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APRESENTACAO

A obra “Aplicagcéo Préatica da Administracao na Economia Global 2”, publicada pela
Atena Editora, relne um conjunto de quatorze capitulos que abordam diferentes temas
relacionados a administracdo, com foco em sua aplicacdo préatica. Discutir a pratica
gerencial possibilita o avango da ciéncia administrativa e promove o intercambio de
conhecimento entre gestores, académicos e técnicos, bem como suscita a aprendizagem
por meio da reflexdo sobre os diversos fendbmenos organizacionais abordados no decorrer
dos capitulos.

Assim, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora a pratica
da administracao em diferentes contextos. Os capitulos iniciais contemplam estudos focados
em temas como empreendedorismo, inovagdo e associativismo. Os capitulos seguintes
discutem préaticas de administragdo no campo do setor publico, trazendo estudos sobre
temas relevantes para a gestédo publica, tais como sustentabilidade, licitacbes, sistemas
de informacao e politicas publicas. Os capitulos finais apresentam estudos no contexto da
educacgio.

Desse modo, sugiro esta leitura aqueles que desejam expandir seus conhecimentos
por meio de um arcabouco teérico especializado, que comtempla um amplo panorama
sobre a aplicagéo pratica da administragcdo na economia global, possibilitando a ampliacéo
do debate académico e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e
demais profissionais a reflexdo sobre os diferentes temas que se desenvolvem no dmbito
da administracéo.

Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacao, que possibilitaram
a construgdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util aqueles
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em
seus estudos.

Boa leitura!
Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: O presente artigo tem como objetivo
identificar e analisar a percep¢éo dos alunos do
curso de Administracao da UFRJ em relagéo a
comportamentos imorais, como trapaca e fraude.
Para tanto, oitenta e cinco alunos do curso, todos
em atividades profissionais em administracéo
como estagiario ou recém  contratados
responderam a questao: “Vocé acredita que as
pessoas agem de forma diferente considerando
0 custo-beneficio que determinadas situagbes
possam |he oferecer? Por qué?” Oitenta e
nove porcento dos respondentes prontamente
responderam que sim. Para os participantes
a relacdo custo-beneficio influencia muito a
decisdo de transgredir ou ndo uma norma/
regra ou lei. Mas, alguns afirmam que essa
transgressdo pode ter um limite, regulado
pela possibilidade de serem punidos e pela
preocupag¢do com sua imagem e autoimagem,
corroborando com a teoria de “Margem da
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Manobra” de Ariely (2012). Os respondentes
também destacaram o carater individualista das
pessoas, como fator determinante na deciséo de
fraudar / trapacear. Por fim, foram unanimes em
afirmar que as circunstancias sociais influenciam,
e para algumas pessoas determinam seus
comportamentos sejam morais ou imorais.
PALAVRAS-CHAVE: Flexibilidade Moral;
Honestidade; Desonestidade; Ambivaléncia.

A STUDY ON THE MORAL FLEXIBILITY
OF BUSINESS STUDENTS

ABSTRACT: This article aims to identify and
analyze the perception of students in the
business course in relation to immoral behaviors,
such as cheating and fraud. To this end, eighty-
five students, all in professional activities in
business as an intern or newly hired answered
the question: “Do you believe that people act
differently considering the cost-benefit that
certain situations may offer you? Why?” Eighty-
nine percent of respondents readily answered
yes. For the participants, the cost-benefit ratio
greatly influences the decision to transgress or
not a rule / rule or law. But, some claim that this
transgression may have a limit, regulated by the
possibility of being punished and by the concern
with their image and self-image, corroborating
Ariely’s theory of “Margin of Maneuver” (2012).
Respondents also highlighted the individualistic
character of people, as a determining factor in
the decision to defraud / cheat. Finally, they were
unanimous in stating that social circumstances
influence, and for some people determine their
behaviors, whether moral or immoral.
KEYWORDS: Moral Flexibility; Honesty;
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Dishonesty; Ambivalence.

11 INTRODUGAO

Uma passagem do filme Obrigado por Fumar (2005), de Jason Reitman, retrata uma
cena do personagem Nick Naylor, representante da industria do tabaco, respondendo a
pergunta de seu filho que o havia perguntado qual seria a principal caracteristica para ser
bem-sucedido no trabalho. A resposta foi rapida é simples: flexibilidade moral. Essa cena
ressalta a flexibilidade moral como uma “competéncia” essencial ao sucesso profissional e
apreciado por algumas empresas.

Mudancas globais, muitas delas alavancada pelas Novas Tecnologias de
Comunicacao e Informacéo — NTCls vém reformulando as regras competitivas adotadas
pelas empresas que atuam mundialmente. Dentre essas tecnologias, 0 e-commerce se
destaca por contribui para o processo de desterritorializacéo de bens e servigos. Doravante,
os clientes intermediarios ou finais passam a ter acesso a bens e servigos de varios territérios
do mundo, e como consequéncia imediata o mix de produtos e servicos disponiveis aumenta
sensivelmente, assim como 0s as exigéncias e os critérios de avaliacdo de qualidade dos
clientes em relacdo aos mesmos. A competicdo torna-se mais acirrada entre as empresas
e novas estratégias de captacao e fideliza¢ao de clientes também. Nesse contexto destaca-
se o papel dos funcionarios como agentes de encantamento e manipulacao dos atuais e
futuros clientes globais.

E nesse contexto que a gestdo de pessoas ganha relevo para as empresas.
Funcionarios tornam-se indispensaveis a manutencdo de suas organizagdes no pareo
competitivo. Cabe destacar que o papel imprescindivel dos funcionarios esta diretamente
relacionado ao tipo de negocio, ao nimero de concorrentes que sua empresa compete e as
especificidades de suas tarefas laborais. Quanto mais acirrado for a competicéo mais dificil
€ elaboracao de estratégia competitivas eficazes. A busca pela sobrevivéncia e a obtencéao
de uma margem de lucro tém contribuindo para adocao de praticas moralmente duvidosas.

Os truques contabeis realizados pela Enron Corporation € um bom exemplo de
como a busca pelo lucro pode levar empresas a adotarem praticas antiéticas no mundo
corporativo e a despeito de suas consequéncias: altas perdas de investimentos, demissao
em massa e, a consequente faléncia.

