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REsSuUMO

O desenvolvimento dos cédigos de ética nas orga-
nizagdes torna-se crescentemente importante, a
medida que a gestdo estratégica necessita cada vez
mais, nos nossos dias, da ética empresarial ou ética
nos negocios, para competir no mercado global. O
principal objectivo do presente trabalho ¢ apresen-
tar uma exposicdo sobre os codigos de ética empre-
satiais como uma das praticas mais usuais utilizadas
nos dias de hoje para implementar comportamen-
tos éticos numa organizacdo. Descrevemos alguns
aspectos gerais, 0 conceito, a evolu¢ao e as fungoes
dos cédigos de ética, dando particular relevo a sua
elaboragio e implementacio. Por fim, apresentamos
algumas analises criticas aos codigos de ética for-
mais, apontando as principais vantagens e desvanta-
gens enunciadas por alguns analistas.

PALAVRAS-CHAVE:
Etica Empresarial, Codigos de Etica, Comporta-
mento Etico.

1. INTRODUGCAO

Como consequéncia das profundas transfor-
macdes politicas, sociais e econdmicas, das quais se
destacam a globalizacdo e internacionalizacio da
economia, a sociedade contemporanea tem vindo a
confrontat-se, cada vez mais, com problemas de
natureza ética. Corrupgio, fraudes fiscais, abusos
no campo laboral, desrespeito pelo ambiente, sio
alguns dos muitos exemplos que podem ser apon-
tados. Contudo, 20 mesmo tempo e um tanto para-
doxalmente, temos vindo a assistir a0 acordar de
um sentido ético, ou seja, a busca de referenciais
éticos por parte da sociedade e das empresas, que,
em numero também crescente, vao reconhecendo
a importancia e o valor de um comportamento
ético ou socialmente responsavel e dos riscos e
custos que os desvios em matéria de ética por vezes
envolvem. Sinais visiveis destas preocupag¢des sao a
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crescente importancia dada aos temas relacionados
com a ¢ética empresarial ou ética nos negbcios.

E neste contexto que se pode situar a emergéncia
do que tem vindo a ser designado por movimento
ético, um movimento de ideias que tem procurado
formalizar e fornecer as respostas possiveis as
principais situacOes geradoras de dilemas éticos
que se colocam na vida empresarial. Resultante
deste processo tem sido, por um lado, o crescente
numero de obras dedicadas ao tema da relacdo
entre ética e negdeios e, por outro lado, a adopc¢io
de "cédigos de ética", "cddigos deontologicos" ou
"codigos de boa conduta" por parte de cada vez
mais empresas.

O principal objectivo deste texto € apresentar uma
breve exposi¢do sobre os codigos de ética empre-
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sariais como uma das praticas mais usuais utilizadas
nos dias de hoje para implementar comportamen-
tos éticos numa organizacao. Descrevem-se alguns
aspectos gerais, o conceito, a evolugao e as fungoes
dos cédigos de ética e da-se particular relevo a sua
elaboracdo e implementacao. Por fim, apresentam-
-se algumas analises criticas aos codigos de ética
formais, apontando as principais vantagens e
desvantagens enunciadas por alguns analistas.

2. CONCEITO, EVOLUCAO E FUNCOES
DOS CODIGOS DE ETICA

Um codigo de ética pode ser entendido como o con-
junto de regras de conduta que devem ser observadas
pelos membros de uma profissdo, de um sector de
actividade ou de uma empresa. As regras e os princi-
pios de um codigo de ética empresarial estabelecem o
enquadramento normativo da empresa, ou seja, 0s
critérios de orientacio para decidir o que € correcto e
0 que nio ¢, pretendendo assim assegurar 0 compor-
tamento ético dos seus membros.

As primeiras referéncias aos codigos de ética
empresariais situam-se no principio do século pas-
sado, mas s6 a emergéncia do movimento ético nos
negbcios ira proporcionar a sua generalizagao.
Durante os anos sessenta, como resultado das
incorrectas actuagbes empresariais, tais como os
pagamentos ilegais ou discutiveis, a falsificacao dos
livros e dos registos empresariais, tanto nos EUA
como no estrangeiro, a atencdo publica sobre as
empresas aumentou. Discute-se um elevado
namero de propostas, referidas a cédigos gerais ou
de sector, como forma de moderar essas actuagoes.
A comunidade empresarial interessou-se, entio,
pelos codigos de conduta especificamente empre-
sariais como um meio de definir e comunicar not-
mas de conduta.

O desenvolvimento dos cédigos de ética nas
empresas deve-se, segundo Brooks (1989), as
novas formas de perspectivar a empresa € a coin-
cidéncia dos seguintes seis factores:

1. O crescimento da falta de confianca na actividade
empresatial.

2. O aumento da importancia da qualidade de
vida nas expectativas das pessoas, levando-as a
uma crescente exigéncia para com as empresas
no tratamento de questGes ambientais.

