PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310787/CA

4

Analise dos Resultados

A analise dos resultados foi dividida em dois blocos: o primeiro apresenta
as caracteristicas gerais dos bancos observados e a descricdo da forma como
apresentam os seus coédigos de ética; a segunda descreve e discute os resultados

das entrevistas com os gerentes e clientes dos bancos.

4.1

Perfil das empresas pesquisadas

41.1

Banco A

O Banco A possui uma rede de aproximadamente 2.200 agéncias e 45.000
funcionérios, pautando sua atuacdo por principios que sustentam uma cultura
organizacional dirigida para a valorizacdo das pessoas, 0 estrito cumprimento das
normas e dos regulamentos e a permanente vocacao para o desenvolvimento.

Sua estratégia é voltada para cultura de performance, e fortemente
centrada na legalidade. Possui codigo de ética, facilmente identificado e destacado
no seu site, o que facilita o conhecimento por parte dos clientes e usuarios,
revelando, de certa forma, a importancia dada ao assunto pela Instituicdo. Cita
inicialmente que “é com transparéncia, €tica e responsabilidade que conquista
seus clientes”.

Seus valores bésicos estdo associados a cultura de performance e definem
0 nucleo da identidade corporativa. Séo eles:

e Humanidade — respeito ao ser humano
e Etica e respeito as leis
e O Progresso — vocagao para o desenvolvimento

e A Objetividade — solucéo racional dos problemas.

Possui um Comité de Etica Corporativo, em sinergia com os diversos

comités de ética setoriais, que avalia permanentemente a atualidade e pertinéncia
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do Cadigo e determina as a¢Oes necessarias para a divulgacao e disseminacdo dos
mais elevados padrdes de conduta ética dentro da Institui¢do.

A gestdo do Codigo de Etica cabe a Diretoria de Auditoria, que é
responsavel por sua comunicacao, atualizacdo e aplicacdo, bem como por oferecer
subsidios para as decisdes do Comité de Etica.

Em termos de relacdes com os clientes, seu Codigo de Etica procura dar
énfase a construcdo de uma relacdo de confianca, pautada no respeito aos direitos

do cliente, na atitude profissional dos funcionarios e na busca por evitar conflitos:

Os clientes representam a razéo de ser de qualquer negdcio. Para conserva-
los, temos como missdo dar-lhes tratamento cortés e eficiente, além de Ihes
fornecer informacdes precisas, claras e compativeis com suas demandas e
seus direitos.

Identificar as necessidades dos clientes e ser capaz de satisfazé-las, em
sintonia com 0s objetivos de seguranga, qualidade e rentabilidade da
Empresa constitui um dos mais sérios desafios para cada um de nds,
principalmente porque administramos muitos de seus recursos, 0 que realca
ainda mais a necessidade de cultivarmos a confianca que depositam em nos.

Essa confianca decorre de uma atitude de parceria, na qual buscamos a
sintonia entre o que é afirmado acerca do produto ou servico e o que €
realmente entregue aos clientes. Para tanto, ndo realizamos vendas casadas
ou forgadas, ndo inventamos artificios, ndo ocultamos informacdes nem
aproveitamos uma situacéo para forcar a compra de um produto ou servico.

Da mesma forma, representa tarefa permanente evitar que nossos interesses
pessoais ou nossas opinides entrem em conflito com os interesses dos
clientes. A resposta a essa dificuldade se encontra nas relacdes
profissionais, ou seja, no relacionamento imparcial, objetivo e tecnicamente
competente.

Entre os direitos dos clientes destaca-se a questdo essencial da privacidade.
Assim, na forma prevista em lei, regulamos 0 uso, o controle e a seguranca
das informacdes dos clientes. Elas s6 podem ser utilizadas para finalidades
comerciais do Banco A, de maneira que o0s clientes tenham a certeza de que
0s dados sigilosos que nos confiaram se encontram em boas maos.

4.1.2

Banco B

O Banco B possui uma rede de aproximadamente 2.900 agéncias e 60.000
funcionarios, tendo como espinha dorsal dos clientes os “cidaddos comuns do
Brasil”. De perfil mais popular do que os demais, tem sua estratégia pautada na

busca de expansdo através do constante crescimento organico, objetivando
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maiores indices de eficiéncia e retornos sélidos para os acionistas, declarando a
austeridade como diretriz da Politica de Controle de custos e conseqlente
importancia na realizacdo de seus objetivos.

Sua visdo balanceada de crescimento e rentabilidade focada em agregar
valor aos acionistas, clientes, funcionarios e a sociedade, sdo alguns dos principios
que proporcionaram o alcance de altos indices de eficiéncia.

Para nortear a conduta dos funcionarios e a construcdo do codigo, definiu

0s seguintes valores:

o ““cliente como razéo da existéncia da Organizacéo;

e Relacionamento ético e transparente com clientes, acionistas,
investidores, parceiros e funcionarios;

e Crenca no valor das pessoas e na capacidade de desenvolvimento;

e Respeito a dignidade do ser humano, preservando a individualidade
e privacidade, ndo admitindo a prética de atos discriminatorios por
condi¢do social, crenca religiosa, cor, raca, sexo, fé ou ideologia
politica;

o Pioneirismo em tecnologia e solucdes para os clientes;

e Responsabilidade social, destacando-se investimentos na area de
educacéo;

e Capacidade de enfrentar com determinacdo diferentes ciclos
econdmicos_e a dinamica”.

Traz no discurso (informagdes do Site) a valorizagdo do dialogo, pelo
trabalho e pelo empenho dos funcionarios, o que contribui para a conquista dos
resultados e a admiracdo dos clientes e parceiros. Possui um Comité de Conduta
Etica, responsavel pela aplicacdo, divulgacdo e cumprimento do codigo,
assegurando sua eficécia e efetividade.

Em termos de relagdes com os clientes, o texto do seu Codigo de Etica
revela uma preocupagdo explicita em aliar cortesia e bom atendimento com

condutas eticas, visando a construgdo de uma relacdo duradoura:

Em uma sociedade na qual as pessoas estdo cada vez mais atentas aos
seus direitos, estabelecer negdcios baseados em principios éticos deixou
de ser apenas um diferencial. Sem ética como fundamento, ndo ha
relacdo cliente-empresa que pretenda ser duradoura, especialmente num
mercado competitivo.

Os clientes sdo a razdo da existéncia da Organizacdo. Por isso, devemos
manter disposicdo permanente para atendimento ao publico em geral,
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usando, além da cortesia e presteza que caracterizam nossa forma de
atuacdo, os seguintes padrdes de conduta:

a) transparéncia nas operacdes realizadas;

b) receptividade e tratamento adequado as sugestdes e criticas
recebidas;

c) atendimento eficiente;

d) respeito aos direitos do cliente;

e) compromisso com a satisfacdo do cliente; e

f) confidencialidade sobre informagdes recebidas em raz&o de cargo
exercido.

4.1.3

Banco C

O Banco C é o menor e 0 mais antigo entre os trés bancos analisados.
Possui como visdo de futuro um crescimento consistente de 15% ao ano do lucro
por acdo e ser reconhecido como padrdo de referéncia em todos os segmentos de
atuacéo do grupo financeiro.

Através das informacgdes do site, revela, no discurso, os valores

norteadores das atividades do Banco, que pressupdem:

“credibilidade, integridade, imparcialidade, profissionalismo, confianga,
produtividade, eficacia, conformidade com a lei ("compliance"), além do
respeito basico aos direitos humanos™.

No que se refere as relagdes com os clientes, o Banco C cita em seu site 0
compromisso de aspirar & lideranca em performance e resultado, de forma ética,
realizando o trabalho com responsabilidade, honestidade e lealdade. Enfatiza o
trabalho em equipe, com visdo integrada nos negécios, para oferecer os melhores
produtos e servigos aos clientes. Reforca junto aos colaboradores as atitudes de
entregar 0 que prometerem, serem objetivos, transparentes e sinceros nos

relacionamentos com clientes parceiros e colegas:

“Todos os colaboradores tém o papel fundamental na construcéo de um
relacionamento sélido com nossos clientes.”

e Temos a obrigacdo de oferecer aos nossos clientes os melhores
produtos e servigos, de acordo com suas necessidades e expectativas.

o Nossos clientes merecem toda a nossa atengdo e nosso respeito. Eles
s8o0 a razdo de nossa existéncia.
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o Devemos ouvi-los com atencdo e encaminhar suas solicitacdes e
reclamacdes as dareas responsaveis, garantindo sempre retorno
répido e eficiente.

e Mantemos com nossos clientes relacionamento de confianca,
integridade, transparéncia e respeito.

e Atendemos ao setor publico observando os mesmos padrdes de
qualidade adotados para nossos clientes no setor privado.

4.2

Anélise comparativa entre os Codigos de Etica

Ao analisar os codigos de ética, nos sites da internet, dos trés bancos,
todos colocam o cliente como a “razdo de existéncia” de suas Organizacdes,
assumem compromissos com a satisfacdo dos clientes e tratam a importancia da
confidencialidade das informacdes de forma muito semelhante.