A honestidade e a desonestidade, segundo Ariely (2012), baseiam-se na interacédo
de dois tipos diferentes de motivagdo: o individuo quer se beneficiar da uma trapaca e
ao mesmo tempo se perceber como uma pessoa integra. Sem duavida, sdo motivagdes
excludentes, mas presentes no mundo do trabalho. No ambiente empresarial, o profissional
lida com diversas pressdes, desafios e obstaculos que demandam tomadas de deciséo
comprometidas com sucesso organizacional e o atingimento de metas, validando, muitas
vezes, 0 provérbio “Os fins justificam os meios”.
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Na vida profissional, o estagio é a porta de entrada do mundo do trabalho para
muitos estudantes. E o inicio da carreira profissional € o momento no qual os valores e
principios individuais e organizacionais sdo colocados em check. Como agir e reagir em
um contexto sécio-politico-econémico que favorece praticas antiéticas, como é a realidade
de algumas empresas.

E nessa temaética que o presente estudo visa identificar e analisar a percepcéo dos
alunos do curso de Administracdo, de uma instituicdo de ensino publico do estado do Rio de
Janeiro, em relacéo a flexibilidade moral. Pouco se discute sobre esse tema no enquadre
das instituicbes de ensino, embora ndo sejam raras as queixas de professores em relacéo
a plagio, “cola” em provas, nomes em trabalhos de alunos que néo contribuiram, dentre
outras.

Para se atingir o objetivo proposto, perguntou-se oitenta e cinco alunos se eles
acreditam “que as pessoas agem de forma diferente de acordo com o beneficio que
determinadas situagdes possam lhes proporcionar”.

21 REFERENCIAL TEORICO

E senso comum a afirmagéo de que as pessoas em sua maioria sdo suscetiveis
as pressoes e influéncias do ambiente nos quais se encontram. Em outras palavras, as
circunstancias ambientaisinterferemnojulgamento moraldas pessoas e, consequentemente,
em suas condutas. Varias sdo as circunstancias que impdem aos individuos uma escolha
moral: decido pelo o que € moralmente correto e abro méo de beneficios pessoais, ou
decido pelos beneficios em detrimento do moralmente correto. A ambiguidade presente
nessas escolhas, segundo Ariely (2012), inspira as pessoas a elaborarem estratégias que
Ihes permitam obter beneficios, sem que sua autoimagem figue chamuscada. A questao
é: até onde as minhas decisbes afetardo negativamente a minha autoimagem? O limite
encontra-se no que o autor denominou de “Margem de Manobra”. A flexibilidade moral tem
limites e estes sé@o estabelecidos pela percepcao individual das consequéncias de decisdes

julgadas como imorais ou amorais.

2.1 Margem de Manobra

As pessoas podem ser classificadas segundo um modelo binario: honestas e
desonestas. Para Ariely (apud STORINO, 2012), a maioria das pessoas € desonesta,
s6 uma minoria € honesta. Por qué? Porque grande parte das pessoas trapaceia — mas
apenas um pouquinho.

Gary Becker — ganhador do Prémio Nobel de Economia em 1992, (apud ARIELY,
2012) € mais radical em sua proposicdo. Para ele as pessoas cometem crimes a partir
da analise racional de cada situagdo. Essa premissa o permitiu cunhar o modelo que
denominou de Modelo Simples do Crime Racional - MOSCR. Esse modelo propaga
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que as pessoas tendem a trapacear mais quando percebem a chance de ganhar mais
dinheiro, e de se beneficiarem sem serem pegas ou punidas por essas acdes. Essa tese é
relativamente simples e intuitivamente atraente, mas depende de fatores externos para a
obtencgéo do éxito.

Ariely instigado com essa questéo, realizou uma série de experimentos, nos quais
submetiam os participantes a situag@es / circunstancias com alto potencial de trapacga. Os
resultados desses experimentos permitiram ao autor verificar que as pessoas geralmente
conciliam variaveis racionais com senso de honestidade e de honra em seus julgamentos
morais, caracterizando o que denominou de raciocinio flexivel. A flexibilidade no raciocinio
permite justificar / racionalizar atos, muitas vezes imorais, satisfazendo diferentes
motivacgoes.

A teoria da “Margem de Manobra” proposta por Ariely (2012) visa identificar e
analisar os diversos motivos que levam as pessoas a transgredirem uma norma ou lei e
justificarem para si essas transgressoes. O teste das matrizes foi um dos primeiros testes
realizados no ambiente estudantil. O objetivo testar a honestidade dos alunos em situagdes
sem controle de comportamento.

No campus do Massachusetts Institute of Technology (MIT) foram espalhados
diversos anuncios que recrutavam alunos para participarem de um experimento, no qual
eles poderiam ganhar até 10 dolares por cada experimento que participassem. Mas, o
anuncio nao descrevia o que eles deveriam fazer.

No horario agendado, os participantes entraram em uma sala onde se acomodaram
em cadeiras universitarias comuns. Cada aluno recebeu uma folha de papel contendo vinte
matrizes, como ilustra a figura 1, e foram orientados a encontrar em cada matriz um par de
ndmeros cuja a soma totaliza 10. Os participantes tinham cinco minutos para solucionar o

maximo de matrizes possiveis.

oo | ez Jzon s ee] [l o= luw oar | 45 Joe7
w7 — Gl = s | ser ase

582 1,69 1.82 291 |25 ]s22 Jser %54 | 542 |soe

638 883 | 823 | 7o 285 | 486 | 754

467 4.81 3,05

017 | 240 J2aa oss [ 108 J238]
2 582 5,06 428 502 | 580 |263 0ae | 170 248
33 605 | 621 Jeso '.?'
ey 6.36 519 457 ) [222] 210 J25+ o5 | oos | zeq)
oos | 507|538 085 | 12 J1es ©o1s | oes Jist 083 | oss 1oz
71 | 003 |ene wos | 553 |ies w95 | 250 |zee Toa | 2o% iz

210 | 430 Josz 625 | 501 [i7s ©oe | 673 |07 2.0 | ses fle.es
4353 | 405 [eez ©36 | 316 Jre1 a75 | ess Jeav 9so | 037 Jos3]

