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RESUMO: Embora existam codigos de
ética formalizados em diversas empresas,
observa-se que estes tratam da tomada de
decisdo ética em geral, ndo contemplando
as especificidades do papel e da atuagéo
da area e dos profissionais de RH. Neste
sentido, o objetivo deste estudo é identificar
e analisar os fatores que influenciam as
decisbes antiéticas e os principais dilemas
éticos enfrentados pelos profissionais de
RH. Trata-se de um estudo de anélise quali-
quantitativa exploratéria, cuja amostra foi
constituida por 26 profissionais de RH de
ambos os géneros. Para coleta de dados
utilizou-se um questionario online composto
por 14 questdes cujos dados coletados
foram transferidos automaticamente
para o Microsoft Excel® 2010 e a analise
estatistica baseada em célculos do indice
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de frequéncia absoluta e relativa das
respostas. As respostas dissertativas
foram analisadas descritivamente para
posterior construcao de inferéncias causais.
Dos profissionais entrevistados, 21 se
identificaram como mulher cisgénero e
possuiam idade entre 26 a 35 anos. A
maioria possui formacdo académica de
nivel superior e desenvolvem atividades no
subsistema de Desenvolvimento Humano
e Organizacional. Oito referiram ter entre
11 a 25 anos de experiéncia. Dentre os
fatores organizacionais e os relacionados
ao proéprio individuo, foram evidenciados
a Influéncia de lideranca antiética (61,5%)
e a Imaturidade ética do ator (57,7%),
respectivamente. Dezoito afirmaram ter
um comportamento eticamente assertivo
diante de eventos antiéticos. A partir do
levantamento dos itens considerados
relevantes e da analise dos dilemas éticos
em RH apresentados, reuniram-se as
premissas importantes a serem observadas
na elaboracéao do cddigo de ética.

PALAVRAS-CHAVE: Codigo de ética;
dilemas éticos; recursos humanos.
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CODE OF ETHICS: ELABORATION FROM THE FACTORS AND
ORGANIZATIONAL ETHICAL DILEMMAS’ ANALYSIS

ABSTRACT: Although many companies have formalized codes of ethics, it is observed
that they deal with ethical decision-making in general, not with the specifics of the role and
performance of the HR department and professionals. In this sense, the objective of this
study is to identify and analyze the factors that influence unethical decisions and the main
ethical dilemmas faced by HR professionals.This is a quali-quantitative exploratory analysis
study, which sample consisted of 26 HR professionals of both genders. For data collection,
a 14-question online questionnaire was used, which collected data were automatically
transferred to Microsoft Excel® 2010 and the statistical analysis based on calculations of
absolute and relative frequency index of the answers. The dissertation answers were
descriptively analyzed for subsequent building of causal inferences. 21 of the professionals
interviewed identified themselves as cisgender women, and reported to be between 26 and
35 years old. Most of them have a college degree and work in the Human and Organizational
Development subsystem. Eight reported having from 11 to 25 years of experience. Among
the organizational and individual factors, the unethical leadership influence (61.5%) and the
actor’s ethical immaturity (57.7%), respectively, were evidenced. Eighteen reported having an
ethically assertive behavior face to unethical events. From the survey of the items considered
relevant and the analysis of the presented HR ethical dilemmas, we gathered the important
premises to be observed in the development of a code of ethics.

KEYWORDS: Code of ethics; ethical dilemmas; human resources.

11 INTRODUGAO

Comportamentos éticos por parte das empresas sdo cada vez mais esperados e
exigidos pela sociedade (Moreira, 1999). Segundo Murgel et al. (2006), a ética tem assumido
relevancia entre as preocupacbes do ambiente organizacional uma vez que a construgao
da reputacgéo e credibilidade de uma marca, com base em valores e ética, tornou-se um
grande diferencial competitivo e sindbnimo de longevidade dos negécios.

As empresas que se preocupam em implantar e difundir um compromisso moral
de transparéncia e ética na conducao de todas as suas praticas e em todos 0s niveis da
corporacao, tém apresentado relagdes trabalhistas e comerciais mais estaveis gerando
um maior potencial de lucratividade e encontrado melhores condi¢bes para selecionar,
recrutar e fidelizar colaboradores (Aguilar, 1996). E é na tentativa de estabelecer padrdes
de conduta ética e de responsabilidade social em suas atividades e formas de gestéo, que
diversas empresas criam e implementam os cédigos de ética (Dias et al., 2008).