Neste estudo, diferentemente do que fora citado por Cherman (2003),
todos os cAdigos, ao tratar da relagdo com cliente, priorizam o refor¢co as condutas
esperadas. As questdes mais voltadas para compliance e de controle estavam
associadas as relacfes internas e a seguranca das informacgbes, ndo denotando
porém, uma possivel utilizagdo do codigo como instrumento de punicao.
Algumas diferencas porém, sdo importantes na analise, conforme se vera a seguir:

O Banco A, correlaciona a satisfacdo dos clientes e o atendimento as suas
necessidades aos objetivos de seguranca, qualidade e rentabilidade da empresa.
(“Identificar as necessidades dos clientes e ser capaz de satisfazé-las, em sintonia
com 0s objetivos de seguranca, qualidade e rentabilidade da Empresa”). No tema
“relagcdes com clientes”, diferentemente dos demais bancos que optaram por um
texto mais genérico, cita, ainda, de forma clara e objetiva os comportamentos que
ndo devem ser praticados na relacdo comercial: ““ndo realizamos vendas casadas
ou forgadas, ndo inventamos artificios, ndo ocultamos informagcfes nem
aproveitamos uma situacdo para forcar a compra de um produto ou servico”. A
forma como esta descrito, reforca um compromisso muito objetivo e que pode ser
facilmente cobrado pelos clientes.

Um diferencial do Banco C, é a énfase na igualdade de tratamento entre

clientes do setor publico e privado, informag6es estas ndo abordadas nos demais
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codigos. (““Atendemos ao setor publico observando os mesmos padrdes de
qualidade adotados para nossos clientes no setor privado™.)

Nos bancos B e C sédo citados como padrdo de conduta ou comportamento
esperado: ouvir o cliente e receptividade e tratamento adequado as sugestdes e
reclamacdes. No banco C é revelada uma preocupacdo com o retorno rapido e
eficiente (““Devemos ouvi-los com atencdo e encaminhar suas solicitacfes e
reclamacbes as areas responsaveis, garantindo sempre retorno rapido e
eficiente”), preocupacdes ndo enfatizadas quando se fala deste assunto no codigo
de ética do banco B (“receptividade e tratamento adequado as sugestbes e
criticas recebidas™), o que ndo quer dizer que inexista esta preocupacdo, apenas
ndo foi enfatizada no cédigo. No banco A, embora este tema ndo seja citado no
seu codigo, possui, em destaque, logo na pagina inicial de seu site um ““banner” e
um “link>” que incentivam o cliente a fazer sugestdes, criticas e elogios. De
acesso facil (realizado em 12/02/06) e rapido, permite ao cliente, ou nédo cliente,
se comunicar com a Instituicdo, a qual assume o compromisso de respondé-lo o
mais rapido possivel ou em até no méaximo 5 dias Uteis.

Outra informacgdo importante € a forma como o codigo é divulgado nos
sites dos bancos pesquisados. Este aspecto pode denotar a importancia e a que
publico a empresa tem maior interesse em comunicar. Nos sites dos Bancos B e C
n&o existe nenhum banner ou mensagem que facilite o acesso ao Codigo de Etica.
Nestes sites € necessario acessar o link de “relacdo com investidores”, buscar
informacdes sobre “governanca corporativa”, onde, ai sim, estardo divulgados os
codigos de ética. Estes procedimentos, ndo facilitam o conhecimento do codigo,
para os clientes que acessam o site apenas para realizar suas opera¢des bancérias,
0 que representa a maioria dos clientes de um banco de varejo. Neste caso, 0
interesse pela comunicacdo do cddigo, parece estar direcionado aos clientes
investidores e acionistas, o que leva a reflexdo sobre uma das vertentes citadas por
Weaver (1993) que percebe que o cddigo pode ser, em muitos casos, construido
como resposta as necessidades e expectativas de um ou alguns Stakeholders
especificos que possam trazer maiores beneficios a Instituicdo. Com isto, a
finalidade da ética como um fim em si mesma, tende a ficar cada vez mais longe
da prética organizacional. O aparente desinteresse pela divulga¢do do Codigo a
grande maioria dos clientes, torna ainda menores as possibilidades dos mesmos

cobrarem posturas mais éticas na relagdo comercial.
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No site do banco A, diferentemente dos demais, 0 cddigo de ética aparece
em destaque logo na péagina inicial, no qual clientes e ndo clientes tém a
oportunidade de conhecer melhor as condutas e compromissos assumidos pela
instituicdo. Este procedimento certamente facilita o maior conhecimento do
codigo por parte de todos, porém nédo se pode afirmar que a vertente utilizada para
construcdo do codigo do Banco A seja diferente dos demais, para isto seria
preciso analisar a cultura organizacional e como o codigo foi elaborado e
divulgado internamente, o que ndo representa objeto desta pesquisa. O que se
pode afirmar é que fica evidente uma diferenca na preocupacdo de comunicar e

divulgar o codigo para 0 maior niUmero de pessoas.

4.3

Resultados das Entrevistas com Clientes

Utilizando como referéncia conceitual a abordagem de Creyer e Ross Jr.
(1997), as entrevistas junto aos clientes identificaram a importancia atribuida pelo
cliente ao comportamento ético e quais sdo as suas expectativas na relacdo de
consumo. Procurou-se avaliar a presenca de componentes éticos no discursos dos
clientes, quando perguntado sobre sua relacdo comercial com 0s gerentes
bancérios. Todos os clientes entrevistados citaram os valores de honestidade,
respeito as pessoas, importancia da familia e das amizades nas relagfes. Os
valores, que segundo Rokeach (1973) apud Robbins (2002), influenciam a
percepcao do individuo, podem afetar as atitudes e comportamentos dos clientes
durante a relacdo comercial, e neste caso, facilitardo ou ndo a existéncia de um
relacionamento antiético entre as partes.

Uma vez que ndo foram observadas diferencas significativas entre as
percepcdes dos clientes dos trés bancos, optou-se pela analise de todas as
entrevistas em conjunto, sem distincdo quanto a instituicdo a qual o cliente esta

vinculado.
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4.3.1
O que é ser Etico e qual aimportancia da ética

Para grande parte dos clientes entrevistados, o conceito de ética no ambito
da relagdo bancéria, esta relacionado ao comportamento honesto daquele que Ihe
atende, construindo, portanto, a imagem da Instituicdo a partir desta experiéncia.
O conceito de honestidade, neste caso, esta vinculado a falar a verdade, ser
verdadeiro com o cliente e principalmente “N&o tirar o nosso dinheiro™ (cliente
2, banco A) , “ndo tirar proveito” (cliente 1, banco B), “ndo lesar e tirar
proveito de alguma situacdo™ (cliente 5, banco C).

Como ja era esperado, todos os clientes afirmaram a grande importancia
da ética na relagdo comercial bancéria, para se sentirem mais seguros e confiantes,

conforme ilustram as seguintes falas:

“Muito, muito importante. Isso transmite confiangca™ (cliente 1, banco C),
E fundamental para me sentir mais seguro (cliente 3, banco A),

“...tem que ter ética,é muito importante, sendo fica dificil aceitar o que eles
pedem (cliente 4, banco B),

Observou-se, por outro lado, que os entrevistados revelam, em sua

maioria, um certo descrédito quanto a real aplicagdo da ética nesta relagéo:

“Essa estoria de ética € muita bonitinha, mas ndo funciona” (cliente 3,
banco C),

“E uma ética a moda deles, mas s&o todos iguais mesmo (cliente 2, banco
B),

“Nao sdo tdo éticos assim, mas também ndo me prejudicam” (cliente 4,
banco A)

4.3.2

A expectativa quanto ao comportamento do gerente

Ao se perguntar sobre as expectativas do cliente acerca do comportamento
dos gerentes, trés conceitos apareceram na maioria das respostas: “atender bem”,

honestidade e confianca.
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“Atender bem” aparece, no discurso dos clientes, como algo associado a

ajudar, a atender com rapidez, dar atencdo, ouvir e resolver problemas:

“Eu sO quero que me atenda bem, me ajude quando preciso, me dé atencéo e
resolva meus problemas sem muita demora.(cliente 1,banco A)

“Espero um bom atendimento, que me déem atencdo e ndo fiqgue muito tempo
esperando. As vezes, eles ndo estdo nem ai pra me ouvir e sé querem saber de me
enfiar produto™ (cliente 3, banco B)

“Tem que dar um bom atendimento. Quando a gente tem um assunto pra resolver e
nunca nos déo atencao, ficamos perdidos. Eles estdo la pra nos ajudar, somos nos
gue pagamos o salario deles (cliente 5, banco C)

Para os clientes, ainda, o sentido de honestidade esta relacionado com falar

a verdade:

““ ... 0 gerente tem que ser honesto e acaba abrindo o0 jogo, eu sei que ele precisa
bater as metas™ (cliente 1, banco A),

“Para ser honesto tem que falar a verdade e ndo ficar me enrolando™ (cliente 5,
banco B),

“...quando o gerente é honesto ele pede e se for conveniente pra mim eu fago o
produto™ (cliente 2, banco C)

Confianga, no discurso dos clientes, sugere a continuidade da concesséo e
beneficios por parte dos bancos em momentos nos quais o cliente precisa de ajuda

financeira.