014 | oss Josz osa] 154 728 077 | 147 | 180 063 | 074 J223
551 | sse Josz apz | 354 |18 338 | 318 228 805 | 708 [371
190
oA+

saa | 615 Jo.sal 554 | 278|555 362 | 501 Jza8 831 451

528 | 331 Ju7z 699 | 693 Jeie 308 || 205 J253) oas s.29]
01z | 071 Joza 074 | 103 J276 014 | 087 222 0z0 | 254 | ze

427 | 307 f237 724 | sos J314 596 | ss8 |52z 105 | 239 f200
508 | s73 fsa2 771 | 638 | 38 o4 | 759 Joss 144 | 226 ]300
227 | 703 Jese 238 | 915 ] sns a77 || es0 Jesz] 173 | 710 |a8s

Figura 1 — Tarefa das matrizes
Fonte: Ariely (2012) p. 15
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Antes de iniciar os testes, os alunos foram informados que receberiam $0,50
por cada resposta correta. Dessa forma, os testes tiveram inicio. Ariely realizou esse
experimento com dois grupos de alunos: o primeiro com controle e o segundo sem controle,
denominado de triturador. O que diferenciava esses grupos era a condicao experimental de
cada um, pois ao final dos cinco minutos o tratamento dado a estes variava de acordo com
0s objetivos do pesquisador.

No grupo controle, o participante ao finalizar a tarefa se dirigia a mesa do pesquisador
que verificava as respostas e informava o nimero de matrizes resolvidas corretamente e
entregava o valor em dinheiro equivalente. A média de acertos foi de quatro matrizes, o
que equivalia a $2,00 délares. Ja no grupo triturador, o participante ao finalizar a tarefa
se dirigia a mesa do pesquisador que lhe perguntava, sem conferir, quantas respostas ele
tinha acertado. O aluno respondia e imediatamente colocava a folha com as respostas no
triturador. A média de acerto desse grupo foi de seis. A falta de conferéncia resultou em um
aumento de duas matrizes.

O resultado era esperado pelo pesquisador, que tinha como hip6tese o fato de que
a auséncia de verificacao contribuiria para a trapaca. No entanto, o que surpreendeu foi o
quanto que os participantes trapacearam: um namero relativamente baixo, duas matrizes a
mais do que a média dos alunos com controle.

Um dado importante precisa ser destacado, a pesquisa de Ariely n&o se relacionava
a um determinado ambiente social ou cultural. O principal objetivo da pesquisa era observar
e analisar a flexibilidade moral e a capacidade humana de reformular as agcdes/decisoes,
em circunstancias nas quais as pessoas poderiam trapacear sem o risco de serem punidas.
Para tanto, outros experimentos foram realizados utilizando-se as mesmas matrizes, mas
com outros grupos. O intuito dessa nova pesquisa era “investigar quais forgas motivavam
as pessoas a trapacear mais ou menos” (ARIELY, 2012, p.17). Dessa vez, foi prometido
aos participantes quantias diferentes. Os valores da premiagdo poderiam variar de $0,25,
$0,50, $1, $2, $5 até $10 dependendo do grupo participante. Entretanto, essa variagdo ndo
interferiu na quantidade de trapaca, ou seja, continuou aumentando em média somente
duas matrizes, independentemente da quantia que pudessem ganhar.

Ariely (2012) analisou também o que poderia ocorrer caso os participantes
percebessem que havia maior probabilidade de serem pegos (realizando a trapaga) por
meio de uma camera de seguranca, que filmava parcialmente o experimento. Nessa
pesquisa, o grupo foi dividido em trés subgrupos: 1. os alunos trituravam metade da folha
de papel; 2. trituravam a folha por completo; 3. néo trituravam a folha de resposta. Nas trés
condi¢bes ao término do tempo estabelecido, os alunos saiam do local do experimento iam
até ao mesério, pegavam a quantidade em dinheiro equivalente ao numero de acertos que
afirmavam ter realizados. Nao O que se verificou foi que os grupos de alunos trapacearam
de forma similar, indiferente as condi¢cdes de cada experimento.

Ariely (2012) realizou varios outros experimentos semelhantes, chegando sempre

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 2 Capitulo 14 m



aos mesmos resultados. A partir desses resultados, o autor defende que o desvio de
conduta humana, que visa beneficiar-se de forma imoral, ndo é resultado da analise “custos
e beneficios” da trapaca, como pregava Becker (ARIELY, 2012). Para o autor, o fato das
pessoas trapacearem pouco, mesmo em situacdes que as permitem trapacear muito,
demonstra que a desonestidade é muito mais complexa do que o previsto pelo Modelo
Simples do Crime Racional de Becker.

Os resultados obtidos mostraram que as pessoas trapaceiam, mas néo na mesma
proporcédo que a situacdo lhes permite. Em linhas gerais, o ser humano utiliza-se da
desonestidade desde que a mesma né&o prejudique a sua autoimagem.

Nao obstante, Jorge (2012) afirma que alguns dos testes aplicador por Ariely
demonstram que a pratica da trapaca tende a ser maior quando a premiagdo nao é
monetéria.

Assim, em um determinado experimento, foram deixadas embalagens com
latas de Coca-Cola e pratos com notas de 1US$ em alojamentos universitarios
compartilhados. Em 72 horas todas as latas desapareceram, mas o dinheiro
permaneceu intocado. A conclusdo € a de que os individuos ndo se sentem
menos integros quando se apropriam de algo ndo monetario, aumentando
sua margem de manobra. Essa descoberta levanta uma questéo interessante:
a desmonetizacédo da economia poderia elevar a desonestidade? De outros
experimentos, porém, provém uma boa noticia: a recorréncia a lembretes
morais como juramentos, assinaturas, mencao a codigos de honra — mesmo
ficticios — sdo capazes de reduzir o grau de trapacga. (JORGE, 2012, p. 859)

De maneira sintética, pode-se afirmar que a desonestidade é fruto de um conjunto
de fatores que favorecem ou ndo a desonestidade, conforme figura 2 a seguir:

Conflitos de Interesses
Cristividads
Um ato
imeral
Esgotamerto Taamento
Crutros se beneficiands
Assinduras
de nossa desonestidade
Observar ouros se Quantia Lettbrsiss
comportando » ganhar morsis
desonestam ente
Culbura qus d sxemplos Frobabilidade s )
de descnestidade de ser pego upernsio

Aumenta a desonestidade Sem efeito Diminvui a desonestidade

ZAN

Figura 2 — Forgas que moldam a desonestidade
Fonte: Ariely (2012) p. 214.
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A figura 2, demonstra um conjunto de fatores que contribuem para o aumento de
atos desonestos, tais como questdes culturais, exemplos de pessoas que se beneficiaram
com atos ilicitos e até um transtorno interno (como o esgotamento). Mas, a figura também
aponta acdes que podem coibir a transgressao, como supervisdo, juramentos, assinaturas,
lembretes morais, sendo que essas trés Ultimas a¢cdes impactam diretamente na autoimagem
das pessoas, 0 que segundo Ariely “calibram” o volume de trapaca a ser cometido.