3. A exigéncia, por parte da sociedade, de san¢oes
significativas para os comportamentos nao éti-
cos dos dirigentes empresariais.

4. O aumento do poder de alguns stakeholders.

5. O crescimento da divulgacio publica dos com-
portamentos nao éticos.

6. A mudanga nos objectivos dos negocios, com
a crescente aceitacao de que os seus objectivos
nao se reduzem a maximiza¢io do lucro a
curto prazo.

Kitson e Campbell (1996, p. 118) apontam cinco
razdes importantes para que uma empresa adopte
um cédigo de ética:

1. A auto-regulacdo ¢é preferivel a regulacio do
Estado, na medida em que resulta da assuncio
voluntaria de compromissos morais.

Melhora a imagem publica da empresa.

Serve para guiar e orientar os membros da empre-
sa, protegendo-os de cometer actos imorais.

4. Serve como meio de penalizar os que nao
cumprem, satisfazendo assim as expectativas
de justica dos membros da empresa e do
publico em geral.

5. Tem um papel formativo ao promover e incu-
tir nos seus membros os principios e os valo-
res que caracterizam a cultura da empresa.

Assiste-se, entdo, durante a segunda metade do
século XX, ao crescimento do numero de empre-
sas que adoptam cédigos de ética e simultanea-
mente ao aparecimento de estudos que procuram
avaliar a extensdo e o conteddo dos mesmos. Em
1992 83% das empresas americanas e¢ 50% das
europeias possuiam codigos de ética (Weaver, 1993).

A chegada dos cédigos de ética a Europa surge
também na sequéncia do aparecimento do movi-
mento ético. No Reino Unido 71% das maiores
empresas tinham cédigos de ética (Webley, 1996);
51% das grandes empresas alemas e 30% das
grandes empresas francesas possufam codigos de
ética (Langlois e Schlegelmich, 1990); 57% das
empresas espanholas (Martin Jiménez, 1997) e
36% das grandes empresas portuguesas tinham um
cédigo de ética (Amado da Silva, 1997).

A maior parte dos estudos realizados sobre os
cédigos de ética tém sido de natureza quantitativa,
pelo que as analises realizadas sdo, fundamental-
mente, reflexdes a partir destas constatagdes quan-
titativas. HEstes estudos preocuparam-se, essencial-
mente, em formular dois tipos de informacdes: as
que fazem referéncia aos tipos de cédigos e as que
fazem referéncia aos seus conteudos (Lozano,

1999, p. 155).

No que se refere aos tipos de codigos, cada autor
tentou estabelecer uma terminologia prépria; é pos-
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sivel, no entanto, para além da linguagem empregue
por cada autor, descortinar uma certa convergéncia
entre as diversas analises.

Assim, os codigos de ética empresarial também
tem sido designados por codigos de praticas, codi-
gos de conduta, declaragdes sobre a missao da
empresa ou declaraces de principios. A diferenca
que existe entre estas varias designacoes estd na sua
crescente generalidade. Os cédigos de praticas sao
normalmente mais especificos enquanto que as
declaracbes de principios sao mais genéricas. Os
cédigos de praticas e os codigos de conduta ten-
dem a ter um sentido mais prescritivo.

Garcia-Marza (1996, p. 24) distingue trés formas
diferentes de cédigos de acordo com a sua exten-
sao: cddigos de ética profissionais, coédigos de ética
sectoriais e codigos de ética empresariais. Os
primeiros definem as actividades e os comporta-
mentos de uma determinada actividade profissio-
nal, isto é, estabelecem o seu enquadramento deon-
tologico; sdo proprios dos grupos profissionais (p.
ex. o Codigo Deontolégico dos Contabilistas). Os
segundos sdo codigos especificos de um sector
empresarial que tém como finalidade evitar as
praticas incorrectas que perturbam o ambiente
ético desse sector, aproveitar as sinergias entre as
empresas do sector e evitar os custos resultantes da
ma imagem. Os codigos de ética empresariais
definem o projecto comum que caracteriza e une a
empresa; por essa razdo, de acordo com o mesmo
autor, recebem também o nome de "projectos de
empresa'.

Em muitos casos os codigos de ética empresa-
riais sdo informais, sendo implicitamente assu-
midos pelos membros da empresa, pois sempre
ha, em maior ou menor grau, um projecto a
seguir; contudo, os coédigos de empresa que
interessa referir sao coédigos formais, escritos,
que constituem um instrumento de gestao. Um
coédigo de ética empresarial pode entdo ser
definido "como um documento formal que esta-
belece os valores principais de uma organizacao
e as regras éticas que espera que Os seus empre-
gados sigam" (Robbins e Coulter, 1996, citado
en Martin, 1999, p. 125).