“SO quero que seja honesto comigo, fale a verdade. Ele tem que me passar
confianga. N&o me incomodo em ajudar, faco os produtos que puder, se ele
também me ajudar, mas tenho que ter certeza que posso contar com ele,
guando precisar que pague um cheque ou precise de um empréstimo”
(cliente 3, banco A).

“...também se nao me ajudarem ndo fagco nada” (cliente 1, banco B),
“E uma troca, se me ajudar eu posso ajudar também”(Cliente 5,banco C).

Desta forma, o discurso dos clientes revela uma elevada importancia da
ética na relacdo comercial, porém sua expectativa quanto a pratica é influenciada
por suas necessidades, conveniéncia e maximizagdo do seu auto-interesse, 0 que,
segundo Ferrel (2001), para os teleologistas, pode ser chamada de filosofia egoista

da teoria do consequencialismo.
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Todos os clientes apresentaram uma tendéncia a se conformar com
algumas atitudes dos funcionarios dos bancos, inconsistentes com seu conceito de
honestidade, em troca de alguns favores, tais como: concessdo de empréstimo;
fornecimento de taldo de cheques (“Por que pra abrir a conta corrente e pegar
taldo de cheque eu tinha que fazer o seguro e o cartdo de crédito” - cliente 1,
banco B); pagamento de cheques sem saldo (“ja fiz alguns produtos,
principalmente quando eles pagam meus cheques” - cliente 4, banco C);
atendimento prioritario, sem enfrentar filas (““Sempre quando eu preciso de pagar
umas contas e 0 banco esta cheio as meninas me ajudam e fazem pra mim, ai eu
acabo ajudando sempre que posso - cliente 2, banco A)” . Esta situacao sugere,
conforme citado por Arruda (1997), a possibilidade de deterioracdo da postura
ética, de clientes e empresas, em funcdo das adversidades s6cio-econémicas.

A maioria dos clientes quando perguntados por que adquirem um produto
do banco, enfatizou esta troca de favores, se sentindo dependentes desta situacao

em funcédo das condicdes socio-econémicas:

“...6 tudo igual, ndo tem como fugir” (cliente 2, banco B),

“Eu preciso de pagar minhas contas e nem sempre tenho dinheiro, acabo
dependendo do banco pra isso, a gente que é pobre acaba nas maos deles
(cliente 1, banco C),

Talvez isto se explique pelo fato de serem os bancos uma alternativa ainda
mais econdmica que as outras empresas financeiras, as quais praticam juros muito
superiores nas suas operacOes: ““mas pra ter conta em banco e poder ter um
empréstimo a gente acaba fazendo. Sai mais barato que na financeira” (cliente 5,
banco A). Este discurso, segundo Festinger (1957 apud Robbins, 2002), parece
justificar a dissonancia cognitiva, através da racionalizacdo do comportamento
gue minimiza, na mente do cliente, o desconforto existente pela incoeréncia entre
0 conceito de honestidade e a forma como € praticada.

Um aspecto diferente foi observado nos clientes do Banco A, onde todos
demonstraram nas entrevistas um sentimento de parceria e entendimento da
situacdo das necessidades dos funcionarios do Banco, sem revelar com
agressividade a insatisfacdo por esta relacdo de barganha. Este discurso leva a

reflexdo se a comunicacdo entre as partes € realmente mais “sincera” ou se €
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“manipuladora”, ja que na maioria das vezes gerentes e funcionarios, embora

falando a verdade para o cliente sobre suas dificuldades em fechar as metas,

acabam vinculando psicologicamente o seu “bom atendimento” e atencdo a

“obrigacdo moral” do cliente em ajudéa-los na conquista de seus resultados,

conforme sugerem 0s seguintes comentarios:

“O meu gerente me atende bem, me ajuda na hora que eu preciso, orienta
direito e entdo eu acabo adquirindo produtos’ (cliente 1, banco A),

*“...6 sO pra ajudar. Coitadinhos eles precisam fechar a meta” (cliente 2,
banco A),

“...eu acabo ajudando também. Eles ficam desesperados’ (cliente 3, banco
A)l

“Eles sempre resolvem meus problemas, ja fizeram coisa errada, mas
acertaram na hora, eu confio neles e acabo fazendo uns produtos, depois
eles mesmo cancelam e me devolvem o dinheiro (cliente 4, banco A),

“O pessoal na agéncia me atende bem, acho o banco mais povao, ndo me
olham com preconceito. A gente precisa deles e acaba ajudando também
(cliente 5, banco A)

O que é certo, é que estes clientes ndo se mostraram insatisfeitos, nem se

sentiram manipulados. Entendiam a necessidade de troca e viam esta relacéo

como algo natural no mercado bancéario (*“...6 assim mesmo, ndo entendemos

muito de banco e somos pobres, sendo nunca teremos nada” - cliente 1, banco A),

demonstrando também a crenga de que podem contar com o Banco A, quando

precisam:

4.3.3

“Eu disse pra ela que ndo dava para fazer o consorcio naquele més, ai ela
me disse que cancelava e devolvia o dinheiro com juros no més seguinte. Ai
eu deixei. E ela devolveu. Sei que posso confiar’ (Cliente 3, banco A)

“...0 rapaz sempre me ajuda quando vou receber minha pensdo”, “ quando
tem um problema eles resolvem logo, uma vez sumiu um dinheiro na conta e
na hora eles colocaram de volta™ (cliente 5, banco A)

A propenséo do cliente em punir um comportamento antiético

Seguindo os constructos propostos por Creeyer e Ross Jr. (1997),

verificou-se que todos os clientes véem no gerente o seu principal canal de

reclamacdo, embora percebam o acesso como dificil.
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Citaram também a ameaca de encerramento da conta como uma das
formas mais imediatas de pressionar o gerente diante de uma conduta antiética.
Porém, a maioria dos clientes entrevistados tem o sentimento de que esta ameaca
ndo tem muito impacto, uma vez que muitos deles, devido as restricdes em seus
CPFs, originadas por cheques devolvidos sem provisdo de fundos e empréstimos
atrasados, acabam ndo podendo abrir contas em outros bancos. Esta situacao
acaba sendo o que alguns chamaram de “armadilha”, que vincula ainda mais o

cliente ao banco, mesmo em condicdes de insatisfagéo e elevado endividamento:

Quando aconteceu um problema de fraude eu fui logo procurar o gerente,
ele ndo estava, mas a menina resolveu na hora (cliente 2, banco A)

Ja fui falar com o gerente que queria encerrar minha conta, mas nunca
encontrava ele e ninguém resolvia nada. Acho que ndo estdo nem ai pra
gente (cliente 3, banco B)

Sempre que tem algum problema quero falar logo com o gerente, ele é que
tem que resolver. Uma vez falei que ia tirar minha conta, e ele nédo falou
nada. Como o0 meu empréstimo estava atrasado e estava devendo no banco
tive que continuar no banco mesmo sem querer. Parece até uma armadilha.
(cliente 5, banco C)

Novamente, algumas diferencas ficaram evidentes entre o Banco A e 0s
demais. No Banco A os clientes revelaram uma confianga na agilidade do banco
em resolver alguma questdo antética que possa surgir, vendo no gerente o
primeiro canal de reclamacéo: ““eles nunca iam fazer algo de errado comigo e se
fizessem falaria com o gerente e ele ia resolver” (cliente 4, banco A).

Os clientes do banco A, tendem a adotar reagGes mais amenas, diante de
situacbes antiéticas, quando as mesmas sdo explicadas pelos gerentes e
imediatamente sdo tomadas atitudes para resolver o problema sem que o cliente se

prejudique:

“Eu ligaria pra ele e perguntaria por que ele fez isso e que ate aceitaria a
explicacao, e pediria para me devolver o dinheiro e ndo fazer mais sem me
consultar” (cliente 2, banco A)

“S6 iria pra defesa do consumidor se me prejudicasse realmente” (cliente 1,
banco A)

Nos bancos B e C, o discurso dos clientes se mostrou mais incisivo no
questionamento de seus direitos e na busca imediata de uma solucdo diretamente

na Justica ou Orgaos de defesa do Consumidor:
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““Se realmente eu me sentir prejudicado, eu tiver perdido alguma coisa ou
tiver um dano moral eu recorreria direto na justica, se for um dano
pequeno, eu vou no Procom, mas se fosse uma situacdo mais grave eu vou
mesmo é na justica (cliente 1, banco C)

“Eles tém que pagar, ganham muito dinheiro da gente, se fizerem coisa
errada na minha conta vou fazer o maior escandalo na agéncia, mas vou
também & Procom.(cliente 4, banco B).