De forma geral, poucas pessoas roubam em exagero. A maioria, sem transtorno de
carater, comete atos infracionais com menos gravidade, tais como: arredondando horas
trabalhadas, alegam perdas maiores nos pedidos de reembolso de seguros, recomendam
tratamentos desnecessarios, dentre outros (ARIELY, 2012).

Para ilustrar o poder de coibicao de comportamentos desonestos Ariely (2012) relata
uma histéria contada por um dos seus alunos:

Um dia, Pedro ficou trancado fora de casa e entédo percorreu as redondezas
ara encontrar um chaveiro. Ele precisou de algum tempo para encontrar
um que tivesse autorizacdo municipal para destrancar portas. O chaveiro
finalmente estacionou o caminhdo e, em cerca de um minuto, destrancou a
fechadura.

“Fiquei impressionado com a rapidez e facilidade com que essa pessoa
conseguiu abrir a porta”, Pedro disse. Em seguida, passou adiante a pequena
licdo de moral que aprendeu com o chaveiro naquele dia.

Em resposta a surpresa de Pedro, o chaveiro disse a ele que as fechaduras
estdo nas portas apenas para manter honestas as pessoas honestas. “um
porcento das pessoas sera honesta e nunca roubara”, disse o chaveiro. “outro
1% sempre sera desonesto e tentara arrombar sua fechadura e roubar a
televiséo. O resto sera honesto desde que as condigdes sejam favoraveis; mas,
se as tentacdes forem suficientemente grandes, também serdo desonestos.
As fechaduras nao o protegerdo dos ladrdes, que conseguem entrar em sua
casa se realmente quiserem. Elas s6 véo protegé-lo da maioria honesta que
poderia ficar tentada a entrar na sua casa se ndo houvesse fechadura.”

Apos refletir sobre essas observagoes, sai pensando que provavelmente o
chaveiro estava certo. Nao se trata de que 98% das pessoas sejam imorais ou
vao trapacear toda vez que a oportunidade surgir, e sim de que muitos de nés
precisamos de lembretes para nos manter no caminho correto. (p.33)
Porém, a deciséo em trapacear ou ndo quase sempre é conflituosa. A racionaliza¢ao
resultante do raciocinio flexivel tem como base a ambivaléncia presente diante de
motiva¢oes excludentes. Tema de interesse de varios teoricos.

O termo ambivaléncia possui uma conotagdo ampla em sua utilizacdo na

psicandlise. Assim, poderia ser qualificado de ambivalente qualquer conflito
defensivo no qual se fizerem presentes afetos incompativeis. Para que tome
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um valor descritivo ou sintomatico, a analise dos conflitos deve ser entendida
Ccomo uma oposicao nao dialética e insuperavel para o sujeito (RODRIGUEZ
e CARNEIRO, 2013).

O socib6logo Bauman (1999) afirma que a ambivaléncia transcende o mecanismo da

racionalidade. Para o soci6logo

A ambivaléncia, possibilidade de conferir a um objeto ou evento mais de uma
categoria, ¢ uma desordem especifica da linguagem, uma falha da funcao
nomeadora (segregadora) que a linguagem deve desempenhar. O principal
sintoma de desordem é o agudo desconforto que sentimos quando somos
incapazes de ler adequadamente a situagéo e optar entre agdes alternativas.
E por causa da ansiedade que a acompanha e da consequente indecisao que
experimentamos a ambivaléncia como desordem — ou culpamos a lingua pela
falta de precisdo ou a nés mesmos por seu emprego incorreto. (BAUMAN,
1999, p. 9).

Segundo Bazzanella (2012) essa desordem mencionada por Bauman (1999)
provém da origem da condicdo do homem, que é desprovida de conceitos e pré-conceitos,
remetendo-se a origem da civilizagdo ocidental moderna. O desconforto ocasionado
por situa¢cdes ambivalentes é uma caracteristica da prépria estruturacdo do processo
civilizatorio ocidental moderno, cuja base advém de uma determinada ordem em relagéo

ao caos a que o individuo € exposto:

[...] encontramo-nos diariamente diante de paradoxos e ambivaléncias
existenciais desafiadoras, desconcertantes. Ou seja, temos possibilidades
tecnoldgicas quase que ilimitadas de comunicacdo com o0 mundo, mas, no
entanto, ndo conseguimos dialogar com o vizinho. [...]. Os avancos cientificos
caminham significativamente em busca da longevidade humana, ao mesmo
tempo em que nos deparamos com a sensacéo de fim do futuro, de fim da
histéria [...]. (BAZZANELLA, 2012, p. 62).

O raciocinio flexivel pode ser compreendido, entdo, como um mecanismo
psiquico acionado para aplacar o desconforto gerado por essas situagdes paradoxais e
ambivalentes. Igualmente, o raciocinio flexivel da sentido/significado que atende ao mesmo
tempo motivacbes pessoais sem, contudo, caracterizar uma trapaca que exceda a margem
de tolerancia aceita pelo grupo social e a autoimagem / autoestima de quem trapaceia.

Com isso, 0 sujeito age de maneira que aparenta ser social e moralmente
correto, seguindo diretrizes baseadas algumas regras civilizatérias flexiveis. Assim, os
direcionamentos de suas atitudes sdo ordenados em consonancia com o cenario que se
encontra.

2.2 AInfluéncia das Circunsténcias

O ambiente que rodeia o homem, sem duvida, o influencia e muitas vezes determina
sua percepgao, seus pensamentos, sentimentos e agbes. Para Sommer (2012, p.20)
“somos mais influenciados por aqueles que nos cercam do que gostariamos de acreditar”.