Para Gatcia-Marza (1996, pp. 24-25), "... o objecti-
vo do cédigo ético é explicitar e dar a conhecer a
personalidade da empresa, o seu caracter proprio, o
projecto comum que a identifica e que a distingue
das outras empresas. Por outras palavras, explicitar
e comunicar a imagem prépria de cada empresa, a
sua, por assim dizer, carta de apresentacio, perante

o mercado, perante a sociedade e perante os seus
proptios membros".

Sendo o objectivo geral "ajudar a fazer a empresa”,
Garcia-Marza (19906, p. 25), apresenta as seguintes
fungbes basicas de um cédigo de ética, classifican-
do-as em funcdes internas e funcdes externas:

FUNCOES INTERNAS:

1. Institucionalizar os valotres, normas e critérios
de decisio que definem o projecto da empresa
e que devem regular toda a actividade
empresarial.

2 Criar uma cultura e um clima ético que poten-
cie a identifica¢ao dos dirigentes e do resto do
pessoal com o projecto comum que define a
empresa.

3. Servir de ponto de referéncia ou critério de
otrientacdo, para a tomada de decisdes em
todos os niveis empresariais que elimine as
incertezas e as ambiguidades.

4. Definir a responsabilidade, os direitos e as
obrigacdes, de todos os grupos de interesses.
Evidenciar o compromisso da empresa com a
satisfacdao dos interesses internos em jogo.

5. Servir como instrumento estratégico para a
criacdo, manutencao ¢ desenvolvimento do
capital confianca.

FUNCOES EXTERNAS:

1. Comunicar a imagem publica, o caricter
proprio da empresa, perante o mercado, peran-
te o Hstado e perante a sociedade. Dar a
conhecer o que ¢ a empresa e quais sao 0s seus
objectivos.

2. Explicitar as linhas de actuagdo com que a
empresa se compromete perante Os seus
clientes, fornecedores e concorrentes.

3. Evidenciar as obrigac¢oes legais da empresa,
assim como o grau de compromisso com o
cumprimento dos direitos humanos.

4. Possibilitar a credibilidade social da empresa
através da definicdo da sua responsabilidade
social e ecolégica perante a sua envolvente
social e da declaracio das medidas que estd
disposta a seguir para o seu cumprimento.

5. Desenvolver uma cultura de aproximacio a
sociedade, procurando detectar as suas neces-
sidades, para incorpora-las e para ser lider na
sua satisfacio.
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As funcbes internas centram-se na criacao de
uma cultura empresarial, que deve reflectir-se nas
decisoes e na conduta de todos os seus membros.
Ao definir normas de conduta para todos os
empregados e dirigentes, poderia pensar-se que
se estaria a reduzir a sua liberdade de agir. Porém,
atendendo a que essas normas devem definir ape-
nas os principios de ac¢io, elas constituem um
referencial basico para a tomada de decisdes,
contribuindo para aumentar, de uma forma coe-
rente, a capacidade dos dirigentes e dos emprega-
dos de decidirem por si proprios. Esse conjunto
de normas possibilita também uma mais rapida
integra¢do aos novos membros.

As funcdes externas centram-se na transmissao
da cultura empresarial ao exterior, criando a
imagem social da empresa, absolutamente
necessaria para a sua credibilidade perante a
comunidade. Representam, nas palavras de
Garcia-Marzd, uma "carta de apresentacdo” a
sociedade na qual se clarificam os objectivos
sociais da empresa, criando uma "imagem corpo-

rativa ou institucional" que estd muito pata além

da criagdo de uma simples imagem de marca de
um produto ou servigo.

3. A ELABORAGCAO DE UM CODIGO

Um cédigo de ética pretende ser um instrumento
que facilite o reconhecimento e a eventual resolucio
dos problemas de natureza ética que surjam numa
empresa, sendo de admitir que cada empresa adopte
regras de acordo com as suas caracteristicas proprias
(actividade, objectivos, meio envolvente, etc.).

Nio existem, portanto, regras fixas para elaborar
um cédigo; este deve adaptar-se as especificidades
de cada empresa. Contudo, tendo em conta o estu-
do do contetdo de um grande numero de cédigos
ja existentes, alguns analistas realizaram varias pro-
postas para a orientacio da elaboragio de um codi-
go de ética. Garcfa-Marza (1996, p. 27), seguindo
uma proposta de Echevarria, considera que um
moderno sistema de direc¢do e organizacio
empresarial deve incluir um cédigo de ética no qual
se possam distinguir trés componentes bdsicas: a
filosofia, a cultura e a politica empresarial, de acor-
do com o seguinte esquema:

ESTRUTURA DE UM CODIGO DE ETICA

FILOSOFIA EMPRESARIAL

Defini¢ao da empresa, do seu objectivo e do lugar econémico e social que quer ocupar. Grau

de compromisso com a qualidade.

