

4. Especifico versus Difuso (ou nivel de envolvimento): relacionado com o
modo através do qual uma sociedade mostra suas emocdes, esta a forma com a

qual os individuos se relacionam em areas especificas da vida um do outro, ou em
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uma variedade de areas. Em culturas orientadas para a especificidade, o gerente
segrega 0 relacionamento que ele mantém com seus subordinados dentro da
empresa de eventuais relacionamentos fora da empresa. Se 0 gerente e seu
subordinado se encontram no clube ou no bar, ndo ha resquicios, nestes
ambientes, da autoridade do gerente sobre o subordinado. (TROMPENAARS,
2012).

No entanto, em culturas difusas, a autoridade do chefe permeia também o
campo pessoal da vida dos subordinados. O “senhor diretor” ¢ uma autoridade
onde quer que seja encontrado. Se ele dirige a empresa, € assim reconhecido ndo
sO dentro da mesma, mas também no clube, no bar, e em qualquer outro lugar em

que o subordinado o encontre.

5. Realizacdo versus Atribuicdo (como se atribui status aos individuos): as
sociedades de uma forma geral costumam valorizar mais determinados individuos
em relagdo a outros. Enquanto algumas culturas costumam valorizar as pessoas
com base em suas realizacbes e atividades, outras sociedades valorizam 0s
individuos de acordo com caracteristicas baseadas em titulos, idade, género,

educacéo e classe social.

b) O passar do tempo (como os individuos administram tempo e idade):
Trompenaars (2012) cita em seu trabalho os antropdlogos Kluckhohn e
Strodtbeck, que identificaram trés tipos de cultura a partir do valor que elas dédo ao

tempo:

“Culturas orientadas para o presente, relativamente atemporais, sem tradicdes,
que ignoram o futuro; Culturas orientadas para o passado, preocupadas em
manter e restaurar as tradigdes no presente; Culturas orientadas para o futuro,
vislumbrando um futuro melhor e a preocupacédo com a acdo para realiza-lo.”
(TROMPENAARS, 2012, p.148, traducdo nossa)

O tempo € visto cada vez mais como um fator que nao s6 as pessoas, mas
também as organizacGes devem administrar. Varios tipos de operacGes baseadas
em medidas ou nocdes de tempo sdo adotados nas empresas, como estudos time

and motion, time-to-market, e just-in-time, apenas para citar alguns.

c) O meio ambiente (como os individuos se relacionam com as forcas da

natureza): Trompenaars (2012) divide as culturas entre as que possuem orientagéo
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interna e as que possuem orientagcdo externa em relacdo ao meio ambiente.
Sociedades com orientacdo interna geralmente demonstram atitudes inflexiveis e
por vezes agressivas ao ambiente que esteja fora de seu grupo e organizacao (0s
clientes e parceiros, entre outros), sentindo-se desconfortaveis quando o ambiente

parece fora de controle, desequilibrado e suscetivel a mudancas.

J& nas sociedades com orientacdo externa, os individuos possuem atitudes
mais flexiveis e pacificadoras em relacdo ao ambiente fora de seu grupo e
organizacdo, e sentem-se confortdveis com mudancas, ciclos e ondas,

considerando-os naturais.

Através de uma série de questionarios aplicados em workshops com
executivos, o autor foi capaz de criar, assim como Hofstede (2001), uma escala

representativa das dimensdes basicas para uma amostra grande de paises.

De acordo com Barros & Prates (1996), além de uma unidade econdmica e
produtiva, as empresas devem ser vistas como unidades socioculturais que
expressam 0s valores, normas e estruturas vigentes na cultura nacional. “As
empresas, qualquer que seja a escala, refletem invariavelmente as caracteristicas,
os estados, estagios, conjunturas e estrutura da sociedade na qual estdo inseridas”

(RAMOS, 1983, apud BARROS & PRATES, 1996, p. 14).

2.3.3
A cultura brasileira

Na opinido de Prestes Motta (2012), as trés matrizes que exerceram grande
influéncia na formacao cultural brasileira foram a indigena, a portuguesa e a negra
africana. De acordo com o autor, a menos conhecida é a indigena. Sabe-se que, a
época do descobrimento do Brasil, os indios encontravam-se divididos em
diversos grupos étnicos e sua agricultura — responsabilidade das mulheres —
configurava-se como de subsisténcia; a responsabilidade dos homens consistia na

caca, na pesca € na guerra.

Os portugueses, prosseguem 0s autores, tém uma origem muito diversa e
miscigenada. Eram oriundos de uma mistura racial de romanos, africanos, arabes,

e judeus, entre outros povos. Vinham para o Brasil geralmente sozinhos, sem
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familia e em situacdo de decadéncia econdmica. Procuravam refazer suas vidas

quando chegavam em territdrio brasileiro.

Freitas (2012) cita Sérgio Buarque de Holanda e sua constatacdo de que a
cultura brasileira se moldou de acordo com o0 modelo portugués — seu modelo de
producdo, suas estruturas sociais e seu sistema de valores. Para Prestes Motta &
Alcadipani (1999), o “cunhadismo” foi a primeira forma encontrada pelo
colonizador portugués para dominar individuos e fazé-los trabalhar para ele, em
favor dos interesses europeus. O colonizador aqui chegado geralmente vinha de

Portugal sozinho e casava com as indias. Dessa forma,

“o0 esposo passava a ser parente de toda a tribo a qual a india pertencia, e 0
europeu utilizou-se dessa relacdo de parentesco, estabelecida por seu
“casamento”, para fazer com que seus “parentes” indios trabalhassem na
extragdo do pau-de-tinta. Essa relacédo de dominacéo era cordial e aparentemente
igualitaria” (RIBEIRO, 1995, apud PRESTES MOTTA & ALCADIPANI, 1999).

A cultura dos negros africanos era bastante proxima da cultura portuguesa,
e a0 mesmo tempo distante da indigena. Partiam da Africa divididos em lotes, o
que fazia com que, assim como 0s portugueses, chegassem ao Brasil sem familia.
Uma vez no pais, aprendiam logo o portugués para conseguirem se comunicar.
Escravizados, dividiam-se entre o trabalho na Casa Grande e nos campos. A
influéncia africana na cultura brasileira é incontestavel, principalmente no que diz
respeito as crengas religiosas, a magia e a culinaria. (PRESTES MOTTA, 2012;
FREITAS, 2012).

indios, portugueses e negros misturaram-se em proporcdes diversas e
deram origem no Brasil a subculturas, as quais posteriormente foram ainda

afetadas pela chegada dos imigrantes oriundos dos mais diversos paises.

Como anteriormente comentado, Freitas (2012) cita Sergio Buarque de
Holanda e sua constatacdo de que foi o colonizador portugués aquele que mais
contribuiu para a formacdo da cultura nacional brasileira. Além do Brasil se
ajustar ao modelo de producéo e estruturas portuguesas, a sociedade brasileira foi
hibrida desde o seu inicio, incorporando rapidamente a caracteristica portuguesa
de miscigenacdo. Desta forma, esta em Portugal e no portugués a origem dos

tragos brasileiros.
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Freitas (2012) ressaltou em seu estudo cinco tragos basicos para que se
possa interpretar a cultura nacional brasileira. Os tragos podem ser definidos como
caracteristicas gerais comuns no inconsciente da maior parte dos brasileiros,

apesar de o Brasil ser um pais de imensa diversidade e aparente caos cultural.

Tabela 7: Tracos culturais brasileiros.

Trago Caracteristicas Chave
1. Hierarquia - Centralizagdo de poder dentro dos grupos sociais.
- Sociedade baseada em relaces sociais;
2.Personalismo - Busca de proximidade e afeto nestas relagGes;

- Paternalismo: dominio moral e econdmico.

- Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagao social;
3.Malandragem
- Prética do "jeitinho".

4.Sensualismo - Gosto pelo sensual e pelo exoético nas relacdes sociais.

- Mais sonhador do que disciplinado;
5.Aventureiro

- Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metddico.
Fonte: Adaptado de Freitas, 2012, p. 45

1. Hierarquia:

Tendo os romanos invadido a peninsula, deu-se inicio a um processo de
romanizacdo da Ibéria, com o dominio econdmico, politico e religioso da regido.
Apbs o dominio romano, ocorreram varias invasdes barbaras. O costume dos
ultimos se mesclou as leis escritas pelos primeiros e, dessa forma, foram criadas
as bases para o Direito Candnico, que legitimou o poder e o prestigio do alto clero
ibérico sobre o restante da populacdo. (FREITAS, 2012).

"Estabeleceu-se uma nobreza episcopal com gestos de quem abengoa ou
pacifica, mas na verdade de quem manda e domina” (FREYRE, 1966, apud
FREITAS 2012, p. 45). Grandes ordens religiosas tomavam formas militares, e
esses guerreiros eclesiasticos aproveitavam-se das Cruzadas para conquistar terras

e se tornarem latifundiarios europeus.

No Brasil, o poder eclesiastico foi absorvido pelo patriarcal,
desempenhado inicialmente pelo senhor de engenho. A escraviddo propagada na

América, diferente daquela ocorrida no Mundo Antigo, por sua vez, reforgou o
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sistema latifundidrio e garantiu seu sucesso ao longo de vérios séculos.
(FREITAS, 2012).

No Mundo Antigo, o escravo era a condicdo ocupada pelos povos
conquistados em determinada batalha. Geralmente diferentes racas se alternavam
entre conquistados e conquistadores, escravos e senhores. No entanto, na
colonizagdo do Brasil (e das Américas) a escraviddo nao € ligada ao passado, nem
a tradicdo. "Seu Unico objetivo era utilizar-se deste recurso, que era 0 escravo,
arrancando-o de seu habitat natural, como uma cirurgia, para ser usado e
explorado como instrumento na obtencdo de oportunidades no Novo Mundo™
(PRADO JR, 1969 apud FREITAS, 2012, p. 46).

As primeiras relaces sociais surgem no Brasil com base na forca do
trabalho do escravo subjugado, e a partir de uma rigida hierarquizacéo entre os
dois polos — senhores e escravos. A distancia social entre esses polos era enorme,
sendo a oposicao senhor-escravo excludente, uma vez que na sociedade colonial o
individuo que ndo pertencia a nenhum dos dois extremos tinha dificuldades em
construir sua identidade. Brancos pobres, indios e mulatos muitas vezes viviam
sem rumo a vagar pelas terras, e com sorte, constituiam as pequenas milicias
privadas dos jaguncos dos senhores de terra. (PRADO JR, 1965, apud PRESTES
MOTTA, 2012).

A familia patriarcal consistiu no nucleo do sistema agrario latifundiario
brasileiro, estabelecendo um poder ao mesmo tempo aristocratico e ilimitado. O
poder estava centralizado nas maos do patriarca, e se baseava na irrestrita

obediéncia e lealdade por parte dos subordinados, em troca da protecéo do Pai.

A exemplo do que foi anteriormente dito sobre o colonizador portugués e o
“cunhadismo” como forma de dominagdo ndo sé de sua esposa india mas de toda
a sua familia, percebe-se que as “relagdes paternalistas com envolvimentos
ambiguamente cordiais-afetivos e autoritarios-violentos sdo lugares-comuns na
historia da formagdo da sociedade brasileira” (PRESTES MOTTA &
ALCADIPANI, 1999, p.8). Freyre definiu o portugués como um escravocrata

terrivel, a0 mesmo tempo em que foi o colonizador que, dentre outros, mais se
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confraternizou com as racas inferiores. (PRESTES MOTTA & ALCADIPANI,
1999).

2. Personalismo

A ideia econébmica de mercado e de capitalismo teve como base a premissa
de que todos os individuos eram iguais perante a lei. Esta concepgdo se originou
na Inglaterra do protestantismo calvinista, tendo sido propagada como um dos
ideais da Revolucdo Francesa (século XVIII) — “Liberdade, Fraternidade e

Igualdade”.

O ideal capitalista surgiu a partir desta revolucdo burguesa e espalhou-se
pelo mundo. Seus ideais de livre comércio e iniciativa foram seguidos pelos
Estados Unidos, inicialmente uma coldnia inglesa que, ap6s a sua independéncia e
através de seu desenvolvimento econémico e do desenvolvimento de suas
instituicbes politicas, transformou-se ao longo dos séculos em uma poténcia
mundial. Os Estados Unidos podem ser considerados como 0s grandes
propagadores do capitalismo. “Nessa sociedade baseada em individuos livres, em
que é estimulada a competicdo, o trabalho é desvinculado moralmente de quem o
oferece” (DAMATTA, 1986, apud FREITAS, 2012, p. 46-47).

O desenvolvimento econdmico capitalista brasileiro, no entanto, bebeu das
fontes de seu passado colonial. O capitalismo ndo encontrava espaco para se
desenvolver no Brasil como o fez nos Estados Unidos, uma vez que era
contraditorio ao modelo escravocrata senhorial. Os comerciantes portugueses da
Colbnia disputavam poder com os senhores de engenho, ao mesmo tempo em que
possuiam uma interdependéncia com o0s mesmos. Essa interdependéncia
constituiu a base histérica da economia brasileira, 0 modelo agroexportador.
(FREITAS, 2012).

O sistema capitalista emergente e suas premissas de livre comércio e
iniciativa foram adaptados no Brasil para que funcionassem em prol dos interesses
dos senhores e das relagdes pessoais da oligarquia agraria. O sistema sofreu uma
redefinicdo econdmica, politica e social, servindo como um fator de distribuicao
de privilégios e favores (FREITAS, 2012).
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O processo colonial brasileiro teve que resolver uma questdo complicada,
que consistia na imensiddo geografica das terras. As sesmarias representavam
grandes extensdes de terras que eram doadas para 0s mesmos individuos,
invariavelmente provenientes de Portugal e imbuidos do espirito aventureiro de
tentar a vida no Brasil. A politica de distribuicdo de sesmarias resultou na
construcdo de imensos latifindios no pais, sendo este o objetivo de Portugal, uma
vez que este pais ndo dispunha de populacdo o suficiente para povoar a col6nia.
(VASCONCELLOS, 1995).

Em virtude de sua distancia das cortes de Lisboa, os municipios passaram
a ter autonomia de acdo. Ao mesmo tempo, os senhores de terra tinham que se
proteger e lidar com revoltas indigenas e escravas — dado que ambas as etnias
muitas vezes ndo aceitavam pacificamente a exploracdo sofrida. Esses fatos
acabaram por estimular o surgimento de um poder local muito forte, que era
exercido sobre um conjunto de pessoas incapazes de se defender, tamanho o seu

nivel de subjugacdo aos senhores de terra.

“O indigena ou o negro africano ndo tiveram a menor condicdo de impor regras
de relacionamento minimamente construidas sobre um “contrato social”. Era o
mundo do forte senhor da terra (...) O “Senhor Total” tudo controlava, desde a
vida politica até o funcionamento econdmico, passando inclusive pelo destino nas
pessoas. Era um Senhor que tudo podia. O Estado era dele, representante que era
da distante burocracia portuguesa. Pessoas que colocavam o Estado a seu servigo
e de suas familias” (VASCONCELLOS, 1995, p. 225).

No Brasil, os privilégios exclusivistas em grande parte desconsideraram as
forcas naturais do mercado — “A Mao Invisivel” de Adam Smith. A proclamacéo
da Republica, o inicio da Republica Velha e sua préatica da Politica do Café com
Leite institucionalizaram a ordem escravocrata e patriarcal no nivel politico,
através de legitimacdo democrética. (FREITAS, 2012). No inicio da Republica, 0s
coronéis (patriarcas de seus latifundios) concediam protecdo e favores aos
habitantes de seu municipio e, em troca, exigiam que estes dessem seu voto as

oligarquias estaduais parceiras dos coronéis — o chamado “Voto de Cabresto”.

Para falar sobre o coronelismo no Brasil, Vasconcelos ressalta a obra
classica de Victor Nunes Leal, para quem o coronelismo teve como elementos
basicos de dominacdo o afeto e a violéncia, alem de consistir em uma troca de

proveitos e favores entre o poder publico, gerando como consequéncia “o
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mandonismo, o filhotismo, o falseamento do voto, a desorganizagéo dos servicos
publicos locais” (VASCONCELLOQOS, 1995, p. 226).

Uma vez eleitas, essas oligarquias estaduais concediam aos coronéis/
latifundiarios uma serie de favores e beneficios. Estas apoiavam as oligarquias
federais, também através de um sistema de troca de favores. As oligarquias
federais garantiam apoio as oligarquias estaduais, a0 mesmo tempo em que, no
ambito federal, representavam o interesse do modelo agroexportador vigente na
época. Alternavam-se no poder central liderancas provenientes do Estado de
Minas Gerais e do Estado de Sdo Paulo, motivo pelo qual esta alternéncia ficou

conhecida como “A Politica do Café com Leite”.

“Na verdade, trouxemos de fora um sistema complexo e acabado de preceitos, sem
saber até gque ponto se ajustariam as condi¢cdes da vida brasileira. A ideologia
impessoal do liberalismo democratico jamais se naturalizou integralmente entre
noés. Uma aristocracia rural e semifeudal importou-a e tratou de acomoda-la,
assimilando efetivamente os principios capitalistas até onde coincidiam com seus
interesses e privilégios (...) A nocdo de individualismo nasce a partir da vontade
do senhor ou do chefe, impondo-se de cima para baixo. O nucleo familiar centrado
na figura do patriarca é dirigido por principios de lagos de sangue e coragéo. Por
conseguinte, nossa unidade bésica nédo esta baseada no individuo, mas na relagéo.
O que vale aqui ndo é a figura do cidad@o, mas a malha de relagdes estabelecidas
por pessoas, familias e grupos de parentes e amigos” (FREITAS, 2012, p. 46-48).