Segundo Jim Rohn, em palestras ministradas, “vocé é a média das cinco pessoas com as
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quais mais passa tempo”. Franco (2015) afirma que as pessoas atuam de forma incisava
uma sobre as outras, e que essa influéncia pode resultar em comportamentos avaliados
como positivos ou negativos, segundo as normas regras dos grupos a que pertencem.
N&o obstante, as vivéncias pessoais modificam e originam novos comportamentos,
que por sua vez vao influenciar e moldar comportamentos dos que estéo sob o controle dos
agentes de mudanca. Muitas dessas mudangas geram transformagdes que contaminam
os enquadres politico, legal, econdmico e social. O sistema como todo se transforma e
ganham autonomia e independéncia, e com essas mudancas o que é toleravel e o que é
intoleravel também sao modificados, criando situagdes que podem corromper as pessoas

em geral.

Zimbardo identificou [...], 0s sete passos que podem fazer com que pessoas
boas sejam capazes de atitudes ruins: dar o primeiro pequeno passo sem
pensar; desumanizacédo prépria (quando se estd anénimo numa multidao,
sua maldade é diluida entre os demais); desumanizagcéo do outro (¢ mais
facil fazer mal a alguém quando ndo se vé ou ndo se sabe quem é essa
vitima); difusdo da responsabilidade pessoal; obediéncia cega a autoridade;
adesédo passiva as normas do grupo; e tolerancia passiva a maldade através
da inatividade ou indiferenca. (PHARMACOACHING, 2010).

Atese dos sete passos de Zimbardo é descrita e analisada mediante um experimento
realizado com 24 voluntérios estudantes de graduacéo, que deveriam ficar por duas
semanas em um ambiente que se assemelhava a uma prisdo. O propoésito da pesquisa era
analisar a influéncia e o impacto das circunstéancias nos individuos em situacao de poder
e de submissao.

Os voluntéarios foram divididos em dois grupos: prisioneiros e guardas. Em poucos
dias, o experimento saiu de controle dos pesquisadores. Os guardas tornaram-se
implacaveis algozes, enquanto que os cativos se transformaram em alvos submissos de
até entdo impensaveis crueldades. Devido a esses comportamentos, o experimento foi
interrompido no sexto dia e ficou conhecido como “O experimento da Priséao de Stanford”.
Essa experiéncia académica inspirou o autor a escrever um livro, intitulado de Efeito Lucifer,
em uma referéncia a “transformacao do carater humano, de anjos e de boas pessoas” que
devido as circunstancias ambientais se transformaram e fizeram coisas ruins, até mesmo
coisas malignas inimaginaveis. (ZIMBARDO, 2012, p. 17)

Tanto no experimento como nas empresas, alguns empregados cometem atos
intencionais de omissdo, manipulacéo de transacdes, adulteracéo de dados e/ou ocultacdo
de informacdes, sem, contudo, possuirem histérico criminal e de desonestidade. Para
Cressey (apud BRASILIANO, 2013) o que leva essas pessoas a cometerem tais acoes
deve a trés fatores, que compdem “O Tridngulo da Fraude”, representado na figura 3:
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Oportunidade Percebida

Pressdo Percebida Racionalizacdo

Figura 3 — Triangulo da Fraude
Fonte: Brasiliano (2013) p. 16.

Pessoas submetidas a pressdo, em geral, sdo mais receptivas e vulneraveis a

corrupcgdo. Cressey (apud BRASILIANO, 2013, p.19) destaca as pressdes provenientes

de escassez de recursos financeiros, ndo descartando outras fontes de pressédo, como as

geradas pelas drogas e pelo excesso de alcool.

Brasiliano (2013, p.19) aponta fontes de pressdes mais frequentes:

Subita escassez de recursos financeiros;

Viver além de seus recursos;

Ganancia;

Pouca disponibilidade de crédito e/ou incapacidade de obtengéo de crédito;
Despesas médica inesperada e significativa;

Grandes despesas com educagéo;

Familia ou a presséo dos colegas;

Perdas por apostas ou jogo.

O segundo fator do Triangulo da Fraude, refere-se a racionalizagdo. Este visa

justificar atos imorais do fraudador:

E necessario que ocorra uma racionalizac&o moral aceitavel antes que o crime
aconteca. Porque o fraudador ndo se vé como um criminoso, ele deve justificar
seus erros para si mesmo antes de cometé-los. (...) A racionalizagéo permite
que o fraudador veja o comportamento ilegal como aceitavel, preservando
assim sua autoimagem como uma pessoa confiavel. (BRASILIANO, 2013, p.
22)

Ja a oportunidade percebida, terceiro fator, surge no momento que o individuo

percebe que pode cometer um ato fraudulento sem ser detectado. Esse momento pode
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surgir a partir de diversas fontes, incluindo (BRASILIANO, 2013, p. 21):

. Pobres controles internos;

. Falta de supervisao;

+  Falta de julgamentos dos culpados;

+  Auséncia de programas antifraude e politicas préprias
»  Procedimentos ineficazes;

. Fraca cultura ética.

Para Cressey (apud BRASILIANO, 2013, p. 17) a interferéncia das pressoes e do
mecanismo de racionalizagdo contribuem para a distor¢do da percepcdo de imoralidade
na fraude cometida. O fraudador justifica suas agbes ilicitas pelas oportunidades que o
contexto socioambiental Ihe oferece para obter “objetos” que satisfacam suas necessidades
pessoais.