CULTURA EMPRESARIAL

Conjunto de normas gerais e valores que definem o projecto comum que é a empresa.
Possibilita a identificacdo corporativa de todos os seus membros e é um ponto de referéncia

para a tomada de decisoes.

POLITICA EMPRESARIAL

Concretizagao dos objectivos gerais, normas e valores em estratégias e linhas de actuagdo
b
perante os seus proprios membros, perante o mercado, perante o estado e perante a sociedade.

+

BALANCO SOCIAL

Elaboracao, anlise ¢ interpretacdo do cumprimento por parte da empresa dos compromissos
adquiridos que definem a sua responsabilidade social.

A filosofia empresarial define a empresa, a sua
funcdo e o lugar social que ocupa ou que deseja
ocupar. Indica a actividade da empresa (que produ-
tos ou servicos oferece) e em que condi¢oes de
gestdo da qualidade actua. A filosofia empresarial
tem trés importantes fungbes no codigo de ética:
constitui a base normativa para o estabelecimento
da cultura e da politica empresarial; define os

principios e os objectivos da empresa e constitui
um instrumento de relagdes publicas que permite
a empresa realizar a sua apresentagao.

A cultura empresarial concretiza as normas e 0s va-
lores que permitem a empresa atingir os objectivos
definidos pela sua filosofia. Tem como finalidade
desenvolver um projecto comum que, tendo como
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base os principios que regem a empresa, possibilita
a identificacdo corporativa de todos os seus mem-
bros. O objectivo fundamental da cultura empresat-
ial é, portanto, definir os valores e as normas gerais
que definem a empresa, possibilitando a sua adapta-
¢do a um meio envolvente flexivel, definindo
espacos de actuacio livres e responsaveis que pet-
mitam a actuacio ética de todos os seus membros.
A politica empresarial, apoiando-se na filosofia e
na cultura empresariais, define as grandes linhas de
actuagdo e a estrutura organizacional da empresa.
Ou seja, estabelece os eixos centrais de actuagdo
hierarquizando as prioridades de onde derivam os
objectivos estratégicos e operacionais.

A esta estrutura relativamente estavel, poder-se-a
acrescentar uma outra componente susceptivel de
se modificar com o tempo, onde a empresa regista
os compromissos declarados. Esta componente é
constituida pelos balancos sociais que através dos
seus indicadores permitem a empresa quantificar e
avaliar a sua responsabilidade social.

Na pratica, como se disse atras, estas componentes
podem dar origem a uma grande diversidade de
cédigos de empresa, atendendo as suas particulari-
dades. Contudo, é possivel distinguir um conjunto
de elementos comuns, o que levou Manley (1992,
citado em Kitson e Campbell, 1996, p.p. 123-124),
ap6s uma andlise exaustiva a co6digos existentes, a
propor que se tenha em conta os seguintes aspectos,
na elaboracio de um cédigo de ética numa empresa:

1. O lider do desenvolvimento do cédigo deve
ser um alto dirigente da empresa.

2. Sob a supervisio do lider, devem ser previa-
mente identificados os principios e os valo-
res fundamentais da empresa que servirdo de
base para a redac¢io do codigo.

3. A primeira redacgdao do codigo deve ser elabo-
rada por um grupo restrito, com participacao
do departamento juridico, que poderd, no
entanto, levar em conta as contribuicbes de
outros departamentos da empresa.

4. O codigo deve incluir um preambulo que jus-
tifique a sua necessidade, uma explicitacao
das normas de conduta que se pretende, uma
explicacdo interpretativa de cada uma delas,
bem como a posicio da empresa no que
respeita a0s seus apoios, decisoes e sancoes.

5. Deve distinguir claramente entre os impera-
tivos éticos e os requisitos legais constante dos
estatutos da empresa.

6. Deve exigir a todos os trabalhadores o rigo-

roso cumprimento da lei e das normas profis-
sionais.

7. Deve realcar os valortes fundamentais da
empresa.

8. Deve abranger todas as relagbes que se esta-
belecem nas diversas actividades empresariais.

9. Deve ser escrito numa linguagem concisa e
facil de entender.

10. Deve incluir principios operativos, que pos-
sam servir de guia nas actividades quotidianas.

11. Deve incluir exemplos de situagdes concretas.

12. Deve referitr os conflitos de interesses mais
frequentes.

13. Deve declarar que a empresa espera que todos
os seus membros actuem correctamente.

14. Deve mencionar com detalhe como se podem
colocar e resolver os problemas que possam
surgir na aplicacdo do codigo.

15. Deve incluir referéncias orientadoras para o
comportamento dos trabalhadores.

16. A primeira versao do cédigo deve ser revista
cuidadosamente pelo alto dirigente que lidera
0 processo.

17. Esta versio deve circular por toda a empresa
para discussdo pelos trabalhadores.

18. A versao definitiva deve incorporar as con-
tribuicoes resultantes do debate efectuado
entre todos os membros da empresa.