Vargas, em seu Estado Novo, enfraqueceu mas ndo acabou com tal pratica,
criando, sob o titulo populista de “Pai dos Pobres”, um movimento operario
submetido ao Estado através do trabalhismo. O imaginario do Coronel até hoje

permeia as institui¢des politicas, sendo, para Caio Prado Junior, “o operario

sucessor do escravo” (PRADO JR, 1969, apud PRESTES MOTTA, 2012, p.31).
3. Malandragem

Como visto no traco anterior, uma sociedade hierarquizada ¢ marcada por
gradacdes sociais. Uma vez que o tratamento dispensado aos individuos ndo é
igualitario, estes acabaram inventando um modo de navegacao social baseado nos
relacionamentos, em lacos de familia e amizade. Assim, o individuo — quando se
depara com leis universais que ignoram a sua pessoalidade — apela para as suas
relagbes pessoais, um modo de navegacdo social (expressdao cunhada pelo
antrop6logo Roberto DaMatta) entre o impasse do pessoal e do impessoal.
(FREITAS, 2012).
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O sistema social fica entdo dividido entre duas unidades sociais: 0
individuo (sujeito das leis universais) e a pessoa (sujeito das relagdes sociais). E,

no meio dos dois, a malandragem, o jeitinho e o “sabe com quem vocé esta

falando?”. (DAMATTA, 1997)

O Brasil foi pensado por Portugal inicialmente como uma col6nia de
extracdo (ou exploracdo). O interesse primario era abastecer o mercado europeu
com o pau-brasil, e, ao longo dos séculos, com a cana-de-agucar, o ouro e o café.
Apenas com a crise financeira que se abateu sobre Portugal — consequéncia, entre
outras, da diminuicdo do lucro com as Grandes Navegac@es e das inumeras
guerras territoriais travadas com seus vizinhos — o colonizador portugués
interessou-se por povoar a rica colonia brasileira, enviando embarcac6es lotadas
de portugueses para a col6nia (inclusive com a prépria familia real portuguesa, no

ano de 1808, em fuga de Napoledo).

Dessa forma, enquanto o Brasil consistia como uma colbnia de exploracao,
0 reino portugués evitou o desenvolvimento do pais e ndo levava em consideracéo
as suas “peculiaridades nacionais quando da implementacdo das estruturas
administrativas, sociais e¢ economicas” (PRESTES MOTTA & ALCADIPANI,
1999, p. 7). Quando chegou ao Brasil, o colonizador portugués encontrou uma
sociedade na qual, ao contrario da maioria dos paises europeus, ndo vigorava a
hegemonia do principio da propriedade privada e da acumulacdo de riquezas. E o

pouco que existia, Portugal fez o possivel para destruir. (BRESSLER, 2000).

Conforme exposto no trago anterior do Personalismo, o Estado sempre
serviu de braco direito as oligarquias brasileiras, criando uma legislacdo punitiva
que teve como objetivo principal submeter a populagdo aos mandos e desmandos
daquele (DAMATTA, 1983, apud PRESTES MOTTA & ALCADIPANI, 1999).
O Estado ndo defendia os interesses da populacdo local, da nacdo brasileira. O
dominio da familia se sobrepds ao dominio do Estado, e as relagbes familiares e
caracteristicas de apadrinhamento se generalizaram em todos os tipos de

organizagOes que atuam no Brasil (BRESSLER, 2000).

Prestes Motta & Alcadipani (1999) conceituam formalismo como a

diferenca entre o que estabelece a lei e a conduta concreta, sem que o infrator seja
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punido. Trata-se da “incongruéncia entre a norma e o fato” (RIGGS, 1964, apud
MACHADO, 2008, p.44), ou ainda da “discrepancia entre a conduta concreta e a
norma prescrita que se supde regula-la” (RAMOS, 1983, apud MACHADO 2008,

p. 44). O formalismo é, para os autores, a principal causa do “jeitinho”.

Apesar de Freitas (2012) aparentemente utilizar o termo “malandragem”
como sindnimo de “jeitinho”, é necessario pontuar a diferenca entre ambos:
enquanto a malandragem pressupde que se prejudique alguém, ou que se leve
vantagem sobre uma pessoa, no jeitinho apenas se deixa de levar em conta o

coletivo, ndo se infringindo prejuizo direto a um sujeito (DAMATTA, 1997).

O “jeitinho” consiste na harmonizagdo entre a “regra juridica” ¢ as
“praticas da vida diaria”. E usado para driblar determinagbes que, se fossem
obedecidas, impossibilitariam a realizacdo da acdo pretendida. Ele valoriza o
pessoal em detrimento do universal, desmoralizando as leis formais. (PRESTES
MOTTA & ALCADIPANI, 1999).

Ao contrario das legislacbes francesa, inglesa e norte-americana, a
brasileira ndo possui coeréncia com a vida pratica dos cidaddos. Além disto, ela é
hierarquizada. Como exemplo, pode-se citar que penas mais brandas s&o
concedidas a bacharéis do que a operarios, mesmo que ambos tenham cometido o
mesmo crime. Dessa forma, as leis relativizam o que € certo e 0 que é errado,
contribuindo para a manutencdo da rede de influéncias estabelecida. Parece nédo
haver confianca entre os individuos, fato a que o autor chama de mundo
constitucional. (DAMATTA, 1984 apud MATHEUS, 2012).

4. Sensualismo

O brasileiro, ao praticar o “jeitinho” e a navegacdo social, utiliza-se de
grande dose de sensualismo a fim de alcancar seus objetivos. Acostumados com a
necessidade de estabelecer relagdes sociais, 0 brasileiro gosta do contato proximo
com o outro e de falas carinhosas. E comum o povo brasileiro ser visto como
caloroso, gentil e aberto pelos individuos de outras nacionalidades. Nas
entrelinhas das falas cotidianas parece haver algo de malicia e de sensualidade.
(FREITAS, 2012).
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5. Aventureiro

O europeu, no momento em que 0s portugueses chegaram no Brasil, podia
ser dividido em dois tipos, o aventureiro e o trabalhador. O aventureiro foi o que
de fato chegou em terras brasileiras, ¢ aquele que “colhe os frutos sem plantar a
arvore” (HOLANDA, 1999, apud BRESSLER, 2000, p. 130), a pessoa que
sempre busca a recompensa imediata e s6 tem olhos para 0s seus objetivos. O
trabalhador é aquele que analisa os caminhos alternativos disponiveis e as
consequéncias de seus atos, atribuindo um sentido moral a sua agdo (HOLANDA,
1999, apud BRESSLER, 2000).

Para o0 povo portugués, era forte a ideia catdlica de que o trabalho diminuia
o homem. “Enquanto os novos protestantes exaltam o trabalho manual, o que ¢
admirado pelo portugués e, por conseguinte, pelo brasileiro, é a vida de senhor”
(FREITAS, 2012, p. 52). A ideia protestante calvinista de que o trabalho dignifica
o homem passava ao largo do imaginario portugués e, consequentemente,

brasileiro.

O brasileiro entdo se apega a ociosidade, enquanto limita seu foco a
projetos que deem resultados materiais a curto prazo. Junto ao desprezo pelo
trabalho manual, o sistema escravocrata estabelecia que a tarefa manual era
exclusiva do escravo. No Brasil, o trabalho manual esteve sempre associado a
desqualificacdo social. Nos paises protestantes, todos os membros de uma familia
ajudam na realizacdo das tarefas domésticas, enquanto no Brasil o trabalho
domeéstico é deixado para as empregadas ou para as mulheres (FREITAS, 2012).

O sistema econdémico brasileiro, portanto, se forma a partir da acdo do
aventureiro, orientado a tirar o maximo proveito de tudo, seguindo a lei do menor
esforgo. A acumulagdo capitalista, que nos Estados Unidos e em outros paises foi
hegemaénica e baseada nos principios da igualdade, no Brasil foi instrumentalizada
através do trabalho escravo, ou da simples exclusdo de quem nédo se submetia a
isto. (BRESSLER, 2000)

Carbone (2000) também discorre sobre o funcionamento da cultura
brasileira, referindo-se aos mesmos tracos que 0s demais autores — por vezes com

denominacdes diferentes, além de mais direcionados para a administracdo publica.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112883/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1112883/CA

56

Tabela 8: Funcionamento da cultura brasileira — fatores que dificultam a mudanca.

Fatores

Caracteristicas

1. Burocratismo

Provenientes do processo de colonizagdo e dominacéo:

- Utilizac&o de leis e regras excessivas como instrumento de defesa do status quo;

- Nas organizagdes: excesso de controles e procedimentos que engessam e desfocam
a administracdo de seu objetivo.

2. Autoritarismo/ Centralizagdo

Provenientes do processo de colonizagdo e dominacéo:
- Excessiva verticalizagéo da estrutura hierarquica e centralizagdo do poder decisorio.

3. Aversdo aos Empreendedores

Sociedade dividida e estratificada:

- Cada cidaddo com seu papel previamente definido;

- Restri¢do ao surgimento de novas liderangas no meio produtivo;

- Auséncia de comportamento empreendedor para modifcar e se opor ao modelo de
producdo vigente.

4. Paternalismo

- Apaziguamento de conflitos sociais decorrentes da centralizagdo de riqueza;
- Geragdo de nucleos de apoio politico como forma de evitar conflitos econdmicos;
- Distribuicdo de empregos e cargos na administracéo.

5. Levar Vantagem

- Criacéo de mecanismos de inversdo ao poder formal estabelecido:
- Etica dbia, nepotismo, apadrinhamento e intermediag&o generalizada de favores e
SEervicos.

6. Reformismo

- Disputas histdricas de poder no interior das proprias oligarquias:

- Desqualificacéo da gestéo anterior;

- Redefinicdo e recomposicdo de pactos de lealdade;

- Desconsideragdo dos avangos conquistados , descontinuidade administrativa e
desconfianca gereralizada.

Fonte: Adaptado de Carbone, 2000, p.3

Hofstede (2001) procedeu com a avaliacdo das cinco dimensdes basicas de

seu modelo em relacdo ao Brasil, e plotou o pais na escala que desenvolveu,

comparativamente as demais nac¢des constituintes da pesquisa. O resultado pode

ser visto abaixo:

Poder

76
69
65
49
| I

Distanciado  Evitar Incertezas  Individualismo ~ Masculinidade Orientagdo Longo

Prazo

Figura 5: Cultura nacional brasileira — Dimensdes de Hofstede.
(Fonte: Adaptado de http://geert-hofstede.com/brazil.html)
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A interpretacdo dos resultados obtidos por Hofstede (2001) encontra-se

sumarizada na tabela abaixo:

Tabela 9: Cultura nacional brasileira — Interpretacdes de Hofstede.
Dimensdes Bésicas Caracteristicas do Brasil

A pontuacéo 69 reflete uma sociedade que respeita as hierarquias a0 mesmo tempo em que aceita
a existéncia de desigualdades entre os individuos. A distribuicdo desigual de poder justifica que os
mais poderosos tenham mais beneficios em relagdo aos menos poderosos. A distancia de poder

1. Distancia do Poder geralmente é tdo grande nas organizagGes que chega a lembrar o passado escravocrata. Nas
empresas, existe um chefe/lider que assume todas as responsabilidades. Mesmo tendo uma
posicdo relativamente alta na escala de distancia do poder, o Brasil perde para as demais nagdes
da América Latina, exceto a Argentina.

A pontuacéo 76 revela que o pais possui uma alta preocupacao em evitar incertezas, assim como
a maior parte dos paises da América Latina. Essa posicéo alta na escala reflete uma grande

2. Bvitar Incertezas necessidade de burocracia, leis e regras para garantir a seguranca e estabilidade cotidiana. No
entanto, a necessidade dos individuos de obedecerem a estas leis é pequena. Usa-se 0 “jeitinho"
para burla-las.

A pontuacéo 38 reflete um pais onde os individuos, desde o seu nascimento, sdo integrados em
grupos coesos e fortes (principalmente familiares, referentes a familias estendidas), onde protecéo
3. Individualismo é trocada por lealdade. Essa dimensdo é muito significativa no ambiente organizacional, por
ressaltar o aspecto pessoal e de confianca das relagdes. Hofstede entende o Brasil como uma
sociedade coletivista, ndo estando, entretanto, entre as mais coletivistas, como é o caso do Jap&o.

A pontuacéo 49 nesta dimens&o posiciona o pais praticamente no meio da escala, ligeiramente
4. Masculinidade mais feminino. Ou seja, existe busca por consenso e fuga de conflitos. Atitudes empaticas sdo
valorizadas.

A pontuacéo 65 coloca o Brasil no patamar apenas das sociedades asiaticas. Os brasileiros séo
5. Orientacdo para Longo Prazo  mais apegados a tradicdo e possuem uma preocupacdo mais imediatista com o resultado de suas
acdes, ao invés de buscar foco em uma perspectiva de mais longo prazo.

Fonte: Adaptado de http://geert-hofstede.com/brazil.html, traducdo nossa; Prestes Motta,
2012, p. 30

De acordo com as conclusbes de Hofstede, a sociedade brasileira é
compreendida como uma nagdo com elevada distancia de poder, comportamentos
coletivistas se sobrepondo a comportamentos individualistas, com uma alta
necessidade de se evitar as incertezas do futuro. Além disso, € uma cultura
levemente orientada para valores femininos e com uma forte orientacdo para o
curto prazo. (CHU & WOOQOD, 2008). “A forma como trabalhadores e executivos
sdo tratados parece, de um lado, basear-se em controles do tipo masculino, 0 uso
da autoridade, e, de outro, em controles de tipo feminino, o uso da sedugdo”
(PRESTES MOTTA, 2012, p. 31).
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O processo de industrializagdo brasileira foi possivel a partir do
surgimento de um mercado consumidor interno em virtude da acumulagéo de
capital propiciada pela economia cafeeira, por volta das décadas de 1930 a 1950,
principalmente durante o governo de Getulio Vargas. Este processo foi
posteriormente aprofundado via substituicdo de importacdes a partir do governo
de Juscelino Kubitschek, na década de 1950, e durante os governos militares,
entre as décadas de 1960 e 1980.

Os primeiros operarios eram aqueles que migravam do campo para a
cidade e que, por isso, ainda possuiam o imaginario cultural do mandonismo do
campo. Este imaginario possibilitou a emergéncia de um operariado moderno de
um lado, mas imerso em relacdes de dependéncia de outro. (DAVEL &
VASCONCELLOS, 1995; BRESSLER, 2000). A logica coronelista impregnou-se
no mundo fabril. O Pai virou patrdo, e a relacdo extremista e dicotbmica entre

senhores da terra e escravos se manteve.

“O paternalismo nasceu com as nossas empresas. O gerente autoritario, a
auséncia da valorizacdo da competéncia em favor do favorecimento da lealdade
pessoal, tudo isto se desenvolveu na base do capitalismo brasileiro”
(VASCONCELLOQOS, 1995, p. 230). A industrializagdo brasileira permitiu que o
moderno e o arcaico coexistissem no mesmo espaco, sendo esta convivéncia parte

de suas caracteristicas empresariais:

“Esta é a base cultural do florescimento de nossas organizacdes produtivas. E esta
também nossa ambiguidade béasica. Modernidade material, tecnoldgica e
trabalhadores presos a um imaginario em que os nucleos centrais de autoridade
ainda sdo aqueles gerados em estruturas familiares centradas na figura paterna,
plena de autoridade e poder . (DAVEL & VASCONCELLOQOS, 1995, p.100).

Os autores Chu & Wood (2008) realizaram uma pesquisa exploratéria
sobre os tragos da cultura organizacional brasileira através de um estudo de campo
com profissionais estrangeiros que trabalham no Brasil e profissionais brasileiros
que ja trabalharam fora do Brasil. A intencdo dos autores era mostrar os tracos da
cultura organizacional brasileira, dezessete anos apOs a abertura econdémica
iniciada no governo Fernando Collor de Mello (a partir da década de 1990) e a
transformacéo institucional — fatos que geraram impactos importantes na

sociedade e nas organizacoes.
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A abertura econdmica seguiram-se reformas econdémicas estruturais —
amplos programas de desregulamentacdo econdmica e privatizagdo. Com este
processo, 0s investimentos estrangeiros no pais se elevaram, levando as empresas
brasileiras a buscarem implementar programas de atualizacdo tecnologica e
modernizacdo da gestdo. (CHU & WOOD, 2008). Na auséncia de uma
formulacdo tipicamente brasileira, a solu¢do encontrada foi a incorporagdo de
teorias estrangeiras, desrespeitando a cultura nacional e as configuracdes sociais
locais (VASCONCELLOS, 1995).

De acordo com Chu e Wood (2008), a cultura organizacional brasileira
pode ser subdividida em seis tracos centrais. Percebe-se que muitos deles se
assemelham aos tracos da cultura nacional anteriormente expostos por Freitas
(2012) e Carbone (2000). Configuram-se como tracos da cultura organizacional

brasileira:
1. Jeitinho;
2. Desigualdade de poder e hierarquia;

3. Flexibilidade: adaptabilidade e criatividade das pessoas, oriundas da capacidade
histérica de adaptacdo a mudancgas provenientes de dificuldades econdmicas e
diferentes métodos de gestdo trazidos e implementados nas organizagoes.
(BARROS & PRATES, 1996; CHU & WOOD, 2008);

4. Plasticidade: gosto pela miscigenacdo, pelo novo e pelo exético. Manifesta-se
pela facilidade a adocdo de préticas, comportamentos e costumes estrangeiros.
“Historica e tradicionalmente a ado¢do de conceitos e referenciais estrangeiros na
gestdo das organizacGes no Brasil é feita sem criticas, o que revela o alto grau de
permeabilidade da nacdo aquilo que ¢ desenvolvido 14 fora” (CHU & WOOD,
2008, p. 973-974);

5. Personalismo;
6. Formalismo.

Barros & Prates (1996), pensando a cultura brasileira, propuseram um

sistema de agdo cultural como um novo modelo de interpretagcdo da cultura do
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pais, caracterizado por quatro subsistemas: o institucional (formal), o pessoal
(informal), o dos lideres e o dos liderados. Cada um desses subsistemas apresenta
tracos em comum e tracos especiais, responsaveis pela articulacdo do sistema

como um todo.