Sommers (2012), afirma que “para entender a natureza humana, é necessario
entender o poder das circunstancias. [...] O mundo que nos rodeia esta constantemente nos
influenciando, colorindo a forma como pensamos e orientamos como nos comportamos.
” (p.16 - 19) Grande parte de como vemos e interagimos com o universo social ao nosso
redor € moldada pelo contexto imediato. Nao obstante, raramente, segundo Summer (2012)
percebemos o poder do contexto social. Este é percebido como pano de fundo de situagdes
sociais, 0 que ndo anula o seu poder de influenciar e moldar o comportamento humano,
apesar de “pintarmos um retrato simplista da natureza humana [...]. Nesse contexto,
agarrando-nos a crenga de que o que vocé vé € 0 que vocé obtém (what you see is what
you get - WYSIWYG em inglés). ” (idem)

Segundo o autor, mesmo sabendo que “o que se vé ndo é exatamente o que se
obtém”, defendemos a proposicao de WYSIWYG. Logo, se um atendente ndo consegue
me responder adequada e prontamente a uma solicitagcdo, o taxamos de incompetente.
“WYSIWYG nos leva a concluir que essas acdes resultam do carater subjacente e
consistente - e esperamos que essa personalidade surja de forma confiavel em qualquer
lugar. ” (idem) Ou seja, o atendente é incompetente em qualquer contexto social.

“Somos facilmente seduzidos pela teoria do carater estavel. Boa parte do que
somos, de como pensamos e do que fazemos é motivada pelas situacbes em que nos
encontramos, mas, ainda assim, ignoramos esse fato.” (SOMMERS, 2012, p. 30).

No entanto, o contexto em que as pessoas estdo imersas sdo cenarios dificeis de
serem analisados. A lente social nos oferece uma visao superficial de situagdes sociais, 0
que demanda uma analise mais profunda das circunstancias que impelem as pessoas a
adotarem determinadas comportamentos. Em outras palavras, a crenga simplista de que os
valores pessoais s@o os principais determinantes da conduta humana néo é suficiente para
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analisar e compreender a conduta humana.

Dessa forma, muitas decisdes podem ser realizadas sem a analise requerida. O
WYSIWYG ainda permite ao homem observar o mundo como um lugar estavel e sob seu
controle, gragcas as crencas preconcebidas e validadas por essa proposigdo. Contudo,
a vivéncia em ambientes diversos pode alterar o padrdo de percepcao imposto pelo
WYSIWYG.

Bazzanella (2012), se posiciona de forma diferente ao poder das circunstancias.
Para ele “a moralidade se estabelece por meio de escolhas pessoais, intransferiveis, de
assumir-se como individuo responsavel pelas proprias decisdes e agbes morais”(apud
SOMMER, 2012, p.30) O autor delega ao sujeito total responsabilidade sob seus atos.

Esse confronte de ideias nos coloca diante de questbes relacionadas ao poder
das circunstancias e ao poder dos valores morais dos individuos. A proposta da Ariely
(2012) “Margem de Manobra”, por meio do raciocinio flexivel, nos permite analisar as
circunstancias que se fazem presentes nos contextos sociais sem, contudo, abrir mdo do
papel dos valores e crengas pessoais em decisbes e comportamentos fraudulentos ou de
trapas.

Retomando ao filme “Obrigado por fumar” (2005), o personagem Nick Naylor ndo
se relaciona com seu filho da mesma forma que se relaciona com seus colegas de trabalho
ou com seus clientes. Os contextos sdo distintos, assim como as relagbes e a conduta do
mesmo personagem: Nick Naylor. A influéncia das circunstancias e os papéis — como pai
e como gestor que Naylor, evidenciam valores, crencas, percep¢des diferentes e alinhados
aos distintos contextos. O raciocinio flexivel possibilita Naylor transitar de forma confortavel
nesses contextos e adotar comportamentos diferentes adequados, sob sua perspectiva.
Ambivaléncia desses papéis é diluida pela flexibilidade moral que o permite julgar os
respectivos contextos sob a oOtica da proposicdo WYSIWYG. Busca balancear a boa
imagem de pai, que aconselha o filho a obter sucesso profissional por meio da flexibilidade
moral, justificando o conselho pela realidade” empresarial que valida a premissa “os fins
justificam os meios”.

31 METODOLOGIA

Como o foco deste estudo € a percepcao dos alunos do curso de Administracao
sobre a flexibilidade moral no ambiente corporativo, a pesquisa foi realizada com a
abordagem qualitativa. Através de um questionario com perguntas fechadas capazes de
tracar o perfil do aluno e uma pergunta aberta a fim de analisar a percepg¢éo do aluno
acerca da flexibilidade moral.

Para a elaboragéo do questionario que fora aplicado aos alunos de Administracao de
uma Instituicdo Federal de Ensino Superior fez-se necessario o auxilio de dois professores
para validar o contetdo apresentado.
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Com objetivo exploratério a pesquisa possibilita maior familiaridade com o problema,

com o intuito de torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses (GIL, 2010). E com o
direcionamento para um procedimento ao estilo survey o estudo proporciona a busca de
informacao diretamente com um grupo de interesse a respeito dos dados que se deseja
obter (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Embora existam outros estudos que abordam situacdes diarias nas empresas, o

de trabalho onde a formacéo de opiniéo corporativa ainda esta sendo construida.

tema em questédo ndo é explorado em pesquisas que envolvam jovens iniciando no mercado

A coleta de dados foi realizada a partir de um questionario online. As perguntas para

faculdade, tempo de trabalho e area de atuacéo.

tracar o perfil dos alunos buscavam obter as seguintes informacgdes: idade, periodo da

O veiculo escolhido para realizar a pesquisa foi a Internet, mas especificamente,

o grupo do Facebook dos alunos da Faculdade de Administragéo e Ciéncias Contabeis -
FACC / UFRJ. A escolha do Facebook se deu pelo acesso direto a todos os alunos da FACC/

UFRJ e pela flexibilidade de horario e de ferramenta (smartfone, tablet ou computador etc.)

Entretanto, segundo Vasconcelos e Guedes (2007) meio eletrénico tem vantagens e

desvantagens, conforme tabela 1, a seguir:

Vantagens

Desvantagens

- Agilidade na aplicacéao,
no controle e follow-up das
respostas;

- Agilidade na tabulacédo
dos resultados;

- Facilidade de utilizar
maiores amostras;

- Atratividade, facilidade
e agilidade para o
respondente;

- Baixo custo de
implementacéo;

- Exigéncia de resposta
completa.