Diante desta situacdo, pode-se inferir que a relagdo comercial entre os
clientes do Banco A e seus gerentes talvez seja mais proxima, a comunicacao
mais aberta, 0 acesso mais facil ou os processos para solucdo dos problemas mais

eficientes.

4.3.4

A propenséo do cliente em recompensar o0 comportamento ético

Ao se analisar a propensao dos clientes a recompensar 0 comportamento
ético, a maioria, em todos os bancos, citou que ja oferece todas as recompensas
possiveis: pagam tarifas, fazem produtos e ndo tém muito mais a oferecer. Talvez
a permanéncia ou ndo da conta fosse a Unica alternativa de recompensa, pois, caso
0 Banco ndo esteja atendendo as suas necessidades e conveniéncias, alguns

clientes, se mostraram dispostos a mudar de banco.

“Sinceramente ndo. Eu ndo tenho a conta por causa se ele é ético ou néo.
Na verdade nenhum ¢é totalmente tdo ético assim. A ndo ser que o banco
venha a me trazer maiores problemas, mas fora isso eu acho que dou mais
preferéncia aguele banco que é mais pratico. Aquele que satisfaz as minhas
necessidades. Claro que é muito importante ter ética, mas nem sempre déa
pra praticar a ética em tudo”. (Cliente 4, banco A)

“Eu continuar com a minha conta ja néo é suficiente? Eu pago um monte de
tarifa, talvez eu até tentasse mudar de banco pra ver se o outro me oferece
mais um empréstimo, um atendimento mais rapido, alguma coisa a mais.
Por enquanto fico aqui mesmo”. (Cliente 3, banco B)

“Ndo. Acho que nao faria mais do que ja fago. S6 se parar de me ajudar no
que eu preciso ou ficar muito caro pra ter a conta. Ai, de repente, posso ver
outro banco, mas da tanto trabalho...E tudo igual mesmo™. (Cliente 2, banco
C)

Estes clientes se mostraram conscientes de que os problemas éticos e de
troca de “favores” continuardo acontecendo, devido a sua condi¢do socio-

econdmica, e por isso tém que se submeter as imposi¢des dos Bancos para
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conseguir uma melhor condicdo de vida. Portanto, as recompensas do cliente
dependem da sua condicdo de arcar com seus compromissos financeiros e com 0s
custos de manutengdo da conta-corrente, além de condicionar estas recompensas
principalmente ao atendimento, por parte do banco, das suas necessidades de

crédito e de “bom atendimento”, conforme observado no item 4.3.2.

4.3.5

O cliente conhece o Cédigo de Etica do seu Banco?

Ao se perguntar para os clientes se conhecem os codigos de ética de seus
bancos, somente um, entre 0s quinze entrevistados, afirmou conhecer. Este cliente
pertence ao Banco A e tomou conhecimento do cddigo através do site do seu
banco. Este fato deve-se, talvez, a facilidade de acesso ao codigo no site do banco
A, assunto ja abordado no item 4.2. Todos os demais clientes, embora nao
conhecam o codigo e nunca tenham sido informados sobre a existéncia do mesmo,
tém a nocdo de que, se existe, deve se tratar de normas e regulamentos que

orientam os funcionarios a como se comportar em diversas situacdes.

“Né&o conheco. Nunca me disseram nada. Se tiver deve ser uma norma ou
algo parecido™. (cliente 5, banco C)

“N&o tenho a minima idéia. Acho que é um regulamento, um tipo de norma
pros funcionarios. Nunca recebi nada sobre isso”. (Cliente 1, banco B)

Outro dia eu vi por um acaso, quando entrei no site pra ver meu saldo. Dei
s6 uma entrada répida, mas tinha tanta coisa que deixei pra l&. N&o
funciona mesmo. (Cliente 2, banco A)

“Nao sei ndo meu filho. Ndo entendo nada disso ndo. Falam ai na televisdo
de codigo de ética, mas é tudo um bando de ladr@o. A gente tem mais é que
se cuidar. Nem quero saber, ndo vou entender nada mesmo eles falam
tudo complicado” (Cliente 4, banco A)

Ao se perguntar sobre a importancia de se ter um codigo de ética, todos
foram unénimes em afirmar que seria importante possuir, mas principalmente

praticar a ética no dia-a-dia:

“Importante é, mas praticar € que séo elas™.
“N&o, eu nunca perguntei nada sobre isso. Acho que ndo me chamou
atencdo”. (cliente 1, banco A)
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“Acho que deve ser importante, s6 ndo sei se vao praticar. Ai a gente tem
que ficar de olho e cobrar”.

Se eu soubesse, com certeza ia perguntar. Mas eles também é que tem
obrigacdo de me informar”. (Cliente 3, banco B)

“Seria importante se fosse praticado, mas como nao vai ser mesmo. A gente
fica meio dependente do banco™.

“Bom, eu nunca perguntei nada sobre isso, se me mandaram alguma coisa
eu nem sei. Jogo tudo fora que o banco me manda, aquele monte de papel
gue ndo serve pra nada” (Cliente 1, banco C)

Embora todos os clientes tenham o sentimento da importancia, nenhum
cliente questionou o seu gerente ou outro funcionario sobre o assunto, o que pode
demonstrar que, embora, no discurso, a importancia do cddigo seja revelada, na
pratica o cliente ndo se mostrou interessado pela sua existéncia, talvez em funcgéo

do descredito quanto a sua real aplicabilidade.

4.4

Resultados das entrevistas com Gerentes

A partir das respostas das entrevistas com os Gerentes pode-se identificar
os valores, atitudes e comportamentos dos mesmos, confrontando com o0 seu
conceito de ética e a pratica aplicada as diversas situagfes cotidianas com seus
clientes. Estas informagdes contribuiram para revelar a existéncia de dissonancias
cognitivas e como o grupo de gerentes lida com esta situacéo.

Pode-se também verificar se 0s gerentes conhecem os valores da empresa
e 0 codigo de ética, comparando suas respostas ao que esta declarado no codigo de
ética. Estes dados, somados a analise de como estes gerentes disseminam a ética
junto as suas equipes, contribuiu para avaliar a influéncia do Codigo de Etica no
comportamento dos funcionérios. Com isto, foi possivel sugerir, conforme
proposto por Weaver (1993), quais eram as intengdes dos bancos pesquisados,
para a implantacdo do codigo de ética.

Para analisar como sdo tomadas as decisdes éticas na relacdo comercial,
buscou-se primeiramente identificar, no discurso dos gerentes, o tipo de filosofia
moral utilizada, a importancia da ética e os facilitadores para sua pratica. Em
seguida, partiu-se do modelo de Tomada de Decisdo Etica, proposto por Ferrel
(2001), cruzando as respostas dos entrevistados, com o referencial tedrico do

modelo. Desta forma, foi possivel identificar como o grupo de gerentes toma
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decisbes e conseqlientemente como a ética é praticada no relacionamento

comercial entre gerentes e clientes.

4.4.1

O que é ser ético e qual é aimportancia da ética

Partiu-se de Nash (2001) como referéncia, por tratar a ética nos negdcios
como sendo 0s habitos e as escolhas que os profissionais fazem com relacéo as
suas proprias atividades, sendo estas escolhas influenciadas pelo sistema moral de
valores pessoais proprios e também pelo contexto institucional de presséo e
concorréncia onde estdo inseridos. Sendo assim, primeiramente, procurou-se
identificar os valores ressaltados pelos gerentes e associd-los ao contexto
Institucional. Em seguida procurou-se identificar o seu conceito de ética e a sua
importancia.

Através da andlise das entrevistas, pode-se verificar a existéncia de
dissondncias cognitivas, na maioria das vezes influenciada pela propria
necessidade do gerente em cumprir metas cada vez mais elevadas, num ambiente
empresarial que recompensa 0s que mais se destacam no atingimento destas
metas. Estas dissonancias ndo sdo eliminadas, confirmando o que diz Festinger
(1957) apud Robbins (2002), ao relatar a tendéncia do individuo a nao eliminar
uma dissonancia, quando a mesma é fruto de uma imposicdo externa, de dificil
intervencdo e com recompensas significativas que justificam a sua permanéncia.
No caso dos gerentes entrevistados, pode-se dizer que estas dissonancias sdo, no
maximo, racionalizadas, para que eles possam continuar num processo
competitivo que atenda as demandas da empresa. No Quadro 1, estdo relacionados

alguns trechos das entrevistas que permitiram estas analises.
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dissonancias entre a

Gerente 1

Banco B

Gerente 3

Banco C

Quais os seus
valores
pessoais e
profissionais?

“Os meus valores sdo

falar a verdade, ser
honesta, ndo mentir,
nao enganar as
pessoas.

Profissionalmente é o
mesmo”.