O subsistema dos lideres resume o0s tracos encontrados nos individuos que
detém o poder, enquanto o subsistema dos liderados resume os tragos encontrados
naqueles subordinados ao poder. A visdo deste modelo € dinamica e relativa, pois
um mesmo individuo pode em um momento se encontrar na posicao de lider, e em
outro momento, na de liderado. Da mesma forma, existem momentos nos quais 0s

individuos atuam de forma impessoal, e outros nos quais atuam como pessoa.

No dia a dia de sua operacdo, os subsistemas relacionam-se entre si,
apresentando interseccfes, nas quais se podem encontrar tracos culturais comuns.
Sao quatro as interseccBes: concentracdo de poder (lideres e formal), postura de
espectador (liderados e formal), personalismo (lideres e pessoal) e evitar conflito
(liderados e pessoal). Pode-se visualizar a representacdo deste modelo na figura

abaixo:

: LIDERES i
CONCENTRAGAO
DOPODER -
INSTITUCIONAL/ PESSOAL/
FORMAL INFORMAL
: | POSTURADE EVITAR
| ESPECTADOR CONFLITO

Figura 6: O modelo de acéo cultural brasileiro: a interagdo entre os subsistemas
Institucional, Pessoal, Lideres e Liderados.
(Fonte: Adaptado de Barros & Prates, 1996, p.29)

Esses quatro subsistemas, por sua vez, articulam-se atraves de tragcos

culturais especiais que funcionam como uma espécie de sustentacdo para que o
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sistema funcione, sem que haja nenhum tipo de ruptura. Esses tracos especiais
sdo: o paternalismo, a lealdade as pessoas, o formalismo e a flexibilidade. O
paternalismo e a flexibilidade interligam os subsistemas institucional e pessoal,
enquanto os tracos de lealdade as pessoas e o formalismo aproximam o0s
subsistemas dos lideres e liderados. A impunidade, por sua vez, aparece como um
traco central responsavel por manter e realimentar os quatro subsistemas

anteriormente citados.

De uma forma esquematica, 0 modelo de acao cultural completo de Barros

e Prates pode ser visualizado da seguinte forma:

CONCENTRAGAO | PERSONALISMO

DOPODER

\ /

©) r
b m
n o>
21| [ veuni-| [ @ E
INSTITUCIONAL/ g DADE 5> PESSOAL/
FORMAL - > m INFORMAL
s 5
FLEXIBILIDADE | ~"""**...
*.| POSTURADE EVITAR
ESPECTADOR CONFLITO
N N’

Figura 7: O modelo de acéo cultural braS|Ie|ro
(Fonte: Adaptado de Barros & Prates, 1996, p.30)

“A combinagdo de todos os tragos citados é o que constitui e opera o
sistema de agdo cultural brasileiro, dentro de nossa percep¢do” (BARROS &
PRATES, 1996, p. 31). Abaixo, podem-se visualizar as caracteristicas principais

de cada um dos tragos constituintes no modelo:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112883/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1112883/CA

Tabela 10: Tracos e caracteristicas do modelo de acao cultural brasileiro de Barros e Prates.

Tragos

Caracteristicas

Concentragéo de Poder

Relaciona-se a dimenséo basica de Hofstede "Distancia do Poder”, icador do grau de centralizagdo da autoridade e lideranga autocréatica. A sociedade brasileira tem se valido do
poder racional-legal weberiano (legitimidade baseada no estabelecimento de leis comuns aceitas pela populacéo) para o estabelecimento e a manutengdo da autoridade, criando uma)
cultura de concentragdo de poder baseada na hierarquia/ subordinagéo. Essa forma de operar difere do modelo americano, no qual a igualdade prevalece e cada cidaddo pode
exercer independentemente seu poder e ser respeitado e tratado igualmente perante a autoridade.

Personalismo

Weber enunciou trés formas de autoridade: aquela baseada na tradigdo, comum a maioria dos sistemas politicos antigos, que tinham sua estabilidade na crenca por parte dos
governados de que o grupo governante tinha esse direito por costume e normas da sociedade; a baseada em principios racionais legais, conforme explicitada no traco
"Concentragdo de Poder", que decorreu da evolugdo dos sistemas politicos e da preocupacgéo com a racionalidade através da elaboragéo de leis que fizessem justica. A terceira
base de poder € a carismatica, importante para o trago personalismo. Os autores relacionam este trago a dimenséo " Individualismo versus Coletivismo' de Hofstede, e o valor
atribuido pelas sociedades aos lagos existentes entre seus membros. Em uma das pontas da escala, encontraria-se lagos entre individuos muito soltos, frageis. Cada um deve cuidar
de seu interesse préprio. O relacionamento entre as pessoas existe, mas apenas em termos de mutua utilidade pela troca objetiva, atendendo cada qual suas préprias necessidades.
Isso esta perto do que ocorre nos Estados Unidos, uma comunidade homogeénea, igualitaria e individualista. Na outra ponta da escala, estdo as sociedades com lagos muito estreitos
entre seus individuos. As pessoas nascem dentro de coletividades ou grupos que podem ser uma extensdo da sua familia. Espera-se que um olhe e proteja o outro, em troca de
lealdade. O Brasil, de acordo com Hofstede, esta mais préximo desta ponta. Ao contrério dos EUA, a sociedade brasileira é heterogénea, desigual e relacional. O Brasil da mais
valor ao grupo de "pertenca™ do que ao individuo propriamente dito, fazendo do seu grupo uma referéncia forte. A isso os autores denominam personalismo.

Paternalismo

Combinagdo dos dois tragos anteriores, concentragéo de poder e personalismo. Este traco apresenta duas facetas: o patriarcalismo e o patrimonialismo. Ele deriva da importancia
histérica e cultural atribuida a familia, estando a figura da autoridade méxima centrada no Pai, que podia estender seu poder para além das relagGes privadas, alcangando a esfera
publica também. A faceta patriarcalismo relaciona-se a esta face supridora e afetiva do pai, enquanto a faceta patrimonialismo relaciona-se a face hierarquica e absoluta impondo a
sua vontade aos membros do grupo/familia.. Em uma analogia com as dimensdes de Hofstede, essa cultura paternalista se encontra em paises que combinam um alto indice de
distancia do poder com baixo individualismo. Para Hofstede, com excegéo da Costa Rica, as sociedades coletivistas sempre mostram altos niveis de concentragdo do poder.

Postura de Espectador

O brasileiro tem como referéncia um poder externo dominador, limitador de sua consciéncia critica. Esta baixa consciéncia critica aliada ao mutismo tem como consequéncia para o
individuo uma baixa iniciativa, pouca capacidade de realizacéo de tarefas por autodeterminacéo e transferéncia da responsabilidade das dificuldades para as liderancas.

Formalismo

Relaciona-se a dimenséo bésica "evitar incertezas™ de Hofstede, a forma através da qual as sociedades se comportam frente ao futuro desconhecido, que gera incertezas e riscos.
Algumas sociedades socializam seus membros para aceitarem os eventos tais como eles aparecem, fazendo com que sejam mais tolerantes em relagdo aos comportamentos e
opinides divergentes de suas proprias, por ndo se sentirem ameacados. Estas sociedades possuem baixo controle de incerteza. Na outra ponta das escala, outras sociedades
socializam seus membros no sentido de combater o futuro, gerando nos individuos uma maior ansiedade e necessidade de preparacéo para enfrentar surpresas. O clima torna-se
mais tenso, mais emocional e mais agressivo. Estas sociedades possuem alto controle da incerteza. O Brasil figura na escala de Hofstede como uma sociedade pouco preocupada
com o futuro, que vive mais tempo no presente, buscando resultados mais imediatistas e com uma baixa capacidade de provisionamento para o futuro. A isto tudo se sobrepde uma
forte capacidade de elaboragéo de leis, regras, normas. A Constituicido Brasileira é possivelmente uma das maiores do mundo, visando nédo sé a regulagédo de comportamentos, mas
também a viabilizar a construgéo nacional, em uma tentativa de articular os subsistemas dos lideres e liderados. E preciso dar possibilidade, mesmo que s6 formal - e é isto que
acontece na sociedade brasileira - para que as relagdes entre ambos os subsistemas seja estavel. Na vida real, o que ocorre é a aceitagéo tacita das normas e regras, mas com uma
prética distorcida. Eis o formalismo.

Impunidade

Este trago ¢ relevante na medida em que caracteriza-se como o elo que fecha uma cadeia de valores culturais, realimentando-a constante e crescentemente. N&o sendo os lideres
submetidos as puni¢des, isso aumenta sua posicdo de poder, aumentando ao longo da cadeia do subsistema institucional o grau de consisténcia entre os tragos vistos anteriormente.

Lealdade as Pessoas

E a contrapartida do subsistema pessoal ao formalismo do subsistema institucional, servindo como articulador dos subsistemas lideres e liderados. No Brasil, & medida que se
reforga o formalismo, mais se fortalece a lealdade as pessoas, para que o sistema flua normalmente. A solucéo para a rigidez institucional faz-se através de relacionamentos pessoais.

Evitar Conflitos

Este traco relaciona-se a dimensdo Masculinidade/Feminilidade de Hofstede. Quanto mais fortemente for a divisdo de papéis sociais entre homens e mulheres, mais masculina é a
sociedade. Na escala do autor, a posicéo brasileira revela que o pais ndo possui tragos relevantes masculinos nem femininos. Esta € uma posicéo razoavel de se entender, pois ao
lado da escassez de mulheres em posi¢des de comando ou heroinas, é forte a necessidade dos lideres brasileiros em privilegiar o bem-estar, o afeto, o relacionamento e a qualidade
de vida. Busca-se consenso e evita-se conflitos.

Flexibilidade

Para os autores, é um dos tragos mais importantes do sistema. E o que articula os subsistemas institucional e pessoal no espago dos liderados, assim como o paternalismo o faz no
espaco dos lideres. E o ja citado "jeitinho", um processo de contornar uma dificuldade a despeito da lei, e é a capacidade brasileira de adaptabilidade e criatividade para contornar
situacdes dificeis.

Fonte: BARROS e PRATES, 1996, p.32-69

29
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De acordo com Vasconcellos (1995), qualquer esfor¢co que seja hoje
empreendido para compreender o estagio de subdesenvolvimento no qual se
encontra a economia brasileira, deve considerar os obstaculos que historicamente
afetaram o desejo modernizante. Dessa forma, a vontade de se criar uma cultura
organizacional mais eficiente e ousada, preocupada com o atendimento ao
mercado e satisfacdo de seus stakeholders, depende de como se pretende trabalhar

0s tracos culturais existentes.

“Nenhuma empresa é apenas implantada num determinado espaco. Ela, antes,
nasce dele, e estd imbricada com ele. Uma empresa estd necessariamente
envolvida pelo ambiente que a cerca. Ambiente aqui entendido com um conjunto
de elementos que incluem o social, o politico, 0 econdmico, o historico, o cultural,
dentre outros.” (VASCONCELLOQS, 1995, p. 220-221).

2.3.4
A cultura portuguesa

A administracdo da col6nia brasileira reproduziu, ao longo dos séculos, 0s
mesmos vicios existentes no Estado portugués, uma vez que o Brasil foi
colonizado de forma a refletir este Estado, seu sistema de valores e crencas. Pela
cultura brasileira derivar da portuguesa, muitos comportamentos observados na
primeira e ressaltados na secdo anterior — tais como o0 patrimonialismo, 0
paternalismo, o personalismo, a burocracia, a flexibilidade e a plasticidade —
configuram-se como desdobramentos das caracteristicas portuguesas. (SILVA ET
AL, 2008).

O personalismo e o patrimonialismo ainda hoje estdo fortemente presentes
na cultura brasileira, tendo sido ambos herdados de Portugal. O primeiro revela-
se, conforme visto anteriormente, nas relagdes sociais, no reconhecimento da
pessoa pela sua malha de relagdes, por quem ela é e ndo pelo o que faz. O segundo
representa a confusdo entre as coisas publica e privada, demonstrando que ambas
as sociedades relegam a segundo plano a sua capacidade e iniciativa, vendo o
Estado como a solugdo de seus problemas. “E como se estivéssemos esperando
sempre que alguém de fora nos trouxesse a solucdo para as nossas agruras”
(SILVA ET AL, 2008, p.70). O mito do sebastianismo portugués — a espera por
parte do povo portugués pelo retorno do Rei D. Sebastido, desaparecido na
Batalha de Alcéacer-Quibir, para salvar-lhes dos problemas do pais — e a famosa

crenga de que “Deus € brasileiro”, parecem refletir isso.
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Portugal é em um dos paises mais antigos do mundo, remontando, como
nacdo, ao século XII. A Lusitania consistia em um feudo romano até o século il
A.C, tendo se transformado em Condado Portucalense, submisso aos Reis de Leé&o
e Castela durante a Idade Média. Em 1139 estabelece-se 0 Reino de Portugal e,
em 1143, reconhece-se sua independéncia, sendo D. Afonso Henriques,
pertencente a dinastia de Borgonha, o primeiro Rei de Portugal. A dinastia de
Borgonha, a primeira de Portugal, foi responsavel, ao longo de trés séculos, pela
definicdo da extensdo territorial do Estado-nacéo e a estabilizacdo das fronteiras.
O altimo Rei da dinastia Borgonha, D. Fernando, o Formoso, foi quem encerrou
os dominios territoriais de Portugal: o pais permanece até a atualidade
praticamente sem alteracfes — com exce¢do no que diz respeito a possessao de
colnias.(MENDES, 1996; KARNAL, 2012).

Sob a Dinastia dos Avis, a segunda de Portugal, o pais iniciou seu
pioneirismo na Era dos Descobrimentos. Através das Grandes Navegacdes,
Portugal expandiu-se para o Ocidente e o Oriente, estabelecendo-se como o
primeiro império global da histéria mundial, com possessdes na Africa, Asia,
América do Sul e Oceania. (KARNAL, 2012).

Portugal se formou entre a Africa e a Europa, no sudoeste europeu, sendo

a nacao mais ao ocidente do continente, banhado em grande extensdo pelo Oceano

Atlantico. Sua excelente localizacdo geografica impulsionou a nagdo para as
grandes navegacdes, além de propiciar o contato com diferentes povos e culturas.

“Toda a historia de Portugal gira em torno dos descobrimentos maritimos e da

expansdo dos séculos XV e XVI. Tudo o que aconteceu antes ndo foi mais do que

uma preparacdo para esses grandes empreendimentos. Tudo 0 que aconteceu

depois foram — e ainda s@o — consequéncias desses grandes empreendimentos”
(CARVALHO, 1974 apud MENDES, 1996, p. 53).

Portugal permaneceu séculos durante estado de guerra, conquista e
reconquista, com fluxo permanente de varios povos distintos. Essa condi¢do nao
permitiu ao pais estabelecer uma hegemonia de raca. Como consequéncia, as
classes sociais nunca conseguiram se estratificar, e continuamente se misturavam
e se alternavam no poder. Portugal foi um dos Unicos paises europeus a falhar na
tentativa de formar uma nobreza aristocratica fechada. Essa falta de consciéncia

de uma raga unica portuguesa favoreceu o tragco de miscigenagéo.
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“A maior prova dessa miscigenagdo social em Portugal e em grande
medida no Brasil, sdo os nomes das pessoas e familia que, até hoje, sdo 0s
mesmos entre ricos e pobres, pessoas de origem nobre e plebeia” (FREITAS,
2012, p. 43). Nas palavras do autor, o carater portugués &, entdo, plastico, flexivel

e antagonico:

“Portugal é por exceléncia o pais do louro transitorio, como a crianga loira que se
transforma em adulto moreno; uma dualidade carnal entre o0 escuro e o branco.
Sua influéncia africana ferveu sobre a europeia, dando o tom a vida sexual, a
alimentacdo, a religido: o sangue mouro correndo solto por uma grande
populacéo branca. O ar da Africa, um ar quente e oleoso, amoleceu as instituicdes
e as formas de culturas germanicas e noérdicas, corrompendo a rigidez doutrinaria
e moral da Igreja Medieval, do Cristianismo, da disciplina canonica, do latim, da
arquitetura gotica, e do proprio carater do povo. Formou-se, assim, o carater de
um povo formado por antagonismos entre duas culturas, a europeia e a africana, a
catdlica e a maometana, fazendo do portugués, de sua vida, de sua moral, de sua
arte, de sua economia, um regime de influéncias que se alternam, se equilibram ou
se hostilizam” (FREITAS, 2012, p. 43-44).

O inicio da formacéo nacional de Portugal se baseou na economia agréria,
e 0 rumo burgués e cosmopolita que a economia tomou foi impulsionado pelos
interesses econdmicos judeus. Os judeus ocuparam altos cargos técnicos na
administracdo, e, gracas aos impostos gerados por suas atividades comerciais, 0
Estado portugués pdde acumular recursos para construir a marinha mercante
portuguesa. (FREYRE, 1966 apud FREITAS 2012, p. 52). A influéncia judia foi a
principal articuladora da ruptura de um estado agrario para uma economia
mercantilista e burguesa. Para o povo portugués, a ideia moderna do trabalho
jamais se naturalizou: enquanto os protestantes exaltavam o trabalho manual, a

vida de senhor era admirada pelo povo portugués (FREITAS, 2012).