Considerados por Gomes e Silva (2008) como um importante instrumento de controle
gerencial e de governancga corporativa, os codigos de ética visam estabelecer os valores da
organizacao, bem como orientar as agdes de todos os colaboradores e explicitar a postura
da empresa em face dos diferentes publicos com os quais interage (Whitaker, 2007).

Por ser considerada a area com a expertise necessaria para melhor lidar com
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conflitos e questdes comportamentais coletivas e individuais, € comum a atribuicéo
aos profissionais de RH, a lideranca sobre o tema e a responsabilidade de promover a
conscientizacdo sobre questdes éticas nas organizagdes (Capembe, 2016; Wooten, 2001).
Nesse sentido, a Gestéao Estratégica de Pessoas emerge colocando-se como uma parceira
do negbcio essencial no alcance desses objetivos organizacionais e de apoio a gestao
(Braga et al., 2017).

Nota-se, a niveis de complexidade que, esses profissionais sdo convidados a
ampliar a sua atuagcdo, antes estrita ao suporte operacional, para uma participacdo
mais abrangente do ponto de vista preventivo, legal e de imagem para assegurar que
as estratégias, politicas e praticas da gestdao de pessoas sejam éticas e que a cultura
da organizag@o seja consistente com esse propésito, de modo a minimizar problemas
advindos de praticas indesejaveis (Davis e Parkes, 2013).

Neste contexto, a atuacdo dos profissionais de RH compreende nédo sé o
conhecimento e o cumprimento das legislagdes trabalhistas, previdenciarias e de direitos
humanos, mas também em promover comportamentos éticos por meio da elaboracdo dos
coédigos de conduta ética, ser o agente responsavel pelo acolhimento e gerenciamento
dos relatos de acontecimentos e problemas considerados antiéticos e ser o exemplo de
comportamento ético para toda a organizagéo e sociedade (Davis e Parkes, 2013).

Esse carater multifacetado do papel dos profissionais de RH, quando articulado
as constantes mudancas nas relagdes de trabalho e nas tentativas de atender diversas
demandas e expectativas de multiplos “stakeholders” em consonancia com os objetivos
organizacionais, traz uma maior exposicao desses profissionais a conflitos e dilemas éticos
(Wooten, 2001).

Para Gramberg e Menzies (2006), os profissionais de RH enfrentam dilemas éticos
quando tratam das principais etapas do percurso dos colaboradores nas empresas, ou
seja, recrutamento, selecdo, contratacdo, desenvolvimento de carreiras, remuneracéo,
promocao, distribuicdo de tarefas e classificagdo do trabalho, na aplicagdo de medidas
disciplinares, nas demissdes, saude e seguranca, assédio e discriminagdo moral e sexual,
regalias e favoritismo, inconsisténcia dos pagamentos e brechas de confidencialidade.

Ao analisar dezessete organizacgdes brasileiras, Arruda (2002) apresenta que o0s
topicos que mais predominam em seus codigos de ética sédo: a preocupag¢do com a ética
como comportamento correto com as pessoas; manutencao dos valores éticos fundamentais
e o esforgo por abolir praticas como o suborno e as facilidades de pagamentos; a obediéncia
as leis, especialmente no tocante a sociedade e as relagcdes de trabalho; o respeito
aos interesses do consumidor, voltado para a atencéo as necessidades de consumo, a
revelacado de informacao e a pratica respeitosa de marketing e, por fim, o registro de seus
interesses comunitarios.

Embora existam codigos de ética formalizados em diversas empresas, observa-se
que estes tratam da tomada de deciséo ética em geral e nao contemplam as especificidades
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do papel e da atuacéo dos profissionais de RH e da area (Schwartz, 2016). Por este
motivo, surgem os seguintes questionamentos: Quais fatores organizacionais e individuais
contribuem para que decisdes antiéticas sejam tomadas por profissionais de RH? Existe
cédigo de ética formalizado e, na percep¢ao dos profissionais de RH, eles séo eficazes
para resolucéo dos dilemas especificos da area? Quais séo os dilemas éticos comumente
vivenciados por estes profissionais e quais as suas ac¢des frente a eventos antiéticos?

As decisbes tomadas pelos profissionais de RH podem trazer consequéncias para
o desenvolvimento das empresas e ainda afetar negativamente o clima organizacional
(Tomé, 2013). Nesse contexto, o presente estudo € necessario para compreensao do papel
que os profissionais de RH tém quando o assunto é ética profissional atrelada ao seu
comportamento frente a esses eventos.