“

. um dos meus valores
€ ser integro, ter carater,
ser honesto... Na vida
profissional se fala hoje
muito em honestidade, ...
Muitos falam.... E nem
todos realmente sao. Pra
mim, isso é o basico. A

Gerente 1

Banco A
“Um valor que eu prezo
muito € ajudar as
pessoas, ser sincera,
leal, honesta e

companheira Na vida
profissional € a mesma
coisa, tem que ser ético
também”.

tua verdade tem que
refletir os teus atos”.
O que é ser|“Ser ético pra mim é ser | “..ser ético €é vocé | “Ser ético é ndo enganar
6tico? honesta e respeitar as | respeitar as suas |0 outro, é ajgdar as
pessoas” verdades e agir com o |pessoas, ser sincero e
cliente, e ai ndo s6 com o | verdadeiro”
cliente, mas com seu
colega, de acordo com o
que vocé pensa’.
O que é ser “Ser ético com o cliente | “Eu acho que ser ético|“.. ser ético com o
ético com o € a mesma coisa, € ser| com o cliente é falar a | cliente é procurar falar a
Cliente? honesta é ndo enganar. | verdade, sempre  a|verdade, ndo prejudica-
Vocé deve estar | verdade. Se eu disser |lo, ajuda-lo no momento
pensando que como | pra vocé que nds SOMOS | que precisa, mas como
somos agressivos | éticos com todos os|tudo tem seu retorno,
comercialmente ndo | clientes € uma baita de | também esperamos ser
somos éticos. Vai| uma mentira. Existem | ajudados pelo cliente...
depender do seu ponto| momentos em que a|Vocé sabe, uma mao
de vista. Ninguém esta | gente omite informagdes |lava a outra. Ajudamos
sendo enganado. Uma| sim. Temos que dar|ele realizar os seus
relacdo comercial € uma | resultados!” sonhos, emprestamos a
parceria. Todos noés uma taxa mais baixa
temos necessidades e o que as financeiras,
cliente entende isso. evitamos também que o
Nem sempre falamos nome dele fique sujo e
tudo mesmo, sendo ele ele quase sempre nos
nunca compra nada. agradece e nos ajuda a
Mas nada que cumprir nossas metas”.
prejudique”.
Qual a “Etica € fundamental.|“Sinceramente, ndo ha|“Etica é a palavra do
importanciada | Tem que ser | lugar no mercado se vocé | momento, aqui no banco
ética? transparente com o | nao for reto. Eu acho que | é muito importante....
cliente. E ele que paga | ser ético é retiddo. Etica é | Somos cobrados por

nosso salario. Mas a
empresa tem objetivos
também e somos
cobrados por isso”.

muito importante”.

isso. O cliente ndo pode
reclamar, principalmente
nos Grgdos externos, a
gente tem que cumprir
nossas metas e o banco
tem que ter lucro. Todo
mundo tem que ganhar”.
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Observou-se que os termos “honestidade” e “falar a verdade” aparecem no
discurso dos gerentes como sindnimos. Estes termos, aliados ao discurso de que
“0s gerentes tem que dar resultado”, “a empresa tem que dar lucro” e “tudo é uma
questdo de parceria”, pode denotar uma forma de simplificar o conceito de
honestidade e ao mesmo tempo racionalizar a dissonancia cognitiva. Este fato
torna-se evidente quando gerentes, na relacdo comercial com seus clientes,
“abrem o0 jogo” e, portanto, falam a verdade sobre suas metas, com o objetivo de
vender um produto em troca de favores, tratando esta questdo como parceria e
bom relacionamento.

Ao refletir se estes comportamentos dos gerentes sdo realmente
espontaneos ou nao, tudo indica que a cultura organizacional e o ambiente social
interferem diretamente nas escolhas do comportamento. Esta suposi¢do vai ao
encontro dos argumentos de Ferrel (2001), que entende a tomada de decisdo dos
individuos por meio de desenvolvimento cultural e social, nem sempre com
oportunidades de se fazer escolhas espontaneas. Esta andlise, aliada a psicologia
desenvolvimentista, permitiu inferir que estes gerentes, embora individualmente
bem intencionados, e apesar de acharem que a ética é muito importante, estdo
inseridos num grupo social, no qual séo pressionados por resultados imediatos e,
portanto, podem cometer atitudes que isoladamente ndo fariam. A forca da cultura
organizacional e do ambiente social passa a ser capaz de influenciar a atitude
destes gerentes, mudando seu comportamento e consequiientemente os deixando
“cegos” de suas virtudes e valores mais primarios.

Embora o conceito de ética pessoal e profissional tenha sido semelhante
no discurso, a cultura organizacional e o ambiente, fazem com que 0s gerentes
pratiquem a ética de forma que atenda melhor as necessidades e aos interesses do
grupo social a que fazem parte. Neste aspecto, a ética como esta sendo
conceituada, pode estar, segundo Vasquez (1995), contribuindo ou justificando
um comportamento vigente que atenda as necessidades de um grupo social,
mesmo que para isso seja necessario corromper a esséncia dos valores morais do

ser humano.
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Conhecimento dos valores da empresa e do Codigo de Etica

Ficou evidente nas entrevistas com 0s gerentes, 0 conhecimento de alguns

valores de cada banco. Todos citaram, possivelmente, os valores mais

representativos sob a Otica do entrevistado. Estes, porém, se mostraram bem

coerentes com 0 que estd divulgado nos cddigos de ética. Pode-se inclusive

classificar resumidamente, através do discurso destes gerentes, quais Sa0 0S

termos mais presentes e que podem sugerir uma maior relevancia ou crenga

pessoal, entre todos os valores apresentados, uma vez que todos os gerentes de um

mesmo banco citaram
Quadro 2.

termos semelhantes. Esta sintese é apresentada no

Quadro 2 — Sintese dos valores mais destacados nos discursos dos Gerentes

Banco A

Banco B

Banco C

“Etica, respeito ao cliente,
transparéncia, legalidade”.

“O trabalho e a dedicacgéo é
um valor muito importante
aqui.... Logico que o
objetivo maior ¢é bom
atendimento ao cliente”

“Um dos valores mais
importante é a entrega de
resultado com qualidade,
atender bem ao cliente”.

“..6 a transparéncia, eles
colocam muito essa questdo
da ética, respeito e
legalidade da empresa”.

“Acreditar nas pessoas e
dedicagdo a empresa.
Somos um banco completo
e temos que dar ao cliente

um excelente atendimento”

“A qualidade do nosso
trabalho e do atendimento
ao cliente é um grande
valor... E um compromisso
nosso”.

“O mais importante € a ética
e o cliente, s6 se fala nisso.
O banco é muito certinho,
dentro das leis,... “

“Somos uma empresa de
profissionais de carreira,
valorizamos desempenho, a
dedicacdo e o atendimento
a0s Nossos clientes”.

“Temos que ser o0s
melhores  naquilo  que
fazemos para o}
cliente....Somos cobrados
por resultados com

qualidade, isso é muito
importante”.
Valores mais presentes: Valores mais presentes: Valores mais presentes:
e Transparéncia ¢ Dedicacgédo e Qualidade
e Respeito Legalidade e Atendimento ao e Atendimento ao
e Ftica cliente cliente

Consisténcias com o cddigo
de ética:

“Humanidade — respeito ao
ser humano”

“Etica e respeito as leis”

“é com transparéncia, ética
e responsabilidade que
conquista seus clientes”

Consisténcias com o c6digo
de ética:

“...a valorizacgéo pelo...
trabalho e pelo empenho
dos funcionarios”
“...devemos manter
disposicdo permanente para
atendimento ao publico..”

Consisténcias com o
cadigo de ética:

“...ser reconhecido como
padréo de referéncia..”
“...oferecer aos nossos
clientes os melhores
produtos e servicos..”
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Desta andlise, ndo se pode afirmar que estes valores estejam sendo
praticados (anélise que foi feita somente no capitulo que trata do comportamento
ético na préatica — item 4.5), porém 0s mesmos aparecem no discurso de forma
coerente com o que esta divulgado nos codigos dos respectivos bancos. Coube,
portanto, salientar que o fato de estarem presentes no discurso e quanto mais estes
valores sdo divulgados, valorizados e estimulados, dentro da organizacdo, maior a
probabilidade, segundo Kraus (1995), de que estas atitudes moldem o
comportamento, e tragam para a pratica o que antes estava somente no discurso.

Com relacdo ao conhecimento do Cddigo de Etica, todos os gerentes
afirmaram que sabem da sua existéncia, porém nem todos tiveram oportunidades

de Ié-lo atentamente.