Por seu lado, Langlois e Schlegelmilch (1990) apre-
sentam algumas recomendacdes gerais que se
devem levar em consideracio na fase de elaboracao
do que consideram um "bom" cédigo de ética:

1. Um bom cédigo deve estar redigido de uma
forma muito clara para que todos percebam
perfeitamente o que lhes é pedido e o que se
espera que facam. Nao deve dar lugar a davi-
das nem a ambiguidades.

2. Deve ser exigida a obrigatoriedade do seu
cumprimento. Esta exigéncia é essencial para a
sua eficicia no longo prazo e ¢ a unica
forma de se inserir na cultura da empresa.

3. Deve estar redigido pela positiva, indicando
como se deve proceder, em vez de se limitar
a condenar ou proibir os comportamentos
incorrectos. Na realidade, as proibi¢des sao

obedecidas mais dificilmente e podem
provocar um sentimento de rejeicio.

4. O cédigo deve ser amplamente divulgado

pois o seu desconhecimento torna-o inoperante.

5. Um bom cédigo deve ser revisto periodica-
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mente para que possa adaptar-se as rapidas
alteragoes sociais, politicas, tecnolégicas e
mesmo legais, que se verificam nos nossos
dias.

4. A IMPLEMENTAGCAO DE UM CODIGO

A literatura sobre este tema reflecte a existéncia de
uma experiéncia significativa no que respeita aos pro-
cedimentos de implementagdo de cédigos de ética
nas empresas (Cf. Kitson e Campbell, 1996, p. 126).

Ferrel e Fraedrich (1994, citados em Kitson e
Campbell, 1996, p. 126), propdem uma abordagem
para a implementa¢io de um cédigo baseada em
quatro etapas: organizagdo, coordenagdo, moti-
vacdo e comunicacdo. HEstes autores afirmam que a
estrutura organizacional tem uma importancia cru-
cial na implementagdo de uma politica de ética e
que se deve delegar a autoridade de forma a asse-
gurar elevados niveis de comportamento ético. O
grau de centralizacio ou de descentralizagdo
dependerd, naturalmente, das circunstancias parti-
culares de cada empresa. A coordenacio implica
"harmonizar e sincronizar as actividades de todos
os empregados de forma a que a empresa atinja os
seus objectivos de forma eficiente, efectiva e ética"
(Ferrel e Fraedrich, 1994, citados em Kitson e
Campbell, 1996, p. 127). Pretende-se, deste modo,
assegurar que as diferentes partes da empresa nao
tenham objectivos éticos distintos. A motivagao
para o comportamento ético deve orientar-se
segundo os mesmos métodos de motivagio usados
em outras areas do desempenho dos trabalhadores.
Assim, a motivacio dos trabalhadores nesta area
implica a cria¢io de boas condi¢bes no local de tra-
balho, a existéncia de oportunidades de desenvolvi-
mento pessoal, a verificagio de um comportamen-
to ético elevado em toda a empresa, bem como a
realizacio de ac¢des de formacio destinadas a
fomentar a sua capacidade de decisio, aumentando
a sua responsabilidade e autonomia. Finalmente, a
comunicacao feita pelos gestores seniores ¢ funda-
mental para, por um lado, manter o clima ético na
empresa e, por outro, ajudar a tornar efectiva a
coordenacio e a motivagao.

Macdonald e Zepp (1989, citados em Kitson e
Campbell, 1996, p. 127), propéem uma abordagem
mais sofisticada para a questdo da implementacio
baseada em trés perspectivas: a dimensio indivi-
dual, a influéncia dos grupos e/ou dos pates e a
estratégia organizacional. A dimensdo individual
realga a importincia que ¢ dada ao facto de se
tornar necessario que os individuos que trabalham
na empresa desenvolvam um conjunto de valores

éticos apropriados. Os mesmos autores afirmam
que, para além dos valores éticos de cada individuo,
¢ possivel melhorar o comportamento ético através
de programas de formacio. Eles defendem o esta-
belecimento de "um programa bésico de conscien-
cializagio" e programas especificos de formacio
em ética baseados essencialmente em accdes cen-
tradas em dilemas reais colocados pelos gestores
que participardo nesses programas.