De acordo com Santos (1992), Portugal em tempos modernos pode ser
caracterizado como uma sociedade de desenvolvimento intermediario,
semiperiférico no contexto europeu. Paises cujo desenvolvimento é classificado

como intermediario exercem uma funcéo,

“simultaneamente de ponte e de tampdo entre 0s paises centrais e 0s paises
periféricos (...). No caso de Portugal, a funcdo de intermediacéo assentou durante
cinco séculos no império colonial. Portugal era o centro em relacdo as suas
colbnias e a periferia em relagdo a Inglaterra. Em sentido menos técnico, pode
dizer-se que durante muito tempo foi um pais simultaneamente colonizador e
colonizado” (SANTOS, 1992, p. 14).
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O fato de Portugal ter sido durante muitos séculos o centro de um vasto
império colonial, exercendo a0 mesmo tempo posicdo periférica na Europa, é um
elemento basico de sua cultura coletiva, nacional. “Portugal foi o unico pais
colonizador a ser considerado por outros paises colonizadores como um pais
nativo ou selvagem” (SANTOS, 1992, p. 16). As normas de consumo da
sociedade portuguesa sdo mais avancadas que as de producdo. As primeiras se
aproximam dos paises centrais, capitalistas; As segundas apresentam semelhancas
com o0s paises periféricos, com problemas como trabalho infantil e represséo
sindical, entre outros. (SANTOS, 1992).

“Nas sociedades de desenvolvimento intermédio o Estado tende a ser externamente
fraco e internamente forte. A forca do Estado reside menos na capacidade de
governar por consenso (legitimacdo), como sucede nos estados democraticos
centrais, e mais na capacidade de mobilizar diferentes tipos e graus de coercéo
social (autoritarismo, tanto sob forma democratica do populismo e do clientelismo,
como sob forma ndo democratica da ditadura). A histéria moderna do Estado
portugués caracteriza-se por oscilagdes mais ou menos longas e acentuadas entre
o0 predominio da legitimagéo e o predominio do autoritarismo, em que este Gltimo,
sob diferentes formas, tem, no conjunto, dominado (..) A prevaléncia de
fenémenos de populismo e de clientelismo contribui em grande medida para que a
légica da acdo do Estado (estatal, oficial, formal, publica) seja a cada passo
interpenetrada, ou mesmo subvertida, por légicas societais particularisticas com
influéncia suficiente para orientar a seu favor e modo ndo oficial, informal e
privado, a atuacao do Estado ”. (SANTOS, 1992, p. 19).

Em sua obra, Santos (1992) ressalta a questdo do sentimento de distancia
do poder existente na populacdo portuguesa. O autor conecta este sentimento ao
termo ‘“familismo amoral”, que significa, de acordo com o criador desta
expressdo, 0 sociologo norte-americano Edward Banfield, as “bases morais de
uma sociedade atrasada” (BANFIELD, 1958, 1976 apud SANTOS, 1992, p. 40).

O familismo amoral apresenta-se como sin6nimo das praticas de
clientelismo, favoritismo e personalismo discutidas na analise da cultura
brasileira. Algumas observacdes etnograficas sobre o carater portugués ressaltam
o familismo amoral, a crenga na sorte, assim como a cren¢a no empenho e no
pedido, bem como na dificuldade de um funcionario publico em interpretar um
papel impessoal. (DIAS, 1971, apud CABRAL, 2003a).

“O familismo amoral préprio de largas camadas das classes subordinadas aponta,
necessariamente, para a procura, em especial por parte das familias camponesas,
de relacGes verticais de intermediacdo e protecdo para todos 0s aspectos que
ultrapassam o dominio exclusivo do grupo doméstico e da economia familiar —
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desde o imposto, 0o voto e o servico militar, até a obtencdo de empregos
assalariados, passando por todas as ocasies da vida em que ndo € possivel evitar
0 contato com a administracdo. Tais relacGes verticais configuram, pois, o
clientelismo como recurso assimétrico procurado por essas familias junto dos
“donos do poder” local e/ou nacional, trocando por exemplo voto por proteg¢do
pessoal (...) Esta Gltima nada mais €, de resto, do que a expressdo préatica da
necessidade em que se encontram 0s grupos domésticos mais desmunidos de
recursos materiais, sociais e cognitivos de apelar a todos os meios ao seu alcance
— licitos ou menos licitos (...) — a fim de se adaptarem e resistirem, como unidades
de producao e reproducéo que se veem livres e autdbnomas a um meio hostil cuja
face mais repressiva €, precisamente, o despotismo administrativo” (CABRAL,
2003b, p. 46)

Hofstede (2001) também procedeu com a avaliacdo das cinco dimensfes
basicas de seu modelo em relacdo a Portugal. As conclusdes do autor podem ser

visualizadas no grafico abaixo:

104

27 i i

Distancia do Evitar Incertezas  Individualismo  Masculinidade Orientacdo Longo
Poder Prazo

Figura 8: Cultura nacional portuguesa — Dimens@es de Hofstede.
(Fonte: Adaptado de http://geert-hofstede.com/portugal.html, traducdo nossa)

A interpretacdo dos resultados obtidos por Hofstede (2001) encontra-se

sumarizada na tabela abaixo:
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Tabela 11: Cultura nacional portuguesa — Interpretacfes de Hofstede.

Dimenses Bésicas

Caracteristicas do Brasil

1. Distancia do Poder

A pontuagéo 63 reflete uma sociedade que aceita a distancia hierarquica entre os individuos e a
detencdo de privilégios por parte daqueles que ocupam as posicOes de maior poder. No ambiente
organizacional, o chefe solicita informacdes aos subordinados e estes esperam que os chefes os
controle. Uma falta de interesse de um chefe em relacéo a um subordinado € interpretada como
este Ultimo ndo sendo relevante para a organizacdo, deixando-o, consequentemente, desmotivado.

2. Evitar Incertezas

Esta dimenséo define claramente Portugal. A pontuacéo do pais nesta dimensdo é altissima,
apresentando 104 pontos. Paises com alta pontuagao nesta dimenséo mantém crengas e normas
extremamente rigidas, sendo intolerantes com comportamentos e ideias ndo ortodoxas. Nessas
culturas, existe uma necessidade emocional de existéncia de regras (mesmo que as mesmas nio
paregcam funcionar): tempo é dinheiro, e as pessoas tém uma grande necessidade de pontualidade
e precisdo em relagao as regras. Costumam também ser resistentes a inovagédo, sendo a seguranga
um importante elemento da motivacéo individual.

3. Individualismo

Portugal, em comparagdo com o restante dos paises europeus (com excecéo da Espanha), € uma
sociedade coletivista, apresentando 27 pontos apenas esta dimensdo. Como ja visto, essa
caracterfstica se manifesta no compromisso, responsabilidade e lealdade entre os membros de um
mesmo grupo. A ofensa ao grupo traz embaraco e vergonha sociais ao ofensor. As relagdes entre
chefes e subordinados também sdo observadas do ponto de vista moral (como uma ligagéo
familiar), e contratacOes e promogdes sdo prioritariamente concedidas a membros do grupo.

4. Masculinidade

Coma pontuacdo de 31 nesta dimenséo, Portugal demonstra ser "consenso” a sua palavra chave.
Uma alta competitividade ndo é apreciada. Ao contrario, caracteristicas como solidariedade,
preocupacéo com o proximo, qualidade de vida, resolucéo de conflitos através da negociagéo e
foco no bem estar coletivo estdo presentes na cultura portuguesa.

5. Orientagéo para Longo Prazo

A pontuacéo de 30 de Portugal reflete uma cultura orientada para o curto prazo. Suas
caracteristicas basicas sdo respeito as tradicoes, relativamente pouca propensao a poupar, e
preocupacéo com estabelecimento de normas.

Fonte: Adaptado de http://geert-hofstede.com/portugal.html, traduc&o nossa

Dessa forma, a posicdo de Portugal pode ser caracterizavel como tendo

média distancia hierarquica, elevada necessidade de controlar incertezas, alto

nivel de coletivismo, baixa masculinidade e orientagdo para o curto prazo:

“Portugal é um pais tipicamente latino, pertencendo, por isso, a0 grupo mais
feminino. No entanto, reconheci imediatamente que os portugueses diferem dos
outros paises latinos, e, ao contrario dos espanhois, ndo matam seus touros. Os
portugueses tendem a ser mais simpaticos para as pessoas e sd0 bons
negociadores, tentando sempre encontrar via pacifica. Por isso, resolvem muitos
problemas negociando, e ndo guerreando”. (HOFSTEDE, 1997, apud REGO,

2004, p. 108).

A partir da discussdo anteriormente proposta, ndo é surpresa que em seu

modelo de dimensdes culturais Hofstede (2001) tenha obtido resultados

semelhantes para Brasil e Portugal. Ambos os paises apresentam elevados indices

de distancia do poder (ligeiramente superior no Brasil) e aversdo a incerteza

(bastante superior em Portugal). Além disto, ambos apresentam culturas

predominantemente coletivistas (ligeiramente superior no Brasil) e ligeiramente
femininas. (SILVA ET AL, 2008).
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As caracteristicas feminina e afiliativa coletivista da cultura portuguesa
fazem com que Portugal seja caracterizado como integrante do cluster latino
europeu. A alma portuguesa reflete o calor e a amorosidade das pessoas. Além do
temperamento afetivo, amoroso e bondoso, outros tracos portugueses Sdo a
tendéncia a negociacdo (a dificuldade em se dizer “ndo0”, muito em virtude da
politica de neutralidade exercida pelos governantes portugueses em VArios
momentos da histdria do pais), a moleza de carater e a capacidade de incorporacao
do outro (MENDES, 1996; GANNON & PILLAI, 2013; KARNAL, 2012).

Os cidadaos comuns respeitam qualquer pessoa que possua um status de
autoridade: um padre, um médico ou um gerente. Na cultura hierarquica
portuguesa, a autoridade muito raramente é questionada. N&o é coincidéncia que
Portugal tenha sido governado por mais de meio século pelo ditador Antonio
Salazar, que refutava o conceito de modernidade e tratava os cidaddos como
criancas. Portugal descreve a si mesmo como um pais de brandos costumes, de
tolerancia e de condescendéncia, o que explica a aceitacdo das leis repressivas de
Salazar por parte da populacdo. (GANNON & PILLAI, 2013).

Embora cada vez mais mulheres portuguesas estejam entrando no mercado
de trabalho, ainda ndo € esperado que elas garantam o sustento de suas familias. O
homem portugués continua a ser visto como o conquistador e cacador que prové
0S recursos necessarios para a sobrevivéncia da familia. Espera-se que as
mulheres, ao chegarem em casa do trabalho, ainda cuidem das criangas e realizem
as tarefas domésticas. Com base nisso, poder-se-ia imaginar que Portugal
consistisse em uma cultura masculina, mas principalmente em virtude do valor
gue a cultura concede a terra, ao ambiente e aos relacionamentos, a cultura é
predominantemente feminina. (GANNON & PILLAI, 2013).

Em relacdo aos negdcios, a confianca € um fator importante para o
portugués, que é, a0 mesmo tempo — e paradoxalmente — amigavel e desconfiado
na hora de fazer acordos. E necesséria a construgéo de um relacionamento fora do
ambiente de trabalho para que seja gerada a confianca necessaria. Muitas
transagOes sdo fechadas durante o almoco, e geralmente costuma-se dizer que,
quanto melhor o almogo, melhor o acordo. (GANNON & PILLAI, 2013).
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A cultura portuguesa enfatiza o cumprimento das normas estabelecidas e o
respeito as tradicGes. Dessa forma, as mudangas e inovagdes ocorrem em um
ritmo muito lento, o que vem contribuindo para retardar o desenvolvimento
econdémico do pais. Sendo Portugal uma sociedade coletivista, é a familia
provavelmente a instituicdo mais importante da sociedade. Os portugueses
esforcam-se na manutencdo do status quo, e desconfiam de quem tenta realizar as
coisas de uma forma diferente. Sua crenca € que, se algo sempre foi feito de uma
determinada forma, alcangcando éxito, entdo ndo ha necessidade de muda-lo. Esse
pensamento confronta-se diretamente com a abordagem individualista vista nos
Estados Unidos, onde a criatividade e o “pensar fora da caixa” sdo

recompensados. (GANNON & PILLAI, 2013).

De acordo com Rego (2004), em Portugal, os funcionarios se preocupam
em agradar e ser aceitos pelos outros; para tal, evitam conflitos e prezam pela
manutengdo de ambientes de trabalho harmoniosos. No entanto, o autor faz uma
ressalva sobre esse comportamento, que, em seu ponto de vista, prejudica
imensamente e eficacia, uma vez que “evita decisdes impopulares ainda que
necessarias, recompensa 0s colaboradores tendo em vista a aprovacao social e nao
a recompensa do mérito, denota favoritismo para com os amigos” (REGO, 2004,
p. 111-112). Para o autor, ha ainda,

“a elevada propensdo para as relagdes sociais harmoniosas, a valorizacdo da
cooperacao na gestdo do conflito, a grande sensibilidade dos subordinados as
relacées “afiliativas” com os seus superiores e a tendéncia para comunicar de
modo indireto (pouco assertivo) embora social e emocionalmente aberto. A densa
nuvem de elementos assim desenhada converge com o que foi enunciado por
Hofstede (1980, 1991, 1997) - parecendo, por conseguinte, justificavel a
denominacgdo “‘feminina” para a cultura portuguesa”. (REGO, 2004, p. 117-118)

Rego (2004) faz em seu trabalho a ressalva de que a orientagéo afiliativa
de uma determinada cultura ndo parece impedir o desenvolvimento econdmico de
um pais. Uma das chaves para 0 sucesso € que 0s gestores portugueses tenham
cuidado na implementacdo de técnicas e modelos de gestdo que tenham sua
origem em culturas anglo-saxénicas, claramente distintas da portuguesa, € que
levem em consideracdo nas suas atividades de gestdo as particularidades de sua

cultura.
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3
Metodologia

3.1
Tipo de pesquisa, coleta de dados e selecdo de empresas

A pesquisa realizada foi exploratoria, descritiva e analitica, com a
utilizacdo de dados secundarios (Codigos de Etica e Conduta) coletados da
internet. Foram selecionadas empresas de forma intencional e ndo probabilista,
segundo o critério de acessibilidade e disponibilidade dos referidos documentos
na internet, de grandes organizacfes portuguesas (de acordo com o ranking
disponibilizado pela publicacdo Diario Econémico) e brasileiras (de acordo com o

ranking disponibilizado pela publicacdo Exame — Maiores e Melhores).

O critério de ambas as publicacdes para o rankiamento das empresas
baseou-se no volume de vendas do ano de 2010 das mesmas. Procedeu-se com a
escolha de empresas que estivessem nos primeiros lugares da lista e cujo controle
acionario fosse total ou majoritariamente portugués ou brasileiro. Dessa forma,
pretendeu-se a exclusdo da selecdo de empresas que fossem subsidiarias a grandes
multinacionais e que, portanto, apenas aderissem a declaracdo de principios de
suas matrizes. As duas exceces a este critério foram as organizacGes pertencentes
ao setor bancério, por ndo configurarem como empresas em nenhum dos rankings

disponibilizados: Caixa Geral de Depdsitos e Caixa Econdmica Federal.

A maior parte das companhias escolhidas esta associada a pelo menos um
Instituto que reconhecidamente incentive praticas de Sustentabilidade/

Responsabilidade Corporativa em seus paises, a saber:

- Portugal: Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel
(BCSD); Associacdo Cristd de Empresarios e Gestores (ACEGE); Grupo de
Reflexdo e Apoio a Cidadania Empresarial (GRACE); Associacdo Portuguesa de

Etica Empresarial (APEE); Instituto Portugués de Corporate Governance (IPCG);
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- Brasil: Instituto ETHOS; Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC).

A selecdo de empresas contém trés excecdes em relacdo a premissa de
associacdo a institutos que promovam a sustentabilidade. Estas excec¢des foram
consideradas por consistirem em empresas de significativa importancia econémica
e de sua alta posic¢do nos rankings de seus paises. Sao elas: Ipiranga Produtos (42
posicdo no ranking Brasil), Petrobras S.A. (1? posicdo no ranking Brasil) e

Transportes Aéreos Portugueses (TAP — 62 posicdo no ranking Portugal).

Procurou-se proceder com uma analise espelho Portugal-Brasil de

empresas pertencentes a importantes setores econdmicos em ambos 0s pal’ses:

Tabela 12: Selecéo de Empresas para Anélise dos Cédigos de Etica e Conduta

Setor Econdmico Brasil Portugal
IndUstria de Base/ Energia - Petrobras S.A; - Petrdleos fje Por_tugal - Petrogal S.A,;
- Eletrobras/ Furnas - EDP Servico Universal

Bens de Consumo - BR Foods
Atacado - Ipiranga Produtos
Vareio - Modelo Continente - Hipermercados S.A;

) - Pingo-Doce Distribuicdo Alimentar
Construcdo Civil - Grupo Odebrecht

_ Ol Telemar: -PT Comunlcagf)es;
Servigos Infraero ASroDoros - Transportes Aéreos Portugueses;

P - ANA - Aeroportos de Portugal

Bancario - Caixa Econbmica Federal - Caixa Geral de Dep6sitos

Observagbes: Petrogal S.A — Empresa pertencente ao Grupo Galp Energia; Modelo
Continente — Empresa pertencente ao Grupo SONAE; Pingo-Doce — Empresa
pertencente ao Grupo Jerénimo Martins

3.2
Anélise dos dados

Para a analise dos Codigos de Etica e Conduta das empresas foi utilizada a
metodologia analise de contedo, que consiste em uma técnica de tratamento de
dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema
(VERGARA, 2010):


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112883/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112883/CA

73

“Um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgdo/ recepcdo (varidveis inferidas) destas
mensagens” (BARDIN, 1977, apud VERGARA, 2010, p.7).