““Sei que existe, mas acho que sé dei uma lida rapida, a gente viu foi um
video sobre ele” — Gerente 2, banco A

““O banco tem sim um codigo, néo sei em detalhes, ndo temos muito tempo, €
tudo muito corrido” — Gerente 3, banco B

““Sim, conhego mais ou menos, tem outro que esta sendo revalidado agora —
Gerente 1, banco C”

Em todos os bancos o codigo € distribuido aos funcionarios com uma carta
do Presidente da empresa e também esta disponivel na intranet corporativa. As
principais informacgBes, em alguns casos, sdo reforcadas através de videos
institucionais ou ainda em reunides periddicas, nas quais se cobra a necessidade
de leitura e atencdo ao cddigo. Nao foi relatado pelos gerentes nenhum
treinamento presencial, apenas a obrigatoriedade de “assinatura eletrénica” que
confirme a leitura do mesmo. Na pratica esta assinatura ndo garante a leitura do

codigo, ja que, segundo os gerentes:

“...ndo temos muito tempo, é tudo muito corrido” — Gerente 3, banco B

“E tanta informagdo que a gente recebe todo dia, que ndo da tempo de ler
tudo, ética € uma questao de postura — Gerente 1, banco A

“A gente realmente recebe, assina eletronicamente, mas nao para pra ler
com cuidado, as coisas sdo muito dindmicas, somos cobrados por tudo e
acabamos definindo outras prioridades” — Gerente 2, banco C
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Para a maioria dos gerentes a ética € uma questdo pessoal, “ou se tem ou
ndo tem”. Historicamente todos os bancos ja disciplinavam o comportamento dos
funcionarios através de normativos e circulares, portanto a existéncia do Codigo
pode ndo trazer muitas novidades, sendo, entdo, uma nova roupagem do que
“todos ja sabiam”. O mais importante neste caso € como a ética esta sendo
disseminada e praticada na Organizacdo, a ponto de levar do papel para o
cotidiano 0s compromissos assumidos no Caédigo.

O codigo de ética foi visto pela maioria como fruto de uma exigéncia do
mercado, no qual Orgdos de Defesa do Consumidor e o Banco Central atuam
junto com a Sociedade na cobranca de condutas mais éticas na relagdo comercial

bancéria.

“Todas as grandes empresas tém porque a nossa nao teria?”” — Gerente 1,
banco B”

“Acho que é mais importante porque a maior parte das empresas possui. Na
pratica, isto acaba sendo meio desnecessario. Ja sabemos ha muito tempo o
que se pode ou ndo fazer. Ou vocé ¢ ético ou ndo é. E uma cara nova pra um
assunto que j& se sabe, porque agora o cliente tem um monte de Orgaos que
protegem eles — Gerente 3, banco A.

“Etica € uma questdo pessoal. O mais importante do codigo é o
compromisso que assume com o0 mercado e com os clientes. Outra questao é
a exigéncia dos Orgdos de Defesa do Consumidor e do Banco Central.
Temos que divulgar qual o nosso compromisso ético, para depois sermos
cobrados por isso — Gerente 3, banco C

A partir desta andlise, inicia-se uma reflexdo sobre a real intencdo da
implantacdo dos Codigos de Etica nos Bancos. Segundo as respostas e partindo da
abordagem de Weaver (1993) é possivel que a implantacio do Cddigo de Etica
tenha vindo para atender as expectativas de um ou alguns Stakeholders, o que
trouxe maiores beneficios a empresa. Esta reflexdo contribuiu para concluir, ao
final da pesquisa, se a ética foi vista pelos bancos como um valor ou uma
utilidade.

Outro aspecto observado foi como estes gerentes, que tém como um dos
papéis disseminar os valores e a pratica da ética junto as suas equipes, estdo
engajados e comprometidos nesta tarefa. Pelo discurso, foi possivel observar que
muito pouco se faz neste sentido. Quando € feito, todos os temas do codigo que

ndo tratam da relacdo com cliente sdo relativamente bem aceitos. Porém, ao se
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abordar a relacdo comercial com clientes o discurso soa vazio, uma vez que 0

mesmo, na visdo dos proprios gerentes, ndo € praticado.

“Ja falei com minha equipe, s6 que na pratica é diferente. O que é
importante é atender bem, ndo roubar, ndo burlar os sistemas do banco,
mas essa estdria de venda casada, pela madrugada, todo banco faz isso” -
Gerente 2, Banco A

“Nao d& pra fazer uma reuniéo sé pra isso. Falamos no dia-a-dia. Falamos

de ética de forma genérica, das relagdes com colegas, da seguranca e sigilo
da informacéo. Nao da pra entrar em detalhes quando se fala da venda de
produtos, sendo fica até incoerente. O que importa é ndo enganar o cliente,
procurar atender suas necessidades e conseguirmos nossos resultados™ —
Gerente 2, Banco B

“Meu papel de falar sobre ética é importante e muito dificil. E um grande
desafio, pois sabemos que quando se fala da venda de produtos, dependendo
do ponto de vista, as coisas nem sempre sao tdo éticas assim. Eu acabo
falando por alto o principal, e aquilo que realmente o funcionario tem que
saber pra ndo se prejudicar” — Gerente 1, banco C

Esta inconsisténcia revelou algumas dificuldades para os gerentes tratarem
0 tema de ética na relagcdo comercial com suas equipes. Estes gerentes revelaram
alguns conflitos e dilemas pessoais (que serdo abordados no item 4.4.5) por
estarem posicionados entre demandas possivelmente excludentes (a da empresa, a

dos funcionérios e a dos clientes).

4.4.3

Obstéaculos e facilitadores para a prética da Etica

Segundo a abordagem teérica de Nash (2001), o individuo enfrenta varios
obstaculos para a pratica da ética. Tais obstaculos sdo, em geral, criados pela
prépria Organizacao ou pelo modos operandi do mercado em que ela se encontra.
Entre os obstaculos, Nash cita: A grande importancia dada ao resultado final do
balanco; a constante busca pela eficiéncia e pelo oportunismo a curto prazo; o
poder de seducéo dos incentivos ao ego; as dificuldades do individuo em lidar e se
comprometer com VAarios papéis simultaneamente.

Na realizacdo das entrevistas, buscou-se identificar estes obstaculos, como
também tentar encontrar facilitadores que estejam sendo usados para a pratica da

ética, e que possam servir de referéncia para outras empresas. Em funcdo da
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semelhanca das respostas foi possivel identificar os mesmos obstaculos e tracar

um cenario Unico para o mercado, conforme representado no Quadro 3.

Quadro 3 — Possiveis obstaculos a préatica da ética

OBSTACULOS A PRATICA DA ETICA | CENARIO DO MERCADO BANCARIO

(identificados por Nash, 2001) (extraido das percepcdes dos gerentes
entrevistados)
A grande importancia dada ao|e Lucro e Crescimento da Empresa
resultado final do balanco como Objetivos maiores.
e Satisfacdo do Cliente ganhando
importancia.
A constante busca pela eficiéncia e|e Resultados de Curto prazo.
pelo oportunismo a curto prazo ¢ Compromisso com metas mensais.
e Foco em produtividade e reducao
de custo.
O poder de sedugéo dos incentivos ao|e Estimulo a Competitividade interna.
ego. e Valorizagdo dos profissionais com

performances excepcionais.
e Incentivos financeiros de curto
prazo para os funcionarios.

As dificuldades do individuo em lidar e |e Dificuldades em atender,
se comprometer com varios papéis simultaneamente, as demandas da
simultaneamente. empresa e dos clientes

e Convivio com dilemas éticos na
relacdo comercial.

o Dificuldade na disseminacdo da
ética (Etica pessoal X Etica
Corporativa)

O cenério apresentado no Quadro 3, foi construido a partir de respostas

semelhantes as que estdo exemplificadas abaixo:

“Na minha profissdo o que importa é gerar resultado, cumprir as metas
mensais e contribuir para o lucro e crescimento do banco. Tudo isso dando
ao cliente um excelente atendimento, mas o lucro é muito importante” —
Gerente 3, banco B

“O banco é muito competitivo. Somos estimulados a toda hora para superar
nossas metas e sermos excepcionais. Nosso salario depende muito do que
vendemos todo més e dos resultados que alcangamos. Temos que ser 0S
melhores, s6 assim somos reconhecidos” — Gerente 1, banco A

“Ja me senti em duvida varias vezes. E complicado, uma hora sou
profissional outra sou colega. Mas tenho que ser o mais profissional
possivel e gerar resultado. Nem tudo d& pra ficar questionando ou
filosofando sobre ética. Se quero ser o melhor, muitas vezes tenho que
assumir certos riscos” — Gerente 2, banco C
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“Existem muitos incentivos para cumprirmos nossas metas mensais.
Ganhamos comissdo pela venda de produtos, além do “Top Premium” se
cumprirmos as metas de campanha. Temos um salario variavel em funcéo
dos resultados alcangados no més, nossa Participacdo nos lucros pode ser
maior se nossa agéncia ficar entre as trés melhores da regido e o gerente
ainda pode ganhar uma viagem internacional se ficar em 1° lugar na
Diretoria™. — Gerente 3, banco A

Todos os gerentes afirmaram que 0 mais importante na sua profissdo é
“dar resultado” e o cumprimento das metas mensais é necessario para que 0
banco os valorize. Mesmo assim, procurou-se saber quais sdo as principais
métricas adotadas pelos bancos para medir e valorizar o desempenho, sobre as
quais foram encontradas algumas diferencas. Estas sinalizaram, de certa forma, o
estdgio em que os bancos se encontram quanto a importancia da ética na
valorizacdo do profissional. Pode-se identificar que o Banco A, embora ainda
dando muita importancia a quantidade de produtos vendidos, coloca a qualidade
de atendimento num patamar superior aos demais, sendo, na visdo de seus
gerentes, o segundo aspecto de maior cobranca e valorizacdo. Detectou-se
inclusive, no Banco A, que o nivel de “Qualidade de Atendimento” ja afeta
diretamente (positivamente ou negativamente) os resultados individuais e das

equipes, sendo medida mensalmente em trés vertentes:

e Quantidade e tipo de reclamacdes dos clientes;
e Pesquisa de satisfacdo dos clientes atraves de Caixa eletronico e internet;
e Pesquisa (prova) de conhecimento, junto aos funcionarios, sobre temas

que afetam a percepcéo de bom atendimento.