A elevada influéncia dos pares juntamente com a
percepcio frequente de que estes tém padroes éti-
cos mais baixos do que os proprios, pode, de acor-
do com os autores citados, incitar os individuos a
procedimentos nao éticos. Nesse sentido, recomen-
dam que, em vez de percepcOes, a maior parte das
vezes infundadas, se fomente uma melhor com-
preensio sobre os sistemas de valores dos pares,
possibilitando assim uma maior seguranca no
proprio sistema de valores individuais. Aconselham
também discussdes em pequenos grupos sobre
assuntos de natureza ética, mas alertam para o peri-
go do "pensamento de grupo" que pode ocorrer
em grupos fortemente coesos. Assim, a existéncia
de um "conselheiro" pode ser de grande utilidade.

A estratégia organizacional estabelece a politica de
ética da empresa e o desenvolvimento do cédigo de
ética. A politica de ética da empresa podera incluir um
provedor de ética com a missdo de investigar, alertar
e aconselhar. A existéncia desta figura ainda é pouco
usual, mas estd a aumentar sobretudo nas grandes
empresas. Macdonald e Zepp (1989, citados em
Kitson e Campbell, 1996, p. 128), alertam para o
facto de que o provedor deve ser independente e ter
expetiéncia apropriada. A existéncia de uma comissao
de ética podera também fazer parte da politica de
ética da empresa. Esta comissao podera ter, entre ou-
tras, as seguintes fun¢oes: ajudar a gestdo na formu-
lagdo da politica de ética; julgar as violagoes ao codi-
go de ética; ouvir as reclamagdes dos trabalhadores
sobretudo em assuntos de natureza ética, etc.
Contudo, estes autores afirmam que, mais do que a
existéncia de uma politica e de um cédigo de ética na
empresa € O respectivo cumptimento, o factor que
mais motiva os comportamentos éticos em toda a
organizacao € a existéncia de uma forte lideranca ética
suportada no comportamento dos gestores de topo.

Manley (1992, citado em Kitson e Campbell, 1996,
p. 129), num estudo detalhado realizado a 125
empresas britanicas, concluiu que os seguintes facto-
res sao de extrema importancia para o sucesso da
implementa¢ao de um cédigo:

1. O envolvimento e a supervisio da gestio.
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2. A consciéncia permanente dos principios e
dos wvalores estabelecidos no cédigo, no
recrutamento e na contrata¢ao de pessoal.

3. O enaltecimento constante dos principios e
dos valores estabelecidos no cédigo, na for-
magao dos empregados.

4. O reconhecimento e a atribuicdo de prémios
para os comportamentos que exemplifiquem
os principios e os valores desejados.

5. A nomeacio de um provedor com a missao
de ouvir os problemas dos empregados e
reporta-los a administracio.

6. Uma profunda atencdo nas areas ou nas
tarefas que sejam muito susceptiveis as vio-
lagdes do codigo.

7. Uma certificacio e uma auditoria periddicas
para assegurar o cumprimento do cédigo.

8. A explicitacdo de procedimentos justos e bem
definidos para o cumprimento do cdédigo,
incluindo sancdes.

Os responsaveis pela elaboracdo de um cddigo
devem ter um profundo conhecimento sobre
todos os problemas inerentes a sua implementacao.
"Produzit um cédigo que nio possa ser efectiva-
mente implementado é um acto de cinismo"
(Kitson e Campbell, 1996, p. 129). Estes autores
consideram mesmo que no processo de elabora¢iao
do codigo devem estar ja presentes os valores que
se pretendem difundir e cuja interiorizagdo serd a
base do sucesso da sua implementacdo. Neste sen-
tido, afirmam que "processo e produto estao inex-
tricavelmente intetligados" (p. 130).

Na fase da elaborag¢io do cédigo, como ja foi referi-
do, a empresa esforca-se por incluir todos os princi-
pios e valores éticos que deseja ver implementados.
Na fase de implementacio, o aspecto mais impot-
tante a considerar ¢ a interiorizacdo desses princi-
pios e valores. Por esta razdo, é fundamental o
envolvimento de todos os membros da empresa,
logo na fase de elaboracao do codigo, através de um
processo amplo e aberto de discussdo e debate que
permita, desde o inicio, uma boa compreensiao dos
seus objectivos. Ficara assim facilitada a apropriagio
colectiva dos valores, principios e normas de com-
portamento que vierem a ser estabelecidas, pois
todos sentirao mais facilmente que ha algo de
comum a ser respeitado e obedecido, em favor de
toda a empresa, nio sendo apenas mais uma
imposi¢ao ou apelo da direccio.

A experiéncia obtida neste processo inicial de dis-
cussio, entre os membros da empresa, ¢ muito

importante para a continua¢ao do seu envolvimen-
to numa permanente melhoria e adaptacao do con-
teudo do cédigo. Este processo de adaptacdo per-
manente constitui uma boa forma de manter e
aumentar a consciéncia dos valores éticos de que a
empresa se reclama, devendo por isso estar inscrito
nas preocupacoes do seu planeamento estratégico.