- Respondentes limitados as pessoas com acesso a
internet;

- Respondentes podem considerar o recebimento da
mensagem de e-mail ndo desejada como uma invasao de
privacidade ou “lixo eletrénico”;

- Baixo indice de resposta, menores que todos os outros
métodos de aplicagdo de questionario;

- Baixa confiabilidade nos dados, uma vez que muitos
respondentes podem falsificar informagbes demogréaficas,
que ndo sdo passiveis de verificagéo, e responder mais de
uma vez;

- Erros na coleta dos dados através de questionarios
auto preenchidos surgem do lado do respondente (falta
de motivagao, problemas de compreenséo, distor¢éo
deliberada etc.) ou do instrumento em si (texto de dificil
entendimento, desenho inadequado, falhas técnicas etc.).

Tabela 1 — Vantagens e Desvantagens do Questionario online

Fonte: Adaptado de Vasconcelos e Guedes (2007)

As respostas foram analisadas de forma contextual segundo modelo proposto por
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forma, pode-se identificar a percepgédo dos participantes em relagdo a possibilidade de
transgredir ou trapacear considerando o custo beneficio desses atos.

41 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ldentificacado do Perfil dos Alunos

A pesquisa foi realizada com 85 alunos do curso de Administragdo da Universidade
Federal do Rio de Janeiro que ja tiveram, ou estdo vivenciando, experiéncias corporativas.
De acordo com o resultado, a maioria dos respondentes — 71% do total — se encaixa na
idade de 20 a 24 anos. Sendo 25% dos respondentes com idade entre 25 e 29 anos e
apenas 5% com idade superior a 30 anos.

Em relagédo ao periodo em que se encontram, 68% dos respondentes encontravam-
se entre 0 sexto e 0 nono periodo, € 13% haviam acabado de se formar. Mais de 25%
dos respondentes estdo em empresas ha mais de dois anos e apenas 4% estéo iniciando
no mercado de trabalho. Dessa forma o grupo analisado apresenta um histérico de
experiéncias corporativas para conseguir responder as questdes da pesquisa de forma que
possam se ver nas situagdes propostas.

Dos alunos respondentes 24% sdo da area de Recursos Humanos, seguido
da area Comercial com 22% e da area de Financas com 21%. As demais com baixa
representatividade seguem por Projetos/Consultoria com 15%, Logistica/Supply Chain com
11% e Marketing com 7%.

4.2 Quanto as respostas

A Unica pergunta aberta do questionério tinha como objetivo analisar a opinido dos
respondentes quanto as atitudes das pessoas mediante a percepcao de beneficios que
determinadas situagdes pudessem proporcionar, mesmo que fosse para transgredir uma
norma ou uma lei.

Pergunta: Vocé acredita que as pessoas agem de forma diferente considerando o
custo beneficio que determinadas situacdes possam lhe oferecer? Por qué?

Dos 85 respondentes da pesquisa, 89% (76 alunos) responderam de imediato
“sim/acredito” para a pergunta. Para os alunos, as pessoas agem sempre de acordo com
seus interesses proprios. Elas séo individualistas e pensam sempre no beneficio que as
acbes podem lhes proporcionar, mesmo que prejudiquem outrem. Essas percepc¢des estdo
alinhadas a proposta de que a analise do custo-beneficio € uma das molas propulsoras

para comportamentos desonestos / imorais, conforme respostas a seguir:

“Sim, as pessoas sempre buscam vantagens, mesmo que para isso seja
necessario ir contra aquilo que acham correto. ” (Respondente 40);
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“Sim. Além da ética variar de pessoa para pessoa, ela pode variar de situagdo
para situacado. Ha quem nao tenha regras de condutas a serem aplicadas em
todas as situacdes, agindo sim de acordo com o beneficio que determinada
situacéo possa lhe proporcionar. ” (Respondente 42)

Se o risco for maior que os beneficios tende a agir de forma diferente do que
nos casos em que o beneficio € maior que o risco. (Respondente 9)

As andlises dos respondentes acima compartilham da preposicdo de Becker, na
qual as pessoas cometem crimes a partir da andlise racional de cada situacéo, ou seja, o
custo-beneficio que um possivel crime /fraude/trapaca possa oferecer:

“Sim. Porque todos sdo movidos de acordo com seus interesses, sejam eles
emocionais, profissionais, financeiros ou até sociais. Sempre que alguém é
confrontado com uma situagao, essa pessoa pesa 0s pros e contras, e avalia
0s beneficios de agir de certa forma. ” (Respondente 73)

Os respondentes ressaltam igualmente o carater individualista das decis6es de
transgressédo, mesmo que possam prejudicar outras pessoas:

“Sim. Pois as pessoas sempre agem de acordo com a situagdo que melhor
o beneficiam, de forma individualista, mesmo que isso tenha como resultado
prejudicar seus pares. ” (Respondente 19)

Importante destacar que para os respondentes as pessoas estdo conscientes de
seus atos ao transgredir uma norma, regra ou lei: “as pessoas sempre buscam vantagens,
mesmo que para isso seja necessario ir contra aquilo que acham correto. ” (Respondente
40).

No entanto, alguns participantes destacam que os plausiveis beneficios que algumas
circunstancias favorecem, ndo sao suficientes para impulsionar as pessoas a transgressao.

Fatores inibitérios a desobediéncia também sdo apontados, como o medo da
punicéo:

Sim, porque o ser humano possui diferentes motivagdes e necessidades,
porém, as mesmas séo ligadas a vontade de ganhar ou ao medo de perder.

Diferentes punicées ou recompensas podem mudar o comportamento das
pessoas. (Respondente 16)

Os fatores externos ao trabalho surgem como motivos para endossar os atos
incorretos e corromper pessoas. Os exemplos de atos antiéticos somados a impunidade
observados por varios brasileiros no &mbito a atitudes fora do padrao da moralidade.

Mesmo com resultados que comprovam o conceito de Becker, MOSCR das acgdes,
os respondentes também opinaram quanto a autoimagem corporativa, defendida por Ariely
(2012):
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Sim, porque dependendo do tamanho do beneficio
e da possibilidade de prejudicar poucas, nenhum
Respondente 75 ou talvez alguém que a pessoa julgue merecedor,
até pessoas de boa indole poderiam mudar de
ideia.

Sim. As pessoas agem mediante os seus
interesses. O que se altera € o quéo diferente
essas agdes podem ser realizadas caso a sua

imagem perante o outro fique distorcida.