Foram recolhidos os codigos de ética e/ou de conduta de todas as empresas
selecionadas e constituintes da amostra, submetendo-se tais documentos a um

processo de analise de contetdo.

Para a analise de conteudo dos codigos de ética e conduta das empresas
selecionadas, estabeleceram-se duas questdes e quatro pilares. As questdes foram

subdivididas em categorias: 1. Primeira questdo: declaracdo dos objetivos dos

documentos e enunciagdo dos principios éticos gerais, subdividida nas categorias
(i) “Palavra do Presidente”, (ii) Objetivos do Documento e (iii) Principios Eticos

Gerais; 2. Segunda gquestdo: enunciacdo dos principios éticos norteadores dos

relacionamentos com os colaboradores e demais stakeholders, subdividida nas
categorias (i) Relacionamentos com Colaboradores, com categorias proprias de
Direitos dos colaboradores (dez categorias) e Deveres dos colaboradores (treze
categorias) e (ii) Relacionamentos com stakeholders, subdivididos em sete

categorias.

Os quatro pilares também foram subdivididos em categorias: 1. Primeiro
pilar: comunicacdo, subdividido em duas categorias, (i) Monitoramento do
Cumprimento do Codigo de Etica e (ii) Vigéncia, Avaliacdo e Revisdes do

Codigo de Etica; 2. Sequndo pilar: internalizacdo, subdividido em trés categorias,

(i) Monitoramento do Cumprimento do Cédigo de Etica, (ii) Ouvidoria/ Canal de
Dendincia e (iii) Comité de Etica; 3. Terceiro pilar: indicadores, sem subdivisdes

em categorias; 4. Quarto pilar: reconhecimento, sem subdivisdes em categorias.

Além dos quatro pilares, também se introduziu como objeto de analise a
existéncia de medidas disciplinares/ san¢des no caso de descumprimento do

Codigo de Etica e/ ou Conduta.
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4 Andlise dos Codigos de FEtica e de Conduta das
Empresas Brasileiras e Portuguesas

4.1
Categorias para analise de contetdo dos dados

Para a analise de contetido dos Codigos de Etica e Conduta das empresas
brasileiras e portuguesas selecionadas, foram definidas duas questdes e quatro
pilares com suas respectivas categorias, cujas presencas nos documentos
obtiveram percentuais considerados significativos para a andlise. As questdes,
categorias e pilares serdo explicitados a seguir:

4.1.1
Declaracdo dos objetivos dos documentos e enunciacdo dos
principios éticos gerais

O objetivo desta questdo é avaliar quais 0s objetivos e valores gerais que a
Administracdo pretende alcangar a partir daquele determinado conjunto de
principios e normas éticas enunciados nos documentos. Para tal, foram estipuladas
trés categorias de analise. Na Categoria 1, analisa-se se os Codigos de Etica e
Conduta sdo introduzidos pelo que geralmente se conhece como “Palavra do
Presidente”, momento em que o lider ocupante do mais alto cargo executivo da
empresa explica como se deu o processo de elaboragdo do documento. Na
Categoria 2, avalia-se se 0s documentos supracitados possuem uma declaracdo
clara de seu objetivo. E, por fim, na Categoria 3, certifica-se de que os Cddigos
sdo introduzidos atraves de declaracbes dos principios éticos gerais das

organizagoes.

Analisando-se as trés categorias para a selecdo considerada, chega-se as

seguintes frequéncias:
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Tabela 13: Primeira questao.

Categoria 1 ""Palavra do Presidente™"
Frequéncia na Selecédo de BR!: 25%

Empresas PT2: 0%
Categoria 2 Objetivos do Documento
Frequéncia na Selecédo de BR:: 75%

Empresas PT2: 100%
Categoria 3 Principios Eticos Gerais
Frequéncia na Selecédo de BR!: 88%

Empresas PT2: 100%

1 Selecéo Brasileira; 2 Sele¢do Portuguesa

- Cateqgoria 1 —“Palavra do Presidente”

Empresas brasileiras

Discurso — em suas cartas, os presidentes afirmam terem sido o0s
documentos elaborados a partir de um processo participativo e representativo,
envolvendo empregados e empregadas de diversas Unidades da empresa. As
participacbes dos colaboradores se concretizaram via sugestdes e criticas

apresentadas em workshops ou enviadas por meio de canal eletronico direto.

- Cateqgoria 2 — Objetivos do Documento

Empresas brasileiras

Discurso - alguns dos objetivos apresentados: servir como um instrumento
de trabalho, um guia moral; reduzir a subjetividade das interpretacGes e apresentar

0s principios e valores que devem orientar 0 comportamento organizacional.

Empresas portuguesas

Discurso - clarificagdo dos valores da empresa, deixando claro o que é
certo e 0 que € errado, de forma a orientar a conduta pessoal e profissional dos
colaboradores com os stakeholders, tanto interna quanto externamente. O codigo
de ética do Grupo Galp Energia salienta ainda que “As disposi¢des do presente
Codigo de Etica, enquanto conjunto de regras éticas que se impdem & consciéncia

como modelo comportamental, ndo se esgotam nas suas disposi¢des”.
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- Categoria 3 — Principios Eticos Gerais

Empresas brasileiras

Discurso - legalidade, eficiéncia, probidade administrativa, urbanidade,
transparéncia, moralidade, eficacia, honestidade, lealdade, colaboracéo, respeito a
vida e a liberdade, consideragdo e respeito entre as pessoas; a justica e equidade,
zelo, mérito, impessoalidade; a coeréncia entre o discurso e a pratica, sdo alguns
dos principios enumerados. Um dos cddigos analisados, o da Infraero, apresenta
no rodapé de cada uma das paginas de seu documento uma frase que exemplifica,
com simplicidade, o fio condutor moral das agdes de seus colaboradores: “Faga

aos outros o que gostaria que fizessem a vocé”. (INFRAERO).

Empresas portuguesas

Discurso - igualdade, solidariedade, repudio a qualquer forma de
discriminacdo e corrupcdo; integridade, ética, transparéncia, honestidade,
profissionalismo, rigor, boa-fé, dedicacdo ao cliente, responsabilidade; espirito
competitivo e inovador, espirito de equipe, desenvolvimento dos colaboradores,
orientacdo para resultados, seriedade, imparcialidade; competéncia técnica e
diligéncia; prudéncia na gestdo dos riscos; respeito pelos interesses confiados,

entre outros.

“4 Sonae Holding conduz a sua actividade de acordo com principios de
desenvolvimento sustentavel, procurando que 0s seus contributos para a sociedade
excedam o valor econémico gerado pelos seus negécios e se exprimam na
melhoria do bem-estar das comunidades em que estd inserida” (GRUPO SONAE).

4.1.2
Enunciagdo dos principios éticos norteadores dos relacionamentos
com os colaboradores e demais stakeholders

Com esta analise, pretende-se identificar, para as empresas selecionadas,
quais sdo 0s principios éticos e as normas de conduta que embasam o0
relacionamento da organizacdo com o0s seus colaboradores, e destes com 0s

stakeholders.
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4121
Relacionamentos com os colaboradores

Identificou-se nos CAdigos de Etica e Conduta uma clara divisio no que
diz respeito ao que a organizagdo entende como Direitos de seus Colaboradores e
também o que ela entende como Deveres dos seus Colaboradores. A fim de
clarificar, detalhar e, consequentemente, aprimorar o nivel de compreensdo a
respeito da definicdo de direitos e deveres, foram ainda identificadas categorias —
apresentadas a seguir — que serdo utilizadas para a analise dos documentos das

empresas selecionadas.

Oitenta e oito por cento das empresas que compdem a selecdo de
organizages brasileiras fazem alguma mencdo em seus Codigos de Etica aos
direitos de seus colaboradores, direitos que ndo s6 devem ser preservados, mas
também garantidos por principios éticos discriminados nos documentos. Da
mesma forma, cem por cento da sele¢do portuguesa garantem a preservacao de

alguns direitos especificos de seus colaboradores.

Identificaram-se dez categorias de direitos, a saber:

Tabela 14: Segunda Questéao - Direitos dos colaboradores.

Categoria 1 Qualidade de Vida/ Seguranca

Categoria 2 Na&o Discriminacdo

Categoria 3 Livre Manifestacdo/ Participacao
Categoria 4 Treinamento e Desenvolvimento
Categoria 5 Transparéncia

Categoria 6 Igualdade de Oportunidades

Categoria 7 N&o Exploracédo

Categoria 8 Proibicdo de Préticas de Assédio

Categoria 9 Confidencialidade de Informacdes Pessoais
Categoria 10  Liberdade de Associacdo e Negociacdo Coletiva

- Categoria 1 - Qualidade de Vida/ Seguranga: as empresas devem garantir

um ambiente de trabalho sadio, com boas condic¢des de higiene e ergonomia, além
da preservacdo das questBes de seguranca; além disto, as organizagGes devem
propiciar aos colaboradores uma qualidade de vida que lhes permita equilibrar

vida pessoal e profissional;
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- Categoria 2 - Nao Discriminacdo: as diversidades de caracteristicas dos

colaboradores sdo reconhecidas e devem ser respeitadas. Sob nenhuma hipétese,
deve-se dispensar a algum colaborador qualquer tratamento que nao seja
equanime. Nenhum tipo de discriminacdo, como, entre outras, de origem social,
cultural, étnica, de género, idade, crencas politicas e religiosas, sdo admitidas; a
n&o discriminagéo a colaboradores portadores de doengas ndo contagiosas aparece

especificamente em documentos pertencentes a amostra portuguesa;

- Categoria 3 - Livre Manifestacdo/ Participacdo: disponibilizacdo de

canais de escuta para as criticas, sugestfes e contribuicbes dos colaboradores;
estimulo a livre manifestacdo de ideias, através do repddio a humilhacbes e
desqualificacGes de qualquer tipo e a qualquer tempo; espirito critico, de iniciativa

e inovador sdo estimulados, assim como trabalho em equipe;

- Cateqoria 4 - Treinamento e Desenvolvimento: reconhecimento da

necessidade de investimento continuo em seus colaboradores, aperfeicoando-os,

especializando-os e treinando-os;

- Categoria 5 - Transparéncia: estabelecimento de critérios claros e

transparentes, tanto em relacdo as oportunidades de carreira, como em relagdo as

avaliacOes de desempenho;

- Cateqgoria 6 - Igualdade de Oportunidades: 0 mérito é apresentado como
critério Unico e decisivo para recompensas, reconhecimentos e promocGes.

Favoritismos ndo sdo aceitos;

- Categoria 7 — N&o Exploracdo: utilizacdo de trabalho infantil e mao de

obra escrava sdo inaceitaveis;

- Categoria 8 - Proibicdo de Praticas de Assédio: ndo sdao permitidas

praticas de violéncia verbal, constrangimentos, ou que se configurem como
formas de assédio moral ou sexual; ndo séo tolerados comportamentos ofensivos

da dignidade da pessoa humana;

- Categoria 9 - Confidencialidade de Informacdes Pessoais: as informacoes

pessoais sdo disponibilizadas apenas para os individuos a quem se referem e para

0 departamento de gestdo de pessoas;
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- Cateqoria 10 - Liberdade de Associacdo e Negociacdo Coletiva: estas

liberdades estdo asseguradas contanto que, no exercicio de seu direito de greve, 0s
colaboradores zelem “pela defesa da vida, pela integridade fisica e seguranca das

pessoas e instalagdes e pela preserva¢do do meio ambiente” (PETROBRAS S.A)).

J& cem por cento das empresas brasileiras e portuguesas selecionadas
elencam em seus Codigos de Etica uma série de normas que devem ser seguidas
pelos seus colaboradores. Foram identificadas treze categorias de deveres mais

frequentes nos documentos comuns a ambas as amostras:

Tabela 15: Segunda Questéo - Deveres dos colaboradores.

Categoria 1 Lealdade aos Demais Colaboradores
Categoria 2 Respeito aos Demais Colaboradores
Categoria 3 Na&o aceitar Corrupcdo, Suborno ou Propina
Categoria 4 Autodesenvolvimento

Categoria 5 Contribuir com um Bom Ambiente de Trabalho
Categoria 6 Comportamento de Lideres e Gestores
Categoria 7 Confidencialidade de Informacdes

Categoria 8 Seguranca das Informacgdes

Categoria 9 Negociacdo de Titulos Mobiliarios com Base em Informago Privilegiada
Categoria 10 Zelo pelo Patrimdnio

Categoria 11 Confiito de Interesses

Categoria 12 Presentes e Doages

Categoria 13 Uso de Alcool, Drogas e Porte de Armas

- Categoria 1 - Lealdade aos Demais Colaboradores: respeito a producéo

intelectual, as ideias, aos pensamentos e as obras dos demais colegas; reconhecer
seu mérito e ndo utilizd-lo sem permissdo do autor; partilhar informacGes e

conhecimento visando a maximizacdo do desempenho coletivo;

- Categoria 2 - Respeito aos Demais Colaboradores: manter sempre um

relacionamento respeitoso com o0s demais colaboradores, prezando por sua
reputacdo; ndo agir com preconceito nem inventar e espalhar boatos. "A relacao
entre todos os administradores e colaboradores deve pautar-se pelo respeito
matuo, lealdade, cooperacdo, honestidade e clareza de comunicagdo, na procura

conjunta da exceléncia do resultado colectivo” (GRUPO SONAE);

- Categoria 3 - N&o aceitar corrupc¢do, suborno ou propina: nao pleitear,

solicitar nem receber qualquer gratificacdo financeira ou outro tipo de vantagem


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112883/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112883/CA

80

no exercicio de suas atividades profissionais, nem estimular outro colaborador a

fazé-lo;

- Categoria 4 - Autodesenvolvimento: os colaboradores devem se

empenhar em sua evolucdo pessoal, através de uma melhoria continua e do

aproveitamento completo dos treinamentos oferecidos pelas empresas;

"Cumprir com maximo empenho, qualidade técnica e assiduidade as obrigacdes de
seu contrato de trabalho, aproveitar as oportunidades de capacitagdo permanente,
avaliar-se sistematicamente e aprender com o0s erros seus e de outrem"
(PETROBRAS S.A)).

"Devem os colaboradores da empresa (...) assumir riscos controlados, actuar pro-
activamente e agir com responsabilidade em todas as situagdes (...). Valorizar o
espirito de iniciativa, o mérito pessoal e a diligéncia na prossecugdo dos
objectivos (...). Agir com abertura de espirito e disponibilidade para aprender com
0s erros, em vez de ignora-los ou oculta-los" (ANA AEROPORTOS).

- Categoria 5 - Contribuir com um Bom Ambiente de Trabalho: os

colaboradores devem contribuir para 0 bom ambiente de trabalho através de
esforcos de cooperacao e integracdo, promovendo o desenvolvimento de trabalhos

em equipe e zelando pelo cumprimento das normas de conduta;

- Categoria 6 - Comportamento de Lideres e Gestores: os lideres devem

servir de exemplo na pratica das diretrizes éticas corporativas; devem dispensar
tratamento igualitario a todos os membros de sua equipe, e garantir que 0
comportamento de seus liderados esteja alinhado com as normas de conduta

corporativa;

- Categoria 7 - Confidencialidade de Informacgdes: de todo e qualquer

funcionario que detenha informacgdes sobre a organizacdo indisponiveis para o
grande puablico ou para os demais colaboradores, é exigido que mantenha a

confidencialidade das mesmas, exceto quando a divulgagéo for exigida por lei;

- Categoria 8 - Seguranca das Informacdes: informac0es relevantes devem

ser armazenadas apropriadamente, ndo devendo ficar expostas nas estacdes de
trabalho ou impressoras; este item é somente abordado em cddigos de etica da

selecdo de empresas brasileiras;

- Categoria 9 - Negociacdo de Titulos Mobilidrios com base em

Informacdo Privilegiada: ndo comprar nem vender agdes e/ou titulos mobiliarios
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com base em informagdes privilegiadas que o colaborador possua em virtude de
sua funcdo dentro da empresa. O funcionario também deve abster-se de divulgar

estas informacdes para que terceiros o facam;

- Categoria 10 - Zelo pelo Patrimdnio: os colaboradores devem preservar a

integridade do patrimonio fisico, financeiro e intelectual da organizacdo; “Os
pedidos de reembolso devem refletir exatamente os gastos incorridos” (Ol/
TELEMAR); minimizacdo de custos tornando os recursos mais eficientes e

diminuindo o desperdicio;

- Cateqgoria 11 - Conflito de Interesses:

"Conflito de interesse é toda e qualquer situacdo em que o atendimento as
pretensdes do funcionario, administrador e conselheiro possa representar, direta
ou indiretamente, impacto adverso aos interesses da Companhia, de seus clientes,
de seus fornecedores e de seus acionistas" (BR FOODS).