De acordo com Kitson e Campbell (1996, pp. 130-
131), o sucesso de um cédigo de ética empresarial
depende da satisfacdo, pelo menos, das seguintes
condicoes:

1. Deve ser o resultado de um prolongado petio-
do de investigacio, consulta e discussio entre
todas as partes interessadas.

2. Deve ser interiorizado por todos os que siao
afectados por ele e ndo meramente imposto
por ordem dos dirigentes.

3. Deve ser apoiado num programa continuo
de formagdo e desenvolvimento do pessoal
tendente a corrigir e melhorar o codigo a luz da
experiencia.

Em resumo, um cédigo de ética para ser efectivo,
deve ser muito mais do que um documento esctito.
Deve, nio s6, estar presente nas praticas e compor-
tamentos dos membros da empresa e em primeiro
lugar dos seus responsaveis, mas também deve cor-
responder a um generalizado sentido do dever em
toda a comunidade empresarial.

5. VANTAGENS E DESVANTAGENS DOS
CODIGOS DE ETICA

Apesar da crescente generalizacio da formalizacio
de cédigos de ética nas empresas, quer na Europa,
quer, principalmente, nos EUA, a sua eficacia na
obtencio de elevados padrées morais de compor-
tamento nao esta isenta de criticas e objec¢oes ten-
dentes a desvaloriza-la.

Com efeito, tratando-se de matérias que interferem
com o livre arbitrio dos individuos, havendo sem-
pre a possibilidade de estes evocarem, para os seus
actos, justificacdes que nio estejam em conformi-
dade com as prescricoes do cédigo, pode afir-
mar-se, sem risco, que a elaboracdo de um cédigo
de ética perfeito nao é uma tarefa realizavel.
Contudo, como instrumento para apoio a tomada
de decisoes éticas, sdo indiscutiveis as vantagens
enunciadas por alguns autores.

Bowie e Duska (1990, pp. 96-97) apontam seis
grandes vantagens para a existéncia de um codigo
de ética empresarial que podem ser sintetizadas da
seguinte forma:
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1. A divulgacio generalizada do cédigo, entre
os membros da empresa, cria uma motivagao
para o seu cumprimento por parte de cada
individuo, devido a pressao dos outros mem-
bros da empresa.

2. O cbdigo estabelece orientagdes seguras e
permanentes para decidir sobre o que é cot-
recto ou incorrecto, permitindo assim ultra-
passar a subjectividade das decisdes tomadas
casuisticamente.

3. Possibilita a resolucdo de casos ambiguos ou
dilematicos, que, de outra forma, constitui-
riam situacdes de duvida ou angustia.

4. Limita o poder autocratico da gestdao, dando
aos empregados forca para se oporem a
instrugdes que possam configurar a pratica de
actos nao éticos.

5. Contribui para a clarificacdo da responsabili-
dade social da empresa e para o aumento da
sua credibilidade perante os diversos stake
holders.

6. E do interesse da propria empresa ou do sector
empresarial em que se insere, na medida
em que limita as praticas que, de outra forma,
teriam de ser regulamentadas pelo estado, o
que normalmente nio é bem aceite pelos
empresarios.

Por seu lado, Manley (1992, citado em Kitson e
Campbell, 1996, p. 124), tendo analisado um vasto
conjunto de cédigos de ética empresariais, identifi-
ca os seguintes beneficios:

1. FPornece um guia para a acgdo, ao incutir os
valores éticos e a cultura da empresa em
todos os seus membros.

2. Esclarece e define as politicas da empresa, con-
tribuindo para unir todos os seus membros.

Define uma direc¢io estratégica genérica.
Ajuda os gestores a lidar com grupos de
pressdo exteriores.
5. Da indicacbes aos fornecedores e aos clientes
sobre a conduta que devem esperar da empresa.
6.  Estabelece os direitos e os deveres da empre-
sa, dos gestores e dos empregados.

7. Permite responder com eficicia as pressoes
das leis e do governo, contribuindo para evi-
tar processos judiciais.

8. Melhora a imagem publica e a confian¢a na
empresa.

9. Contribui para a melhoria dos resultados da
empresa.

10. Aumenta a auto-estima dos empregados e
favorece a admissao de novos empregados
com maior qualidade.

11. Promove a exceléncia.

12. Concretiza os objectivos da empresa.

13.  Satisfaz as preocupagoes dos accionistas.
14.  Fortalece o sistema de livre empresa.

15. Encoraja a transparéncia na comunicagio da
informacio.

16. Integra as culturas de empresas adquiridas
ou fundidas.

17. Dissuade as exigéncias inadequadas dos
empregados ou as ordens indevidas dos diri-
gentes.

Como se pode observar, as vantagens enunciadas nao
resultam apenas em beneficios para a propria empre-
sa, mas também para os seus stakeholders. Hoje em dia
e cada vez mais, ¢ de extrema importancia para os
negbcios a criacio de um clima de confianca em
todos os stakeholders ¢ em particular na comunidade
envolvente, nomeadamente quanto aos aspectos
ecoldgicos. Pode mesmo afirmar-se que a perda dessa
confianca pode ser fatal para a continuagdo do nego6-
cio, quer duma empresa, quer de um dado sector de
actividade econdémica.