Respondente 78

Sim, eu acredito que as pessoas escolhem o
caminho nas quais elas tem a maior possibilidade
de ganhar com a situagdo. Porém, um fator
essencial que também faz parte da decisao é se
a pessoa leva em consideragao a ética, as regras
e outros fatores que podem ser inerentes a sua
criacao e modo de viver, podendo agir de forma
incorreta para se beneficiar e ndo se sentir mal ou
ndo pensar nas verdadeiras consequéncias de sua
tomada de decisao. Ao contrario, outras pessoas
podem priorizar esses fatores na hora de tomar
decisdes agindo da forma que julgam correta
independente dos beneficios que outra agéo
poderia ter como consequéncia, mas ainda sim
escolhendo sempre a forma na qual eles possam
se beneficiar dentro do que julgam correto.

Respondente 63

As pessoas se preocupam com a propria reputagdo, mas possuem interesses que
podem distorcer a mesma. Devido a isso ha uma ponderagédo do que pode ser feito de
incorreto atendendo as necessidades individuais, desde que nao prejudique terceiros ou 0s
prejudique em escala minima.

As forgas que impulsionam a desonestidade, apontadas por Ariely (2012), também
se fizeram presentes nas percepc¢des dos alunos pesquisados, em especial a que se refere
ao esgotamento gerado por estresse:

“Sim, pois devido a diversos fatores como, por exemplo, estresse familiar,
pressao no trabalho entre outras coisas, a pessoa pode ser influenciada a
tomar atitudes antiéticas. ” (Respondente 51)

Como uma resposta fora da curva do que se é comum responder, um aluno forneceu

0 seguinte depoimento:

Sim, pois por instinto as pessoas buscam as
melhores formas de se proteger e ter vantagens.
Algumas pessoas se deixam levar por este
instinto, outras utilizam da consciéncia e carater
para julgar o certo é o errado, mesmo que perca
beneficios.

Respondente 60

Para o respondente 60, a moral e a ética podem se sobrepor ao raciocinio flexivel
ou ao Modelo Simples de Crime Racional, endossando a proposi¢cdo de Bazzanella (apud
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SOMMER, 2012), que afirma: “a moralidade se estabelece por meio de escolhas pessoais,
intransferiveis, de assumir-se como individuo responsavel pelas proprias decisdes e a¢des
morais” (p.30). O autor delega ao sujeito total responsabilidade sob seus atos.

Contudo, o respondente 4 a seguir resumiu a visdo das tomadas de decisdes na

visdo de quem gerencia e de quem é gerenciado:

Sim, € um equilibrio diario que realizamos... muitas vezes
0 que é considerado o “correto a se fazer” ou “errado” pode
influenciar a carreira de varias pessoas. Para quem toma
as decisdes numa esfera de geréncia é percebido que ha
Respondente 4 uma necessidade maior de “frieza” e l6gica nas decisoes,
ja quem ocupa cargos mais baixos & muito dificil manter a
passionalidade em cheque. N&o s6 pelo beneficio... mas
muitas vezes por medo deixam de tomar certas atitudes. Ja
que muitas delas séo reféns de seus respectivos salarios.

A andlise do respondente 4 reflete claramente o poder do contexto social nas
decisbes dos profissionais, conforme destaca Sommer (2012): “O mundo que nos rodeia
esta constantemente nos influenciando, colorindo a forma como pensamos e orientamos
como nos comportamos. ” (p.19). Grande parte de como vemos e interagimos com o
ambiente empresarial € moldada pela crenca de que o que vocé vé é o que vocé obtém -
WYSIWYG .

Por fim, um respondente acredita que ha pessoas que vao sim apresentar
comportamento desonesto custo o que custar, como na histéria do chaveiro: “outro 1%

sempre sera desonesto e tentara arrombar sua fechadura e roubar a televisao”.

Sim, pois muitas pessoas ndo medem esforgos
para conseguir coisas a seu favor. Quanto maior
o0 beneficio, maior podem ser as ac¢des para
consegui-lo.

Respondente 72

Importante ressaltar, que a presente pesquisa abordar jovens que estédo ingressando
no mundo do trabalho nesse momento, e ndo sdo raras as reportagens e bibliografias
de gurus da administracdo que ressaltam e validam comportamentos antiéticos para se
obter resultados financeiros positivos @ empresa. Mesmo que muitos dos respondentes
ndo concordem com fraude, desonestidade ou mesmo comportamentos perversos, eles
se deparam no seu dia-a-dia com essas praticas, o que contribui para “tolerancia passiva
a maldade através da inatividade ou indiferenca”, apontada por Zimbardo (2012) com um
dos sete passos que podem fazer com que pessoas boas sejam capazes de atitudes ruins.
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51 CONCLUSAO

Essa pesquisa foi baseada em dois autores que abordam a moralidade dos
individuos e a interferéncia que as circunstancias proporcionam aos mesmos de forma a
influenciar a tomada de deciséo: Dan Ariely (A mais pura verdade sobre a desonestidade) e
Sam Sommers (O poder das circunstancias). Com forte contribuicao outros autores foram
mencionados com o intuito de enriquecer o tema, como foi 0 caso do autor Philip Zimbardo
(Efeito Lucifer) e Donald Cressey (Triangulo da Fraude)

Buscou-se com a pergunta aberta compreender a subjetividade dos respondentes.
As respostas surgiram de modo que o aluno estava avaliando as pessoas de um modo
geral e néo se colocando no lugar dessas pessoas. Um ponto que pode ser revisto para
aplicagdes futuras da pesquisa.

Contudo, o resultado forneceu um rico embasamento para que fosse analisado o
assunto através da experiéncia e da visao daqueles que estédo saindo do meio académico e
entrando no ambiente corporativo onde situag¢des conflitantes surgirdo com mais frequéncia
e com mais intensidade.

Como o tema — flexibilidade moral — & um ponto complexo a ser definido nao houve
uma analise fechada com os resultados. Posto isso o tratamento dos dados foi feito de
modo a compreender os alunos em sua amplitude e fornecer uma base para pesquisas
futuras.

Por fim, com a analise dos resultados e de todo o estudo realizado sugere-se — para
continuidade e/ou melhoria dessa pesquisa — a abordagem com perguntas demograficas
para que seja possivel cruzar os dados dos valores pessoais com a situagdo do publico

analisado, de maneira a verificar se ha alguma relacao direta.
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