Partindo-se do entendimento de que qualidade de atendimento pressupde a
existéncia de relagdes mais éticas, pode-se afirmar que esta métrica no caso do
Banco A, pode ser um facilitador para a sua maior implementacdo na relagédo
comercial com seus clientes. O Quadro 4 mostra as principais metricas de
desempenho adotadas pelos trés bancos, na ordem de importancia em que sao

percebidas pelos gerentes.
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Quadro 4 — Principais métricas de desempenho adotadas pelos bancos, em

ordem de importancia.

Banco A Banco B Banco C

1° | Quantidade de produtos e | Quantidade de Produtos e | Resultado econdmico
Servigcos servicos (Receita — despesa)

20 | Qualidade de Atendimento | Saldo de Carteira | Saldo de Carteira (Vendas
(Vendas—Cancelamentos) |— Cancelamentos)

30 | Saldo de Carteira (Vendas | Qualidade de Atendimento | Qualidade de Atendimento
— Cancelamentos)

4° | Resultado econdmico | Resultado econdmico | Quantidade de produtos e
(Receita — despesa) (Receita — despesa) Servicos

Para identificar outros possiveis facilitadores, foi questionado aos
gerentes, sobre o que os bancos fazem para estimular a préatica da ética na relacao
comercial e se 0o Codigo de Etica é um instrumento facilitador. As respostas
revelaram que, embora o codigo seja necessario e funcione como um direcionador
de comportamento, 0 mesmo acaba se perdendo diante das grandes exigéncias de
resultado imediato e pela forte competitividade presente no dia-a-dia dos
funcionérios. Muito pouco se faz para estimular a pratica do comportamento ético.
Normalmente os estimulos sdo dados através de eventuais reunides, cartilhas,
jornais internos e alguns comunicados. Todos os gerentes acreditam que isto ndo
seja suficiente. Para eles é necessario que sejam revistas as formas de se vender e

gerar resultado, conforme ilustram os seguintes depoimentos:

“N&o se pode pensar s6 no curto prazo. E muito facil. Eu vendo hoje, bato
minha meta, ganho minha comissdo, sou parabenizado e cancelo o produto
uns trés meses depois. O que adiantou?” — Gerente 1, banco A.

“Enquanto as metas continuarem nessa velocidade e as pessoas ficarem
brigando para serem promovidas, fica dificil praticar a ética como deve ser
feita” — Gerente 2, banco C.

Segundo as entrevistas, 0s gerentes percebem que o comportamento dos
funcionarios mudou a partir da maior atuacdo dos Orgdos de Defesa do

Consumidor e do Banco Central nas questdes que tratam da relacdo comercial:

“Antigamente ndo tinhamos tantas preocupacfes. O Procom, a Justica e a
televisdo fez o cliente ficar mais esperto” — Gerente 3, banco A.

“N&o € que ndo éramos éticos antigamente, s6 que agora com 0s Procons,
todos estdo de olho e o préprio cliente quer ganhar dinheiro e proveito de
alguma situacdo’ — Gerente 1, banco B.
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Estes gerentes ndo citaram o codigo de ética como responsavel por essa
mudanca, alegando em sua maioria, que a ética € uma questdo pessoal. Mas, a
partir do momento que o banco ou o funcionario passa a ser prejudicado por um
comportamento inadequado, ai sim, as pessoas possam a reformular sua forma de
vender e tratar o cliente. Isto ndo quer dizer que o Cddigo deva ter um carater
punitivo, até porque a prépria sociedade esta mais informada e se encarregara de
regular as relacBes comerciais, nem que seja pelos Orgdos de Defesa do

Consumidor.

4.4.4

Analise das tomadas de Decisao

Utilizando o modelo estrutural proposto por Ferrel (2001), foi possivel
analisar como os gerentes dos bancos tomam decisfes sob o prisma da ética.
Através das entrevistas com 0s gerentes, verificou-se que processo de tomada de
decisdes éticas nos bancos € muito semelhante. Optou-se, portanto, por uma
analise conjunta e um “retrato” Unico desta questdo para o setor bancério,
ressalvando-se algumas pequenas diferencas que foram citadas, mas néo

invalidaram este tipo de analise. Este retrato é apresentado na Figura 2.

4441

Gravidade da Questao ética

Todos os gerentes, conforme j& mencionado no item 4.4.1, citaram a ética
como importante, como também possuiam valores pessoais bastante coerentes
com os valores e principios do banco em que trabalhavam. O que se pode observar
€ que a préatica destes valores e da ética na relacdo comercial € influenciada
negativamente pelas pressdes da empresa e pela forma como a mesma incentiva e
valoriza seus funcionarios. Embora estes aspectos dificultem a pratica da ética,
ndo se pode negar que todos 0s gerentes, como também o0s bancos, revelaram nos
discursos a grande importancia da FEtica, colocando a pratica de um

comportamento mais ético com o cliente como um grande desafio a ser alcangado.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310787/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310787/CA

83

4.4.4.2

Fatores Individuais — Estagio de Desenvolvimento Cognitivo Moral

Segundo os conceitos de Kohlberg (1969, apud Ferrel, 2001), todos os
gerentes foram classificados no estagio de “finalidade e troca instrumental da
pessoa”. Ficou evidente, ndo somente nos discursos, mas também na prética, que
0s gerentes, no comportamento com seus clientes, utilizam a reciprocidade e a
troca de favores como elementos fundamentais na relagdo comercial. Muitas de
suas decisoes, sdo balizadas pelo quanto o cliente pode contribuir para o alcance
de suas metas, vinculando, mesmo que sutilmente, a concessdo de vantagens e
empréstimos, a compra de produtos e servicos. Estes gerentes ndo véem ainda,
este tipo de comportamento como antiético: pelo contrario, entendem que é uma

forma de “ajudar o cliente a realizar seus sonhos ou a ndo ter o nome sujo”.

4.4.4.3
Cultura da Empresa

Embora nédo tenha sido objeto deste estudo, foi possivel identificar que o
clima ético, fruto da interrelacdo do comportamento dos funcionarios e da cultura
da empresa, esta ainda sendo desenhado, ndo se podendo afirmar que exista uma
consciéncia ética no mercado bancério. Cabe aqui salientar um posicionamento
favoravel do banco A na busca desta consciéncia (conforme citado no item 4.4.3.),
uma vez que alguns instrumentos facilitadores foram observados. Mesmo assim,
endente-se que estes instrumentos isolados ndo garantem a pratica da ética, ja que
existem varios obstaculos que as minimizam. Portanto, pode-se afirmar que a
cultura destas empresas e 0 mercado onde estdo inseridas, ainda dificultam o
surgimento mais breve de uma consciéncia ética. Com isto, pode-se afirmar,
utilizando a metafora de Trevino (1990), que o “barril podre” pode estragar
“macas boas”, uma vez que os funcionarios acabam se comportando conforme as
expectativas de sua empresa e do mercado em que trabalham. O cenario do
mercado bancério, refletido na cultura da empresa (retratado no item 4.4.3),
exemplifica um pouco melhor o impacto da cultura na pratica do comportamento

ético.
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4.4.4.4

Terceiros Significativos

As interrelagbes com funciondrios de mesmo nivel hierarquico,
subordinados e chefias afetam diretamente a decisdo do funcionario pelo tipo de
comportamento a ser adotado. Portanto, ao analisar o discurso dos gerentes, ficou
evidente, em todos 0s bancos, a grande dificuldade das gerencias e chefias médias
em estimular a préatica da ética.

Outro aspecto importante foi o sentimento de que algumas questdes,
principalmente no que se refere a relacdo com clientes, sdo deixadas de lado —
“finge-se que ndo vé€” - , para que se possa continuar alcangando as metas e 0s
resultados esperados.