Os cédigos sectoriais, quando cumpridos pela ge-
neralidade das empresas nele envolvidas, permitem
uma saudavel concorréncia, garantindo um padrio
de comportamento ético na sua luta pela obten¢ao
de beneficios para os accionistas. De qualquer
modo, apesar da evidéncia de muitas das vantagens
enunciadas, continua a existir grande cepticismo
em muitos dirigentes empresariais, nos consumi-
dores e na comunidade envolvente. As objec¢oes
mais frequentemente apontadas aos cddigos de
ética empresariais sao as seguintes:

1. Sao, muitas vezes, demasiado genéricos ou
ambiguos, permitindo interpretages diver-
gentes. Esta objeccio refere-se mais a lin-
guagem utilizada do que ao préprio codigo,
mas adquire particular relevancia quando se
refere a casos que estdo na fronteira entre as
situacOes explicitadas e as nao explicitadas.

2. Os cédigos empresariais podem entrar em
conflito com os codigos profissionais.

3. Na pratica, ha muitos c6digos impostos que,
nao sendo resultado de um processo partici-
pativo, suscitam dificuldades na sua aceitacio.
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4. Sio meros instrumentos de rela¢oes publicas,
nao correspondendo as verdadeiras intengoes
da empresa, nem sendo correctamente comu-
nicados ao pessoal.

5. Aplicam-se apenas as actividades neles
referidas, que sdo as actividades rotineiras ou
susceptiveis de regulacio, deixando de fora
muitas actividades relevantes.

6.  Implicitamente, retiram a responsabilidade da
empresa que, perante uma actuagio que viole
uma norma do cédigo, apenas pode respon-
sabilizar quem a violou.

7.  Limita a liberdade dos individuos, reduzindo
a respectiva responsabilidade.

8. Nao levam em conta a necessidade de obten-
cao de resultados econémicos.

9. Reflectem apenas a perspectiva dos dirigentes
embora se dirijam a todos os membros da
empresa.

10.  Naio se consegue impor o seu cumprimento,
pois, ou ndo tém previstas san¢des, ou nao ¢é
possivel aplica-las.

A maior parte destas criticas tém uma validade rela-
tiva, referindo-se apenas a casos em que as regras
gerais de elaboracdo e de implementacdo dos codi-
gos nao foram respeitadas. Em particular, pode
constatar-se que, mesmo que os cOdigos sejam
escritos utilizando palavras de significado muito
claro, sendo esta uma preocupa¢do importante na
sua elaboracio, como ja foi referido, restard sempre
uma margem de indefinicao susceptivel de diferentes
interpretagbes, tal como acontece com todos os
codigos escritos, como o0s textos legais, por exemplo.

A continua melhoria e adaptacao do codigo, a luz da
experiéncia, permite esclarecer sucessivamente os
casos de duvida ou os conflitos que forem surgindo
e eliminar quase todas estas objeccoes ou, pelo
menos, reduzi-las ao minimo.

A questio do cumprimento do codigo e da apli-
cagdo de sangdes pelo seu nao cumprimento levan-
ta alguns problemas delicados e nem sempre de
facil resolucao. A melhor forma de garantir a efec-
tiva aplicacao do cédigo estd na sua aceitacdo vo-
luntaria, reduzindo a aplicagdo de sangbes a casos
marginais. Por essa razdo, a implementagdo do
cédigo deve fazer apelo a uma exaustiva partici-
pacio de todos os membros da empresa e abordar
explicitamente a aplicacio de sancOes, quer em
acgdes de formacao, quer em debates internos.

A cria¢io de um clima ético na empresa, através do
empenhamento do maior nimero possivel dos seus

membros, o exemplo constante dado pelos princi-
pais dirigentes, a criacdo de comissoes de ética para
acompanhamento e aconselhamento da gestdo, a
publicitacio das violagdes, a criacdo de sistemas de
recompensa que explicitamente reconhecam os
actos individuais de comportamento ético, ou que
incluam esse comportamento nos sistemas habituais
de recompensa pelo desempenho, sdo formas de
promover o cumptrimento das normas estabelecidas
nos codigos de ética das empresas.
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