Os colaboradores devem fazer com que o interesse geral da empresa prevaleca
sobre seus interesses particulares. Desta forma, ndo devem fazer uso de seu tempo
de trabalho para atividades pessoais; também ndo devem utilizar cargo, funcédo ou

influéncia para obter vantagens para si ou para outros;

"Os colaboradores com relagdes familiares ou equiparadas ndo poderéo exercer a
sua actividade profissional em relacdo hierarquica ou funcional, directa ou
indirecta, devendo colaborar com a Empresa na tomada de medidas necessarias
para suprimir tal situacdo. Qualquer conflito ou potencial conflito de interesses
deve ser transmitido e discutido com o superior hierarquico” (GRUPO GALP
ENERGIA).

- Cateqoria 12 - Presentes e Doacoes: é vedado aos colaboradores aceitar

presentes ou doacOes de clientes, fornecedores e parceiros, exceto nos casos em
que os brindes ndo tenham valor comercial significativo; toda e qualquer oferta
que possa ser interpretada como uma tentativa de influenciar a empresa ou o

colaborador deve ser rejeitada;

- Categoria 13 - Uso de Alcool, Drogas e Porte de Armas: este item

aparece exclusivamente em alguns cddigos de ética de empresas brasileiras. E
proibido trabalhar nas dependéncias da companhia ou representa-la externamente
sob efeito de alcool ou drogas. E também proibido o porte de armas, exceto aos

colaboradores que necessitem deste instrumento para o exercicio de sua funcao.
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4.1.2.2
Relacionamentos com os stakeholders

A partir da leitura dos Codigos de Etica e Conduta das empresas
selecionadas, foram identificadas sete categorias de stakeholders. A analise, assim
como na seg¢do anterior de direitos e deveres dos colaboradores, deu-se categoria a
categoria, expressando, desta vez, o percentual de frequéncia com que cada

categoria aparece na selecdo de empresas realizada.

Por serem considerados em poucos e especificos Cadigos de Etica, néo
serdo levados em consideracdo nesta andlise os principios éticos que orientam
relacionamentos em ambito internacional das empresas, nem Seus
relacionamentos com AssociacGes/ Entidades de Classe, Midia e Parceiros

Comerciais.

Tabela 16: Categorias de conduta ética com stakeholders.

Categoria 1 Clientes/ Consumidores
Frequéncia na Selecdo BR!: 100%
de Empresas PT2 88%
Categoria 2 Acionistas/ Investidores
Frequéncia na Selecdo BR!: 63%
de Empresas PT2 63%

Categoria 3
Frequéncia na Selecéo

Fornecedores/ Prestadores de Servigos
BR!: 100%

de Empresas PT2: 100%
Categoria 4 Concorrentes
Frequéncia na Selecdo BR!: 63%
de Empresas PT2: 88%

Categoria 5
Frequéncia na Selecéo

Governo/ Orgaos Reguladores
BR: 100%

de Empresas PT2: 88%
Categoria 6 Comunidades
Frequéncia na Selecdo BR!: 63%
de Empresas PT2: 88%
Categoria 7 Meio Ambiente
Frequéncia na Selecdo BR!: 100%
de Empresas PT2: 88%

1 Selecéo Brasileira; 2 Sele¢do Portuguesa
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- Categoria 1 — Clientes/ Consumidores

Empresas brasileiras

Discurso - transparéncia, oferecer produtos/servicos de qualidade que
atendam/ superem as expectativas dos clientes, atendimento eficiente, eficaz,
cortés e respeitoso, reparagao de danos de forma rapida e agil. “O cliente satisfeito

é o fundamento da existéncia do Grupo Odebrecht" (GRUPO ODEBRECHT).

Empresas portuguesas

Discurso - oferecer diversidade de escolha a precos competitivos, nao
discriminar clientes — todos devem ser tratados com elevado profissionalismo,
respeito, honestidade, boa-fé, cortesia; defini¢cdo clara das condi¢cdes de venda;

produtos confeccionados com elevado padrdo de qualidade e seguranca.

“A CDG disponibiliza informagdo sobre os seus produtos, servigos e respectivos
custos, incluindo os de natureza fiscal, redigida de forma clara, correcta, segura e
acessivel, de modo a que o Cliente possa fazer uma escolha livre e ponderada”
(CAIXA GERAL DE DEPOSITOS).

- Cateqgoria 2 — Acionistas/ Investidores

Empresas brasileiras

Discurso - comunicacdo transparente, precisa e oportuna, ndo s6 aos

acionistas majoritarios, mas também aos minoritarios:

"Os acionistas sdo satisfeitos mediante os retornos adequados e a valorizacao
segura do seu patrimbnio tangivel e intangivel. O relacionamento com o0s
Acionistas deve ter como base a comunicacao precisa e oportuna de informacdes
que lhes permitam acompanhar o desempenho e as tendéncias da Empresa,
especialmente aquelas que impactam seu valor de mercado” (GRUPO
ODEBRECHT).

Empresas portuguesas

Discurso - respeito ao principio de igualdade de tratamento aos diferentes
acionistas/ investidores; disponibilizacdo de informagbes de forma verdadeira,
transparente e rigorosa.

"O principal objectivo da Sonae Holding é maximizar o valor criado para os seus
stakeholders, principalmente para 0s seus accionistas, numa perspectiva
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sustentavel a médio e longo prazo e no estrito cumprimento dos valores da
empresa” (GRUPO SONAE).

- Cateqoria 3 — Fornecedores/ Prestadores de Servicos

Empresas brasileiras

Discurso - a empresa deve fazer a sele¢éo de seus fornecedores mediante
critérios legais e técnicos; nenhum fornecedor pode ser favorecido em detrimento
de qualquer outro; os colaboradores dos fornecedores e prestadores de servicos
devem ser tratados com o mesmo respeito e cordialidade que os colaboradores da

empresa.

"Somente devem ser contratados os fornecedores e parceiros que respeitem, atuem
e estejam de acordo com todas as legislagBes e regulamentacBes aplicaveis ao
servi¢o ou produto contratado, além das regras e orientacGes de conduta  deste
Cadigo" (Ol/ TELEMAR).

Empresas portuguesas

Discurso - ndo pode haver favorecimento ou privilégio de fornecedores; a
empresa deve investir em uma parceria leal e amigavel com os fornecedores; a
empresa deve relacionar-se com fornecedores/ prestadores de servicos que

partilhem de seus principios éticos.

"A seleccdo de fornecedores ou prestadores de servicos deve processar-se em
conformidade com as condi¢cbes de mercado, devendo ser considerados nao
apenas os indicadores econdmico-financeiros, condi¢des comerciais e qualidade
dos produtos ou servicos propostos, mas também o comportamento ético e
consciéncia ambiental do fornecedor ou prestador de servicos" (PT
COMUNICACOES).

- Categoria 4 — Concorrentes

Empresas brasileiras

Discurso - lealdade, civilidade e observancia a Lei de Defesa da
Concorréncia (Lei n° 8.884/94) sdo os itens mais ressaltados.

“Ndo devem ser feitos comentadrios que possam afetar a imagem dos concorrentes,
nem que contribuam para a divulgacdo de boatos sobre eles. Os concorrentes
devem ser tratados com 0 mesmo respeito com que a Empresa espera ser tratada™
(GRUPO ODEBRECHT).
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Empresas portuguesas

Discurso - o0s codigos de ética enunciam a adocdo de regras de

cordialidade e respeito mutuo, lealdade, apoio as praticas de livre comércio:

“O Grupo Jeronimo Martins acredita na concorréncia forte mas leal e adopta
politicas de comércio que tém em vista a protec¢ao dos direitos do consumidor. O
Grupo Jerénimo Martins apoia todas as actividades que tendam a proibir a
existéncia de actividades restritivas do livre comércio” (GRUPO JERONIMO
MARTINS).

- Categoria 5 — Governo/ Orgéos Requlatorios

Empresas brasileiras

Discurso - as solicitacBes feitas pelo governo e/ou entidades reguladoras
devem ser atendidas com absoluta presteza. E vedada a pratica de suborno e o
oferecimento de presentes que visem a influenciar decisbes. O relacionamento

deve primar pela transparéncia e integridade.

Empresas portuguesas

Discurso - cooperacdo, rigor, transparéncia, e a proibicdo de préaticas de

suborno em busca de favorecimento.

- Cateqgoria 6 — Comunidades

Empresas brasileiras

Discurso - canais permanentes de comunicacdo e didlogo; prevencao,
avaliacdo e controle do impacto das atividades da empresa sobre a comunidade na
qual estd inserida; reparacdo de impactos e externalidades negativas causadas pela
organizagdo com a maxima agilidade; incentivo a participagdo dos colaboradores

em projetos sociais de integra-los a sociedade.

"Incentivar o envolvimento e 0 comprometimento dos seus empregados, em debates
e elaboragdo de propostas, inclusive em ag¢bes de voluntariado, tendo em vista a
viabilizaco e o fortalecimento de projetos de carater social, em agbes articuladas
com oOrgdos publicos e privados, governamentais e ndo governamentais"
(ELETROBRAS).
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Empresas portuguesas

Discurso - promocdo da qualidade de vida e preocupagdo com
desenvolvimento socioecondmico das comunidades, além de formacdo de capital

humano e promocéo das capacidades locais.

"No seu relacionamento com as comunidades locais das zonas de influéncia dos
seus aeroportos, a ANA rege-se pelos seguintes principios: 1. Colaboracdo com as
comunidades locais tendo em vista o desenvolvimento economico, social e cultural
das populacbes; 2. Promocdo e preservacdo do bem-estar das populagdes,
designadamente do meio ambiente em que se inserem; 3. Dialogo e
relacionamentos construtivos para a promog¢do dos interesses das comunidades
locais" (ANA AEROPORTOS).

- Categoria 7 — Meio Ambiente

Empresas brasileiras

Discurso - discorre-se sobre preocupagdo com consciéncia ambiental e
preservacdo dos ecossistemas; minimizacdo de impactos adversos ao meio

ambiente, preocupando-se com armazenagem e descarte de produtos.

"Nas Relacbes com o Meio ambiente, o Sistema Petrobras compromete-se a
desenvolver programas visando maximizar sua eficiéncia energética, e 0 uso de
energias renovaveis (...). Promover o uso sustentavel de agua, petréleo, gas
natural e energia; a reducdo do consumo; a reciclagem de materiais; a reducéo da
geracdo de residuos solidos e da emissdo de gases poluentes” (PETROBRAS
S.A).

Empresas portuguesas

Discurso - uso responsavel dos recursos naturais, gestdo ecoeficiente,
minimizacdo dos impactos negativos das operacOes da organizagdo sobre o
ambiente, racionalizacdo efetiva de recursos e controle da emissdo de gases

poluentes.

"A gestdo e os colaboradores do Grupo TAP dedicardo atencéo as tematicas da
responsabilidade social, sustentabilidade e cidadania empresariais: a)
Promovendo as politicas de Empresa que desenvolvam a responsabilidade social,
tanto na sua dimensdo interna como na externa; b) Participando directa ou
indirectamente em projetos de intervencdo social, actividades civicas, sociais e
culturais no seio das comunidades em que estdo inseridas; c) Procurando
estimular a disponibilizacdo das suas competéncias em projectos comunitarios,
designadamente, através do voluntariado" (TRANSPORTES AEREOS
PORTUGUESES — TAP).
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4.2
Pilares para analise de contetdo dos dados

Conforme discutido no capitulo tedrico, as organizacBes que desejam
incorporar & sua cultura organizacional valores éticos que norteiem o
comportamento da Administracdo e dos colaboradores devem investir tempo e
recursos em quatro agdes especificas. Essas quatro acgdes, identificadas como
“pilares” no presente trabalho, se bem conduzidas, atuam como uma base de
sustentacdo da gestdo ética da organizacdo. Dois dos pilares possuem categorias

préprias, que facilitam sua analise e compreensao:

Tabela 17: Os quatro pilares de sustentacéo da gestdo ética.

Pilar 1 Comunicacao

Categoria 1 Divulgacdo do Cédigo de Etica

Categoria 2 Vigéncia, Avaliagio e RevisGes do Cédigo de Etica

Pilar 2 Internalizagéo

Categoria 1 Monitoramento do Cumprimento do Cédigo de Etica

Categoria 2 Ouvidoria/ Canal de Dentncia

Categoria 3 Comité de Etica

Pilar 3 Indicadores

Pilar 4* Reconhecimento

Outros** Medidas Disciplinares/ San¢oes no caso de Descumprimento do Cédigo

*Q pilar 4 ndo é mencionado no Cadigo de Etica ou Conduta de nenhuma empresa da
selecdo de empresas;

** Ndo € necessariamente um pilar de sustentacdo, uma vez que se baseia no carater
punitivo do descumprimento, mas como a maior parte dos codigos faz mencdo a este

item, procedeu-se com sua inclusédo na anélise.

A empresa Transportes Aéreos Portugueses (TAP) ¢é a Unica da selecdo de
empresas que ndo faz mengdo a nenhum destes pilares em seu documento. Em
compensacdo, 0s Grupos Jeronimo Martins e EDP possuem documentos
especificos que regulamentam suas Comissdes de Etica e consequentemente o
processo de implementacédo de uma gestdo ética. Estes documentos também estéo
disponiveis em seus sitios eletronicos. Sdo documentos minuciosos, em especial o
da EDP Servico Universal, cujo detalhamento de informacdes se destaca frente a

todas as outras empresas selecionadas — tanto as brasileiras quanto as portuguesas.
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4.2.1
Pilar 1- Comunicacao

- Categoria 1 - Divulgacio do Codigo de Etica

Empresas brasileiras: as normas estabelecem que o Cddigo serd amplamente

divulgado, através de meios impressos e eletrdnicos; os colaboradores séo
orientados mediante palestras, cartazes e informativos para que cumpram todas as

normas previstas no codigo.

Empresas portuguesas: o0s cédigos sdo disponibilizados para todos o0s

colaboradores, que devem subscrever uma declaracdo de adesdo a0 mesmo; a
empresa promovera ndo so a divulgacdo do Cddigo, mas também a sensibilizacéo

e formacdo de todos os colaboradores.

“Também a todos os fornecedores do Grupo EDP, quando do seu registro no
sistema de Qualificagdo de Fornecedores, é pedido um compromisso de adeséo
aos principios de ac¢do estabelecidos no Coddigo” (EDP SERVICO
UNIVERSAL).

- Categoria 2 -Vigéncia, Avaliacdo e Revisdes do Cddigo de Etica

Empresas brasileiras: o Codigo serd submetido a revisGes periddicas, com

transparéncia e também com envolvimento de todas as partes interessadas.

"Este Codigo ndo é exaustivo. A Oi acredita que sua participagdo contribui para o
aprimoramento das condutas éticas. A politica de portas abertas da Oi encoraja
vocé a trazer suas duvidas, criticas ou sugestdes sobre este Cédigo ao seu superior
imediato, ao Agente de Etica e ao Comité de Etica" (Ol/ TELEMAR).

Empresas portuguesas: o cddigo sera objeto de revisdes sempre que o Conselho de
Administracdo o entender como necessario (AEROPORTOS ANA).

“4 Comité de Etica procede a revisdo do Cédigo de Etica EDP e do presente
regulamento, numa base anual, por forma a assegurar que 0S mesmos S&0
apropriadamente divulgados e aplicados e se mantém adequados aos objectivos de
transparéncia, isencdo e integridade de actuacdo, bem como de exceléncia de
gestdo ” (EDP SERVICO UNIVERSAL).
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4.2.2
Pilar 2 — Internalizacéo

- Categoria 1 -Monitoramento do Cumprimento do Cddigo de Etica

Empresas brasileiras: a organizacdo compromete-se a cumprir e promover o

Codigo, através de dispositivos de gestdo ¢ monitoramento, ‘“divulgando-o0
permanentemente, com disposicdo a esclarecimento de duavidas e acolhimento de
sugestBes, e submeter este CoOdigo e suas praticas a processos de avaliacdo
periédica” (PETROBRAS S.A.).

Empresas portuguesas: é de responsabilidade das administracGes das empresas

garantir que os principios do Codigo sejam comunicados, compreendidos,

respeitados e praticados por todos os colaboradores.

- Cateqoria 2 -Ouvidoria/ Canal de Denuncia (Confidencialidade)

Empresas brasileiras: é esperado que os colaboradores que se comportem

conforme os principios éticos dos cddigos comuniquem a canais de denuncia
especificos qualquer transgressao observada as normas éticas da organizacao. O
colaborador terd sua confidencialidade preservada e ndo serdo permitidas

retaliacGes de terceiros ao mesmo.

"A Oi repudia a prética da dendncia vazia, conspiratéria ou vingativa. A denlncia
¢ valorizada quando o colaborador tiver conhecimento de fatos, dados ou
situacOes que possam prejudicar a Oi, seus colaboradores ou demais publicos de
interesse da Companhia” (Oll TELEMAR).

Empresas portuguesas: a empresa disponibiliza um circuito interno de
comunicacdo para praticas irregulares. A confidencialidade do denunciante é
garantida, e praticas de retaliacdo sdo proibidas. Um tratamento justo é concedido

a quem é denunciado.

- Cateqgoria 3 - Comité de Etica

Empresas brasileiras:

“O Comité de Etica é responsavel pela gestdo do Cédigo de Etica bem como pela
sua revisdo, sempre que necessario. Os Agentes de Etica s&o os colaboradores
escolhidos pelo Comité de Etica para suporta-lo na gestdo da cultura ética,
ganhando uniformidade no repasse das orientacdes corporativas e na tomada de
decises relativas ao tema. O Comité de Etica ira discutir e deliberar todos os
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casos de violagdo deste Codigo e aplicara as devidas penalidades, que serdo
comunicadas ao Comité Executivo. As deliberacdes do Comité de Etica seguirao
seu Regimento Interno” (Ol/ TELEMAR).