Normalmente as chefias ndo sdo vistas como exemplo de ética, ja que as
mesmas, embora conscientes da importancia, se sentem limitadas ao exercer este
papel, em funcdo da corrida diaria pelo alcance das metas e dos resultados

esperados pela empresa.

4445
Oportunidade

As oportunidades estdo relacionadas aos obstaculos e facilitadores para a
pratica do comportamento ético, ja analisadas no item 4.4.3. Cabe aqui salientar
um aspecto que trata do sistema de recompensas e puni¢cdo. Em todos os bancos
valoriza-se o resultado a curto prazo, e nem sempre sdo observados com atencao
algumas suspeitas de comportamento antiético, desde que ndo afetem tanto a
imagem da empresa e continuem gerando resultados. Muitas vezes, sO existe
punigdo para praticas inadequadas, quando as mesmas ja se tornam tdo publicas
que portanto, ndo ha outra alternativa. Enquanto isto ndo acontece, funcionarios,
bem intencionados, podem conviver com outros que estdo sendo valorizados por
resultados inconsistentes e que poderdo ou ndo ser punidos, dependendo do
interesse das chefias e do quanto estariam comprometendo a imagem da
Organizacdo. Este aspecto aliado ao estimulo a competitividade interna, a
valorizacdo das performances excepcionais e incentivos financeiros de curto prazo

para os funcionarios, constitui um cenario de oportunidades que influencia a
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tomada de decisdo dos funcionarios e consequientemente a pratica ou ndo da ética

na relacdo comercial.

4.4.4.6

AvaliacGes e Intencbes da Etica da empresa

Todos os bancos possuem, muito bem definido nos cddigos, os valores,
principios e as condutas éticas esperadas. O discurso denota a importancia da ética
para a empresa de forma geral, porém ao se analisar a real intencdo da empresa
em implantar o Codigo de Etica, fica evidente que esta postura surge para atender
as expectativas de alguns Stakeholders que possam trazer a empresa maiores
beneficios, podendo ndo ser necessariamente uma crenga espontanea, mas fruto
das pressdes sociais que cobram uma nova relagdo comercial com os clientes.

O discurso dos lideres — CEOS - ¢ bastante enfatico ao defender a postura
ética, porém, os obstaculos a sua pratica ainda sdo bastante superiores aos

facilitadores que a propria empresa coloca a disposicao dos funcionarios.
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Figura 2: “Retrato” da tomada de deciséo, na relagdo comercial, nos bancos estudos, sob o prisma da ética.

Cultura da Empresa

Valores pessoais coerentes com os Cadigos de Etica
Grande Importancia da ética no discurso

A prética da ética é vista como um grande desafio a ser alcancado

Fatores Individuais

Desenvolvimento Cognitivo Moral

Estagio de “finalidade e troca instrumental da pessoa” — Kohlberg.

Avaliacdes e

Intencbes da Etica da

Comportamento, com clientes, baseado na reciprocidade e troca de favores.

Gerentes entendem como “natural” a “troca de favores” na relagdo comercial.

Cultura da Empresa

ético.

Cliente vem ganhando importancia, mas ndo existe ainda uma consciéncia ética.
Cultura da empresa e as praticas de mercado criam obstaculos ao comportamento

Terceiros Sianificativos

Grande dificuldade das liderangas em ser o exemplo e estimular a pratica da ética.

Falta de analise criteriosa no resultado das equipes, sob o prisma da ética.

Oportunidade

prazo.

Sistemas de incentivo que valorizam a competitividade e os resultados de curto

Comportamento antiético nem sempre punido (conveniéncia).

Fonte: Inspirado no Modelo Estrutural de Tomada de Decisdo Etica de Ferrel (2001)

\ 4

Valores e padrdes de
comportamento bem definidos nos

Cadigos de Etica.

Sentimento de que ja se
melhorou muito, mas ainda ha

muito a ser feito

Alta Dire¢cdo comprometida
no discurso, porém os obstaculos
da cultura e do ambiente ainda

comprometem a aplicacéo.
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4.5
Comportamento ético na pratica

Para analisar como ocorre a pratica da ética na relagdo comercial, foram
analisadas em conjunto as respostas de gerentes e clientes, as quais
exemplificaram como ¢é feita a venda de produtos e servi¢cos nas agéncias. Destas
respostas foi possivel retratar o que leva um cliente a adquirir um produto ou
servico, se ele obtém todas as informagdes que precisa, se existem trocas de
favores na relagdo gerente/cliente e se existem pressdes que levam clientes e
gerentes a se comportarem de determinada forma. Novamente, pela similaridade
das respostas nas entrevistas, foi possivel consolidar as informacdes e definir um
mesmo cenario para 0 mercado bancério.

Todos os clientes relataram que nunca compraram espontaneamente um
produto ou servico do banco, ndo possuem interesse e nem tem condicdes de
pagar continuamente estes produtos. Os produtos sdo comprados para
recompensar um favor do gerente, atender a um pedido dele ou ainda melhorar a
conta-corrente para futuramente ter condi¢Ges de pedir um empréstimo. Os
principais “favores” feitos pelos gerentes sdo: o pagamento de cheques sem
fundos, a concessdo de empréstimo e o fornecimento de taldo de cheques para

clientes sem renda comprovada.

“Eu s6 fiz uns produtos por causa da menina que me atende bem e me pagou
um cheque .... eu cancelei o seguro depois de trés meses, ndo podia
continuar pagando”. — Cliente 4, banco A

“O cliente compra um produto pela reciprocidade. Ele sabe que muita coisa
ndo tém direito, ai a gente acaba dando um jeito para ele ter um
empréstimo, um taldo de cheque”. — Gerente 1, banco B

“O meu gerente sempre me ajuda, entdo eu acabo fazendo umas coisas pra
ajudar ele....Eu fiz uma capitalizagdo, mas ndo consegui pagar tudo, até
recebi um pouquinho de volta, mas consegui um empréstimo com ele” —
Cliente 2, banco C

“Eu ja comprei um seguro de vida porque precisava de um taldo de
cheque....eu ganho pouco e precisava do talao para pagar umas dividas.. Eu
sO paguei uns 4 meses, pedi pro gerente se podia cancelar — cliente 5, banco
B
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““A gente vende pelo relacionamento, pelo bom atendimento e uma méo lava
a outra. A gente acaba ajudando o cliente mais pobre a ter um taldo, um
empréstimo e ele nos ajuda também a bater nossas metas, mesmo que la na
frente ele cancele o produto™. — Gerente 1, banco A

Todos estes favores sd@o decorrentes da liberalidade da empresa em
assumir maiores riscos junto a clientes que teoricamente ndo teriam muitas
vantagens junto aos bancos, em funcdo da sua baixa renda, da sua condi¢do de
trabalho informal ou ainda do seu elevado endividamento.

A grande maioria dos clientes afirmou que ndo consegue pagar estes
produtos por muito tempo, normalmente fazem so6 para ajudar os gerentes e depois
cancelam alguns meses depois. Os gerentes tém conhecimento desta situagdo e em
alguns casos até incentivam o cliente a cancelar futuramente o produto, uma vez
que ja conseguiram o cumprimento de suas metas. Assim, 0S gerentes tém,
futuramente, condicdes de vender um outro produto para 0 mesmo cliente. Este
ciclo é basicamente incentivado pelo foco dos bancos no resultado de curto prazo,
e no cumprimento de metas cada vez mais elevadas.

Os clientes ndo obtém todas as informag6es no momento da contratacao de
um produto ou servico. Os clientes alegam que ndo entendem nada sobre o
assunto e 0 que importa é quanto custa e se podem cancelar depois. Os gerentes,
por sua vez, citam que alguns detalhes sdo omitidos para néo inviabilizar a venda,
mas que, na visdo deles, ndo prejudica o cliente. Este comportamento acaba sendo
um pacto subliminar em que: “eu gerente ndo te informo tudo, vocé cliente ndo
me pergunta tudo, porque nds dois sabemos que este produto vai ser cancelado
depois”.

Na percepcdo dos clientes, os produtos ndo séo projetados para a realidade
deles, os precos sdo altos e os beneficios ndo sdo tdo significativos. Esta
percepcao pode ser reflexo da falta de informacdo do préprio cliente e da
realidade em que ele se encontra, onde ndo se tem recurso para adquirir muita
coisa além do bésico para sua sobrevivéncia. Os produtos mais adquiridos foram
seguro de vida e plano de capitalizacdo, sendo este 0 que mais tempo permanece
sendo pago, ja que o cliente pode receber parte do que contribuiu ao final de um
periodo.

Os gerentes estdo posicionados no centro de um conflito de interesses

entre clientes de baixa renda e os bancos. Os clientes sofrem o reflexo de uma
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condicdo social e econdmica que os torna dependentes do sistema bancario; para
conseguir empréstimos e recursos para a sSua subsisténcia. Os Bancos,
preocupados com a busca de elevadas performances e lucro, pressionam suas
equipes a conquistarem um ndmero cada vez maior de clientes e a alcangarem

resultados cada vez mais alavancados.
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