Empresas portuguesas:

S4o competéncias do Comité de Etica do Grupo Jerénimo Martins:

“a) Acompanhar, com isencdo e independéncia dos 6rgaos sociais da Sociedade, a
divulgacéo e o cumprimento do Cddigo de Conduta do Grupo Jerénimo Martins
em todas as sociedades dele integrante;

b) Estabelecer os canais de comunicacdo com os destinatarios do Cddigo de
Conduta do Grupo Jerénimo Martins e recolher as informagdes que lhes sejam
dirigidas a este propdsito;

c) Zelar pela existéncia de um sistema adequado de controlo interno do
cumprimento do Cédigo de Conduta do Grupo Jerénimo Martins, procedendo,
designadamente, a avaliacdo das recomendacdes resultantes destas accdes de
controlo;

d) Apreciar as questdes que, ho &mbito do cumprimento do Cddigo de Conduta do
Grupo Jer6nimo Martins, sejam-lhes submetidas pelo Conselho de Administracéo,
pela Comissdo de Auditoria e pela Comissdo de Responsabilidade Corporativa e
ainda analisar, em abstracto, aquelas que sejam levantadas por qualquer
colaborador, cliente ou parceiro de negécio;

e) Submeter a Comissdo de Responsabilidade Corporativa a adopg¢éo de quaisquer
medidas que considere convenientes neste ambito, incluindo a revisdo de
procedimentos internos, bem como propostas de alteracdo do Codigo de Conduta
do Grupo Jerénimo Martins;

f) Elaborar um relatério anual, a apresentar a Comissdo de Responsabilidade
Corporativa, sobre as actividades desenvolvidas” (GRUPO JERONIMO
MARTINS).

S4o0 competéncias do Comité de Etica da EDP SERVICO UNIVERSAL:

“a) Elaborar e propor a Comissédo de Governo Societario e de Sustentabilidade o
seu Regulamento Interno;

b) Propor a Comissao de Governo Societario e Sustentabilidade os instrumentos,
politicas, objetivos e metas em matéria de ética empresarial;

c) Emitir parecer, quando solicitado por algum dos ¢rgdos de gestdo da
Sociedade, sobre préaticas ou cddigos de conduta nos dominios da ética ou da
deontologia, desenvolvidos no quadro de necessidades especificas, legais ou
regulamentares;

d) Apreciar as infraccbes ao Codigo de Etica reportadas, decidir da sua
relevancia/ admissibilidade e, em caso de admissdo, decidir e controlar a
execucao das accles correctivas subsequentes; (...);
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e) Elaborar relatorios trimestrais sobre o desempenho da organizagdo em matéria
da aplicacao do Cédigo de Etica;

f) Rever anualmente a adequacdo do Cédigo de Etica e dos procedimentos dele
decorrentes as necessidades do Grupo EDP.” (EDP SERVICO UNIVERSAL).

423
Pilar 3 - Indicadores

A Unica empresa da selecdo considerada que faz mencéo a este item é a
EDP Servigo Universal. De acordo com o documento de Regulamentacdo do
Comité de Etica, este faz uma ampla revisio do Codigo e Etica EDP em base

anual.

“Para efeitos de revisdo e avaliagdo da eficdcia da gestao ética, anualmente serdo
avaliados os seguintes indicadores:

a) Numero de alegadas infraccdes reportadas (reclamacoes);

b) Taxa de aceitagdo de reclamagdes (nimero de reclamagdes aceites/ nimero
total de reclamac0es reportadas);

c) Taxa de resolucé@o de reclamagdes ( nimero de processos concluidos/ nimero
de reclamagdes aceites);

d) Recorréncia de infraccdes ao Codigo de Etica (medida da eficacia das accdes
correctivas);

e) Percepcao dos colaboradores quanto a consisténcia das praticas da gestdo com
os valores e compromissos afirmados no Cédigo de Etica;

f) Percepcdo de outros stakeholders (...) quanto a consisténcia das praticas de

gestdo com os valores e compromissos afirmados no Cédigo de Etica.” (EDP
SERVICO UNIVERSAL)

4.2.4
Pilar 4 — Reconhecimento

N& h& mencdo a este item em nenhum documento de nenhuma das

empresas selecionadas.

4.2.5
Outros - Medidas disciplinares / Sancdes no caso de
descumprimento dos cédigos

Empresas brasileiras: qualquer colaborador que violar os termos do Codigo de

Etica vigente na empresa, esta sujeito a medidas disciplinares determinadas pelo
Comité de Etica, sem prejuizo de eventuais medidas legais que sejam cabiveis;

também o colaborador que permitir que outro funcionario viole o Cadigo de Etica
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esta sujeito a acgles disciplinares; "A empresa ndo permite nenhuma forma de
punicdo, medida disciplinar ou retaliagdo contra colaboradores por atos

decorrentes do cumprimento deste codigo de ética” (INFRAERO).

Empresas portuguesas: o descumprimento de qualquer norma existente no Codigo

de Etica ¢ passivel de aplicacdo de medida disciplinar e/ou legal.

4.3 Consideracdes sobre as analises dos Cédigos de Etica e de
Conduta das Empresas Brasileiras e Portuguesas

Conforme explicitado anteriormente, os Codigos de Etica e Conduta s&o 0s
instrumentos mais utilizados pelas organizacGes para a implementacdo de uma
gestdo etica. No capitulo anterior, procedeu-se primeiramente a selecdo de
grandes empresas brasileiras e portuguesas pertencentes a diferentes setores
econdmicos, para, em seguida, realizar-se uma analise de contetdo dos Cddigos
de Etica e Conduta das mesmas. O objetivo era esmiucar os documentos de forma
a estabelecer categorias comuns a maioria dos documentos e que ressaltassem a

preocupacédo das organizacgdes avaliadas com seus stakeholders e colaboradores.

A instrumentalizacdo criada através de questBes, pilares e categorias
propiciou a comparacgédo entre os documentos de diferentes empresas em ambos 0s
paises, tendo-se concluido que os Cddigos possuem, de uma forma geral, estrutura
e contetdo semelhantes (tanto entre empresas, quanto entre paises), no que diz
respeito as questdes, sendo, entretanto, diferentes no que se relaciona aos pilares.
Chamou a atencdo a menor importancia nos documentos concedidas aos quatro
pilares que, como visto, configuram-se como uma base de sustentacdo da adogédo

de uma gestdo ética.

Em relagdo a primeira questdo, a maior parte dos documentos apresenta
objetivos e principios eticos gerais bastante semelhantes, com valores como:
legalidade, equidade, solidariedade, eficiéncia, rigor, profissionalismo,
transparéncia, moralidade, honestidade, lealdade, colaboragdo, zelo, mérito,
impessoalidade, entre outros. No entanto, apenas um pequeno percentual das
empresas brasileiras selecionadas (ndo houve frequéncia deste atributo na selecéo
de empresas portuguesas) teve seus documentos iniciados através de mensagens

do individuo que ocupa o mais alto cargo executivo das organizacGes: o
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presidente. Essas cartas apresentaram importante fator motivacional, além de
explicitarem ao leitor o historico da elaboragdo do documento, salientando a
importancia do processo participativo e das criticas e sugestdes dos trabalhadores

de diversas unidades das companhias.

Levando em consideracdo a segunda questdo, observou-se ainda mais
homogeneidade entre os documentos de ambos os paises. Os principios
norteadores dos relacionamentos com os colaboradores apareceram em 100% dos
documentos da selecdo. a) Os direitos dos colaboradores apareceram em 100% da
selecdo de empresas portuguesas e 88% da selecdo de empresas brasileiras, tendo
todos os documentos que abordavam o tema incluido as dez categorias em seus
textos; b) Os deveres dos colaboradores apareceram em 100% de ambas as
selecdes. E das treze categorias, apenas a Categoria 8 (Seguranca da Informacao)
e a Categoria 13 (Uso de Alcool, Drogas e Porte de Armas) constaram
exclusivamente de textos brasileiros. Todas as outras categorias dos itens a) e b)

apresentaram conteudos semelhantes nos textos analisados.

Os principios norteadores dos relacionamentos com os stakeholders séo
apresentados através de sete categorias de agentes-chave, similares a ambos 0s
paises e entre as empresas. As que aparecem com maior frequéncia na analise séo,
em ordem decrescente, (Categoria 3) Fornecedores/ Prestadores de Servigos —
100% Brasil e Portugal; (Categoria 1) Clientes/ Consumidores — 100% Brasil e
88% Portugal; (Categoria 5) Governo/ Orgaos Reguladores — 100% Brasil e 88%
Portugal; (Categoria 7) Meio Ambiente — 100% Brasil e 88% Portugal, seguidos
de (Categoria 4) Concorrentes, (Categoria 6) Comunidades, (Categoria 2)
Acionistas/ Investidores, todos com percentuais também elevados, 63% a 88%,

dependendo do pais.

Além da semelhanca entre as categorias, também se podem observar
grandes similaridades nos discursos dentro de cada uma das categorias. Dessa
forma, percebe-se, assim como na primeira, que também a segunda questdo de
andlise reforca a conclusdo supracitada: claramente se pode perceber na
comparacdo luso-brasileira um padrdo em relagcdo a estrutura e ao contetdo dos

documentos.
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Encontrou-se, no entanto, diferencas de conteddo ao se proceder a
comparacdo dos documentos brasileiros e portugueses, no que diz respeito ao
ponto mais sensivel da legitimacdo de uma gestdo ética: a adocdo dos quatro
pilares de sustentacdo. Apenas os Pilares 1 (Comunicacdo) e 2 (Internalizacéo)
puderam ser subdivididos em categorias semelhantes para os documentos de todas
as empresas do Brasil e de Portugal, com discursos similares. No entanto, o Pilar
3 (Indicadores) foi englobado apenas no documento adicional ao Cédigo de Etica
da EDP Servico Universal (o Regulamento do Codigo de Etica), ndo tendo sido
abordado em mais nenhuma empresa selecionada. E o Pilar 4 (Reconhecimento),

n&o foi abordado em nenhuma companhia considerada.

A Transportes Aéreos Portugueses (TAP) é a Unica organizacao da selecao
de empresas a ndo fazer referéncia a nenhum dos pilares. Ao mesmo tempo, 0s
dois grupos empresariais que apresentam os documentos mais detalhados em
relacdo aos pilares sdo também portugueses, o0 Grupo Jerénimo Martins e 0 Grupo
EDP.

A categoria de analise que possui maior frequéncia na selecdo de empresas
- mas que ndo chega a ser considerada um pilar de sustentacdo — é a denominada
“outros”, referente as medidas disciplinares e san¢des no caso de desobediéncia
aos principios e normas dos Codigos de Etica. Tal fato ndo pode ser considerado
como surpresa, uma vez que a tendéncia dos documentos é servir como
balizadores dos comportamentos dos colaboradores: a fim de evitar que o0s
funcionarios se sintam tentados a ndo seguir as normas estabelecidas, é
extremamente importante que o colaborador seja antecipadamente alertado do que
pode ocorrer com o préprio — até mesmo civil e criminalmente —, caso ndo cumpra

as regulamentagoes.

No entanto, parece que todo esse destaque dado a aplicacdo de sangdes e
medidas disciplinares ocorre — mas ndo deveria — em detrimento dos quatro
pilares. Estes, adicionados ao estabelecimento das sangdes, deveriam
conjuntamente ser incluidos e detalhados nos documentos, de forma a clarificar
aos colaboradores os desejos da alta administracdo, além de nortear 0s seus
comportamentos de forma a implementar os Codigos de Etica e Conduta da

maneira mais eficaz e eficiente possivel.
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Como as Particularidades  Culturais  Afetam a
Implementacdo de uma Gestdo Etica nas Organizacdes
Brasileiras e Portuguesas

5.1
As particularidades culturais de Brasil e Portugal

As organizagBes utilizam seus Codigos de Etica e Conduta como uma
forma ndo s6 de estabelecimento de normas comportamentais para Seus
colaboradores, como também para o relacionamento com seus stakeholders,
visando reduzir a incerteza interna. Conforme visto na revisao bibliografica, tanto
Brasil quanto Portugal apresentam na escala de Hofstede uma propensao alta a
evitar incertezas. Quanto maior a necessidade de uma determinada cultura de
evitar incertezas, maior a sua necessidade de estabelecer leis que regulem a acéo
dos individuos. Este fato pode haver servido como um dos estimulos para a
adoc¢do dos documentos por parte das empresas de ambos 0s paises, em especial
pela énfase dada as medidas disciplinares cabiveis agueles que ndo cumprirem

com as posturas éticas estabelecidas.

Algumas variaveis culturais brasileiras e portuguesas apresentadas pelo
presente trabalho dificultam a adocdo dos pilares de sustentacdo ética e fazem
com que a relevancia da adocdo desses instrumentos de gestdo seja incerta nestes

paises.

A dimensdo basica de Hofstede (2001) classificada como distancia do
poder — medida através da qual a sociedade lida com suas desigualdades na
distribuicdo de poder e riqueza, entre outros — é elevada no Brasil e em Portugal,
comparativamente aos demais paises analisados. Este fato faz com que nestes
paises 0s mais poderosos tenham muito mais beneficios do que os menos
poderosos, e essa distdncia de poder costuma ser também grande nas

organizagoes.
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“Centraliza¢do de poder dentro dos grupos sociais” (FREITAS, 2012, p.
45), “Excessiva verticalizacdo da estrutura hierarquica e centralizagdo do poder
decisorio” (CARBONE, 2000, p. 3), “familismo amoral” (BANFIELD 1958 apud
SANTOS, 1992, p. 40) sdo algumas das formas utilizadas para se descrever este
traco, oriundo, no Brasil, de acordo com estes autores, do processo de colonizagdo
e do estabelecimento da familia patriarcal, ndcleo do sistema agrério latifundiario,
e em Portugal, do autoritarismo do Estado em relacéo a sociedade civil. De forma
semelhante a Hofstede (2001), Chu & Wood (2008) fazem mencéo a este traco
como desigualdade de poder e hierarquia.

Barros & Prates (1996), em seu Modelo de Acdo Cultural Brasileiro,
posicionam a “Concentragao do Poder” como um trago especial de intersecc¢ao
entre o subsistema dos lideres e o subsistema formal. Este traco cultural é um
indicador do grau de centralizacdo da autoridade e se baseia na hierarquia e
subordinagéo.

“Esse jeito de ser esta distante (...) do modelo americano, no qual a igualdade, em
termos de cddigo cultural, prevalece e em que cada cidaddo pode exercer
independentemente seu poder e ser respeitado e tratado igualmente perante a
autoridade ” (BARROS & PRATES, 1996, p. 34)

Dessa forma, relacionamentos dicotdmicos entre o Estado e a sociedade
civil, e entre o senhor de engenho e o0 escravo, existem nas culturais nacionais e
organizacionais até os dias de hoje. Principalmente a coercdo a qual o chefe pode

submeter os seus subordinados.

Este traco é tdo forte que culturas hierarquicas e com grande concentracao
de poder tendem a ser difusas, na nomenclatura de Trompenaars (2012). Em
culturas difusas, como é o caso das culturas analisadas, a autoridade do chefe ndo
deve ser reconhecida apenas no ambiente de trabalho, mas também no campo
pessoal da vida dos seus subordinados. O “senhor diretor” o € na organizagao, no

clube, na praia e onde mais o subordinado o encontrar.

O coletivismo é outro traco cultural de ambos os paises. Em uma nagéao
coletivista, a pessoa se sobrepde ao individuo e as relagcdes pessoais se justapdem
as leis universais. Este traco se relaciona com a dimensdo basica — de mesmo

nome — de Hofstede (2001), que se refere a forma através da qual as pessoas de
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uma certa sociedade vivem juntas, integrando-se (ou ndo) em grupos. Para o
autor, sociedades coletivistas estimulam a criagdo de lacos coesos entre pessoas
que ndo necessariamente sdo parentes. E a pratica do “compadrio”, comum nos
paises da América Latina, e a pratica do familismo, em Portugal, localizado no
cluster latino europeu (GANNON & PILLAI, 2013).

Trompenaars (2012) intitula este mesmo traco como particularismo,
definindo-o como o oposto do universalismo: nas sociedades particularistas, as
leis ndo séo universais, pois cada ser humano possui obrigacfes especiais com
outros individuos, importantes para ele e a quem ele deve protecdo. Dessa forma,
0 principio de igualdade entre os individuos fica profundamente afetado no

ambiente cultural luso-brasileiro.

Freitas (2012), Carbone (2000), Chu & Wood (1998), Barros & Prates
(1996), Silva et al (2008), Gannon & Pillai (2013), Karnal (2012), Rego (2004)
ressaltam este traco. As relagdes sociais em ambos 0s paises sdo reguladas pela
proximidade e pelo afeto. O paternalismo ou familismo amoral surgem dai, a
partir do chefe/ senhor, impondo-se de cima para baixo. A visdo de Carbone
(2000), mais voltada para a administracdo publica, € que a concentragdo da
riqueza, a geracdo de nucleos de apoio politico e a distribuicdo de empregos e
cargos na administracdo contribuem para o apaziguamento dos conflitos sociais.
A de Rego (2004) é que a busca por se evitar conflitos baseia-se no favoritismo

para com 0s amigos.

No Modelo de Agédo Cultural Brasileiro, Barros & Prates (1996)
posicionam o personalismo na interseccdo do subsistema Lideres com o
subsistema pessoal. As pessoas nascem, vivem e morrem dentro de coletividades.
E, entdo, esperado, que uma proteja a outra, e que, em troca, obtenha-se lealdade.
“A sociedade brasileira é heterogénea, desigual e relacional” (BARROS &
PRATES, 1996, p. 37).

Nas sociedades brasileira e portuguesa, valoriza-se o individuo em relacdo
a caracteristicas a ele atribuidas, baseadas em titulos, idade, educacdo, género, e
n&o nas suas realizacOes e atividades. O Brasil da mais valor ao grupo de pertenca
do que ao individuo em si. (BARROS & PRATES, 1996). O reconhecimento do
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valor da pessoa se da pela sua malha de relagdes, por quem ela é e ndo pelo o que
faz (Silva et al, 2008). A isso, Trompenaars (2012) nomeia a caracteristica de

atribuicdo em detrimento da realizacéo.

Outra caracteristica cultural brasileira muito importante é o formalismo.
Este traco relaciona-se a dimensdo supracitada “evitar incertezas” de Hofstede
(2001). Para o autor, a incerteza em relacdo ao futuro gera ansiedade nos
individuos, que pode chegar a niveis intoleraveis. Os seres humanos procuram

evita-la utilizando-se do tripé tecnologia, leis e religido (HOFSTEDE, 2001).

O Brasil, de acordo com a pesquisa do autor, possui uma alta preocupacéo
em evitar incertezas, o que reflete no burocratismo citado por Carbone (2000), na
“Utilizagao de leis e regras excessivas como instrumentos de defesa do status quo
(...) Nas organizacdes um excesso de controles e procedimentos que engessam e
desfocam a administragdo de seu objetivo” (CARBONE, 2000, p. 3). Portugal, por
sua vez, demonstra esta caracteristica no excesso de apego pelas tradi¢cdes e pela

manutencdo do status quo vigente.

Com a busca para se evitar incertezas, o Brasil apresenta uma forte
propensdo para elaboragdo de leis e normas, possuindo, por exemplo, uma das
maiores constituicdes do mundo (BARROS & PRATES, 1996). No entanto, para
DaMatta (1997), a legislacdo brasileira, ao contrario da inglesa, francesa e
americana, por exemplo, ndo possui coeréncia com a vida pratica dos cidadaos,
além de ser hierarquizada. As leis relativizam o que é certo e o que é errado, 0 que
contribui para a manutencéo da rede de influéncias estabelecida, e do formalismo.
De acordo com Prestes Motta & Alcadipani (1999), o formalismo consiste na
diferenca entre 0 que estabelece a lei e a conduta real, sem que haja punicdo para
o infrator. Quanto maior a forca das relacfes pessoais de um individuo, mais

facilmente ele conseguira contornar as regras em beneficio proprio.

O jeitinho aparece entdo como um meio de navegacao social criado pelos
brasileiros para contornar uma dificuldade a despeito do que a lei diz. Esse traco
também € denominado flexibilidade (BARROS & PRATES, 1996; CHU &
WOOD, 2008). Freitas (2012) identifica o “jeitinho” como o traco malandragem

(embora este termo carregue em si uma conotacdo negativa muito forte), e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112883/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112883/CA

99

Carbone (2000) o identifica como levar vantagem, “Criacdo de mecanismos de
inversdo ao poder formal estabelecido: ética dubia, nepotismo, apadrinhamento e
intermediacao generalizacao de favores e servigos” (CARBONE, 2000, p. 3). A
tendéncia a negociacdo e a moleza de carater sdo os termos usados para definir a
flexibilidade e plasticidade portuguesas (MENDES, 1996; GANNON & PILLAI,
2013; KARNAL, 2012).

Alinhado ao entendimento de Carbone (2000), o0 modelo de Acdo Cultural

Brasileiro de Barros & Prates (1996), estabelece que:

“No Brasil, a cada refor¢co que o formalismo recebe, mais vai se fortalecer a
lealdade as pessoas, para que o sistema tenha condicdes de fluir. A solugdo para a

rigidez institucional faz-se via trafego das redes de relacionamento pessoal”
(BARROS & PRATES, 1996, p. 61).

De acordo com a dimensdo basica masculinidade de Hofstede (2001),
tanto a posicdo do Brasil quanto a de Portugal na escala do autor reflete que os
paises possuem tracos ligeiramente mais femininos. Ao mesmo tempo em que
ainda ndo se vé no pais muitas mulheres em posic¢6es hierarquicas altas, os lideres
brasileiros privilegiam o relacionamento, o afeto, o bem-estar e a qualidade de
vida. (BARROS & PRATES, 1996). Por mais que as mulheres portuguesas
estejam entrando macicamente no mercado de trabalho, ainda é esperado dos
homens o sustento da familia. Apesar disso, dado o valor que a cultura portuguesa
concede aos relacionamentos, ela também se mostra como uma cultura feminina.
(GANNON & PILLAI, 2013).

Os lideres brasileiros buscam evitar conflitos através da obtencdo de
consenso. De uma forma geral, os brasileiros demonstram baixa consciéncia
critica e uma certa apatia em modificar o status quo, agindo com uma postura de
espectador, consistindo este ultimo em um traco especifico do Modelo de Acéo
Cultural Brasileiro de Barros & Prates (1996). Da mesma forma, em Portugal, os
funcionarios buscam a manutencdo de um ambiente de trabalho harmonioso,
também sem conflitos. (REGO, 2004). Enquanto nas sociedades individualistas o
individuo é estimulado, desde crianca, a expressar a sua opinido de forma direta e
sincera, buscando o conflito como forma de trocar ideias e ampliar a base de
conhecimento, nas sociedades coletivistas 0 comportamento contrario é

valorizado.
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Em ambos os paises, os individuos aprendem desde cedo a guardarem suas
opinides divergentes do senso comum familiar para si. Enquanto nas sociedades
individualistas o individuo virtuoso é aquele que expbe seu ponto de vista sem
medo de contrariar o préximo, nas sociedades coletivistas a virtude € atribuida

aqueles que sempre refletem a opinido dos outros. (HOFSTEDE, 2001).

A ultima dimensdo nacional levantada por Hofstede (2001) é a orientacao
para o longo prazo. Nas sociedades orientadas para o longo prazo, as criancas
costumam ter seu espirito empreendedor estimulado, aprendendo desde cedo o
significado da parcimoOnia e a ndo esperar recompensa imediata pelos seus
desejos. Tornam-se entdo individuos mais tenazes em perseguir seus objetivos,

mais pacientes, adaptaveis e com espirito inovador.

Ja nas sociedades orientadas para o curto prazo, como € o caso do Brasil e
de Portugal, as criancas crescem esperando sempre gratificacdo imediata de suas
vontades e agindo de forma perduléria, respeitando excessivamente as tradicGes,
“sendo extremamente tolerantes ¢ mostrando respeito por rituais e troca de
favores” (HOFSTEDE, 2001, p. 361, traducdo nossa). O espirito empreendedor é

entdo muito pouco desenvolvido nas sociedades coletivistas.

A aversdo aos empreendedores é uma das caracteristicas basicas apontadas

por Carbone (2000) e explicada da seguinte forma:

“Cada cidaddo com seu papel previamente definido; restricdo ao surgimento de
novas liderangas no meio produtivo; auséncia de comportamento empreendedor

para modificar e se opor ao modelo de producdo vigente” (CARBONE, 2000, p.
3).

De acordo com Gannon & Pilai (2013), no ambiente organizacional
portugués, a crenca é de que as tarefas devem ser desenvolvidas como sempre o

foram, de forma a garantir seu sucesso sem alterar o status quo.

A impunidade é o traco cultural brasileiro que aparece no centro do
Modelo de Acdo Cultural proposto por Barros & Prates (1996), e é ele o
responsavel pela estabilidade e realimentacdo constante e crescente do sistema
como um todo. “Estando os lideres ao largo das punicdes, isso fortalece a sua
posi¢do de poder” (BARROS & PRATES, 1996, p. 55).
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5.2
As particularidades culturais luso-brasileiras e a gestéo ética

E comum que as caracteristicas culturais de um pais funcionem como
verdadeiros obstaculos para a adogcdo de certos instrumentos de gestdo no
ambiente organizacional. Os tracos culturais brasileiros e portugueses ressaltados
na secdo anterior dificultam a adogdo de uma gestdo ética nas organizagdes de

ambos os paises.

O forte traco cultural de centralizacdo do poder favorece a extrema
verticalizacdo hierarquica das organizacdes, e 0 estabelecimento de uma grande
distancia entre a alta administracdo e os colaboradores. Essa distancia dificulta a
criacdo de um processo participativo entre lideres e colaboradores, indispensavel,
como visto no presente trabalho, para a comunicacdo, a compreensdo e a
internalizacdo efetiva dos valores éticos. Quando os Codigos de Etica e Conduta
sdo impostos de cima para baixo pela alta hierarquia de uma organizacdo, esta
falta de participagdo dos funcionarios contribui para que estes ndo se sintam parte
integrante do processo de adogdo de uma gestdo ética.

Os colaboradores, por sua vez, carecem de um espirito critico agucado que
Ihes permita reivindicar maior participacdo no processo. Conforme discutido, 0s
brasileiros e os portugueses, de uma forma geral, ndo sdo estimulados desde cedo
a desenvolver um espirito questionador voltado para a promog¢do de mudanca do
status quo estabelecido. Ao contrario, tendem a apatia, ao desenvolvimento de
uma postura de espectadores, e evitam a todo o custo o conflito. A busca pelo
consenso e 0 bem-estar geral sdo os tracos femininos incutidos no imaginario das

liderancas brasileira e portuguesa.

Outro grande obstaculo a adocdo de uma gestdo ética nas organizacgoes
inseridas em sociedades coletivistas, e onde ha concentragdo do poder, é a
auséncia de respeito aos principios da igualdade. Isso porque a adocdo de um
conjunto de principios éticos que ndo valha de forma igual para todos os
colaboradores torna impossivel a existéncia de um clima interno de confianca,
condicdo basica para que a adocao dos instrumentos de gestdo ética no ambiente

organizacional seja eficaz.
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Os tragos basicos denominados coletivismo, paternalismo, personalismo,
familismo e o formalismo inviabilizam a existéncia do principio da igualdade no
ambiente cultural e organizacional destes paises. As leis tendem a ndo ser
universais, mas sim hierarquizadas, sendo os individuos submetidos a elas de
forma desigual. Quanto mais relacionamentos pessoais alguém tiver, menos

obrigado a cumprir a lei este alguém estara.

Mesmo com os valores de igualdade entre os colaboradores presentes no
texto dos documentos analisados, na pratica os individuos sabem que o
personalismo, familismo e o mandonismo nas relagdes organizacionais existem e
que aquele que ndo tiver um padrinho, um lider protetor de quem obtera favores

em troca de lealdade esta fadado ao insucesso dentro da organizacéo.

Os principios de igualdade descritos nos codigos nem sempre sdo seguidos
no cotidiano. Dessa forma, muitas vezes o discurso organizacional representa uma
falacia do ponto de vista pratico. Sem o compromisso da alta administracdo em
estender a obediéncia as determinacdes dos codigos de forma igual a todos os
colaboradores, independentemente de posicdo hierdrquica e relacionamentos dos
mesmos, e em ressaltar a politica e os valores éticos da empresa, reforcando-os
através do exemplo, é muito dificil o estabelecimento de um clima corporativo de

confianca.

Além disto, uma gestdo que mantenha o privilégio exclusivista de alguns
compromete ndo s6 o processo de internalizacdo dos valores, mas também o
sistema de recompensas e reconhecimento. Primeiro, porque a criacdo e a escolha
de um comité de ética pode ser submetida a esta logica personalista, sendo dificil
garantir a idoneidade moral de um grupo escolhido com base em um sistema néo

igualitario.

Depois, caso condutas éticas sejam adicionadas as avaliagbes de
desempenho dos colaboradores, conforme proposto pelo pilar de sustentagdo de
reconhecimento, e se um sistema de recompensas for proposto, essas préaticas
podem ndo motivar os colaboradores — ao contrario do que se pretende —, uma vez
que estes ndo acreditam em avaliacOes igualitarias e sistemas de recompensas

destituidos de favoritismo.
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Um canal de dendncias, por mais que este se apoie na ideia da
confidencialidade, fica também prejudicado. Os colaboradores ndo tém estimulo a
realizar denuncias contra seus lideres protetores se tal acdo significar perder
privilégios e uma possibilidade de carreira exitosa. Além disto, a certeza da
impunidade para aquele que possui relacionamentos pessoais pode inclusive levar
ao descrédito as sancOes e medidas disciplinares estabelecidas nos documentos.

Estas valerdo apenas para alguns apadrinhados.

Assim como no Modelo de Acdo Cultural de Barros & Prates (1996), a
impunidade aparece aqui como um traco central responsavel pela manutencdo do
equilibrio do sistema e na sua realimentacdo constante e crescente. Quanto maior
a sensacdo de impunidade, maior o estimulo a se burlar as leis estabelecidas. Esta
retroalimentacdo acaba por levar o processo de gestdo ética como um todo ao
descrédito, ao servir como estimulo aos que ndo cumprem os cddigos a
continuarem a descumpri-lo, e aos que os cumprem comecarem a infringi-lo, sem

medo de punicdo.
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Conclusoes

O presente trabalho buscou refletir sobre a importancia que o tema gestéo
ética empresarial veio ganhando ao passar do tempo, uma vez que foi identificada
uma série de beneficios para as empresas que se relacionavam com a sua adocéo:
transparéncia de sua administracdo, fortalecimento de sua governanca corporativa,
melhora de sua imagem corporativa, fortalecimento de sua cultura organizacional
mediante a insercdo de principios e valores morais que regessem o
comportamento de seus colaboradores (e, consequentemente, uma melhor
produtividade dos mesmos), e um eficaz gerenciamento de stakeholders (com

menores custos de transagéo).

Os beneficios supracitados seriam responsaveis pelo alcance, por parte da
organizacdo, de melhores resultados financeiros e pela garantia de

sustentabilidade em tempos téo incertos.

Buscou-se também mostrar que a instrumentalizacdo da gestao ética ocorre
mediante a adogdo, por parte das empresas, de Codigos de Etica e Conduta. Esses
documentos funcionam como uma declaracdo oficial dos principios e normas

éticas que devem ser seguidos pelos colaboradores da organizacéo.

Refletiu-se sobre o fato de que a simples adogdo de um Cddigo de Etica e
Conduta por si s0 ndo garante a eficacia de uma gestéo ética. O documento deve
ser fortalecido por determinadas acfes, que aumentem a possibilidade de éxito de
sua adocdo. Essas agcOes foram apresentadas no presente trabalho como os quatro

pilares de sustentacdo de uma gestéao ética.

Ou seja, além de elaborar um cédigo repleto de principios éticos e morais,
a fim de garantir o éxito da adocdo de uma gestdo ética — e consequentemente
colher os frutos deste sucesso —, a alta administragdo da empresa deve se

preocupar com o desenvolvimento de uma forma efetiva de comunicacdo do
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cddigo (Pilar 1), no qual a participagdo dos colaboradores consiste em um fator
decisivo para que tal etapa tenha sucesso.

Da mesma forma, merecem atencdo os demais pilares: a formacdo de um
Comité de Etica — que receba as dendncias, que conduza as investigacdes e que
proceda as puni¢cdes — é importantissima para garantir a implementacéo eficiente
do Cddigo de Etica (Pilar 2); a criagdo de indicadores (Pilar 3) que sejam capazes
de fornecer a organizacdo dados estatisticos que ajudem no controle e no
acompanhamento da implementacdo; e, por Gltimo, € importante que sejam
desenvolvidas formas de Reconhecimento (Pilar 4) destinadas aos colaboradores

que atuem em consonancia com as normas dos Codigos.

No entanto, a adocdo de uma gestdo ética depende ndo s6 do desejo dos
lideres organizacionais, mas, sobretudo, do empenho dos colaboradores, aqueles
que também irdo colocar os principios éticos em préatica. Existem, entretanto, nos
individuos e nos grupos que estes formam, elementos que podem servir como

obstaculo a eficécia e eficiéncia da adocdo de uma gestdo ética.

Alguns desses elementos fazem parte da cultura da organizacdo, e podem
ser trabalhados dentro dela. Outros, porém, pertencem ao &mbito do imaginario
cultural nacional, e sdo refletidos no comportamento dos individuos e
realimentados através da socializacdo dos membros de um mesmo grupo. Esses

obstaculos sdo muito mais dificeis de serem vencidos.

Este trabalho analisou as caracteristicas gerais da cultura brasileira e da
cultura portuguesa, e, a partir dai, identificou algumas das particularidades
culturais desses paises que servem como elementos dificultadores da adocdo de
uma gestdo ética em suas organizagdes. A comparacdo entre esses dois paises
justifica-se pelo passado histérico comum: conforme visto, a influéncia cultural
portuguesa na formac&o identitaria brasileira foi extremamente forte. Até os dias

de hoje os dois paises apresentam tracos culturais muito semelhantes.

Ndo se pretendeu com este trabalho explicar todo o processo de
implementacdo de uma gestdo ética nem estabelecer uma relagdo de causalidade

Unica entre fatores culturais e obstaculos a adoc¢ao de uma gestao ética.
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Uma sugestdo para pesquisas futuras é a criagdo de um modelo de
mudanca organizacional que se proponha a vencer 0s obstaculos culturais
existentes dentro das organizacdes. Tendo sido vencidos o0s obstaculos, as
empresas passam a se encontrar mais fortalecidas e aptas a adotarem o0s
instrumentos e a¢Bes que promovam uma implementacdo exitosa da gestdo ética

nas organizagoes brasileiras e portuguesas.
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