A existéncia de um codigo de ética especifico poderd minimizar a influéncia de tais
fatores, bem como fornecer contexto e uma estrutura a que possam recorrer para atender
alguns dos atuais dilemas de atuacdo e ainda reforcar questdes relacionadas as suas
atividades privativas.

Sendo assim, o objetivo do estudo é identificar e analisar os fatores que influenciam
as decisoes antiéticas e os principais dilemas éticos enfrentados pelos profissionais de RH.

21 MATERIAL E METODOS

Trata-se de um estudo de analise quali-quantitativa exploratéria, realizado entre abr.
2021 a nov. 2021, com amostra constituida por 26 profissionais de Recursos Humanos de
ambos o0s géneros.

Foram inclusos nesta pesquisa, individuos de nacionalidade brasileira, com 18 anos
de idade ou mais, residentes em territdrio nacional e que referiram atuagéo de, no minimo,
um ano na area de Recursos Humanos, independentemente do subsistema.

Como critérios excludentes, temos os profissionais de RH residentes em territorio
ndo nacional, cuja nacionalidade seja estrangeira, que referiram atuagédo na area de RH
inferior a um ano e que se encontre em estado clinico que possa reduzir sua capacidade de
compreensao ou de agir de acordo com a sua propria vontade interferindo, dessa forma, na
sua decisao de participar ou ndo desta pesquisa.

Além disso, foram excluidos os participantes que atestaram a sua ndo concordancia
com os termos do Consentimento Livre e Esclarecido [CLE] informado e os que nao
preencheram o questionario de pesquisa.

Conforme disposto na Resolugéo n° 466, de 12 dez. 2012, este estudo foi submetido
ao Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos [CEP] do Instituto de
Pesquisas e Educacdo Continuada em Economia e Gestdao de Empresas [PECEGE] e
aprovado sob o parecer consubstanciado n° 4.977.870, de 15 set. 2021.

Para desenvolver o instrumento de coleta de dados e validar o seu conteldo, foi
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elaborado, inicialmente, um roteiro do questionario a ser aplicado. A partir do roteiro, as
questdes foram estruturadas e agrupadas favorecendo a coleta das variaveis independentes
que alicercaram o objetivo deste estudo.

Para formular o conteldo das questdes relacionadas aos fatores organizacionais
e individuais, realizou-se, previamente, uma busca na literatura cientifica sobre essa
tematica. Dessa forma, baseando-se em estudos anteriores, foi possivel elencar os
fatores mais relevantes a serem tratados nesta pesquisa. Ja as questdes dissertativas,
foram elaboradas pelo proprio pesquisador para obter respostas sobre a realidade dos
profissionais entrevistados possibilitando a identificacdo e a analise dos principais dilemas
éticos em RH vivenciados, bem como a identificagcdo de outros fatores (pessoais ou nao)
que, segundo esses profissionais, também influenciaram em suas decisdes, além das
acoes que séo tomadas por eles em casos de condutas antiéticas.

As questbes que possibilitaram caracterizar os perfis dos respondentes da pesquisa,
de suas respectivas organizag¢des e analisar as percepc¢oes em relagdo ao codigo de ética
institucional, também foram elaboradas pelo proprio pesquisador, mas de forma a obter
respostas Unicas.

Quanto a sua aplicabilidade, a validagdo ocorreu através da execucdo de um
pré-teste em uma pequena amostra do publico alvo para posterior aprimoramento do
instrumento.

Logo, a coleta de dados ocorreu por meio de um questionario online composto por
14 questdes, sendo 11 de multipla escolha e 3 questdes dissertativas.

Antes de acessarem o instrumento, todos os respondentes foram informados dos
objetivos, beneficios, eventuais desconfortos, riscos e demais particularidades deste
estudo e orientados a ler e atestar a sua anuéncia por meio de um Consentimento Livre e
Esclarecido online.

O questionario foi respondido pelos participantes, independentemente da
disponibilidade dos pesquisadores, em momentos considerados mais oportunos, em locais
de sua preferéncia e sem a sua exposicao direta, minimizando possiveis desconfortos e
garantindo a confidencialidade dos dados coletados.

Desenvolvido no aplicativo de gerenciamento de pesquisas Google Forms, o
questionario online completo pode ser visualizado através do link: https://forms.gle/
aKVgivWZvEyR3PGF7.

Para a divulgagdo do instrumento e obtencéo dos dados, foi postado links do
questionario em paginas e grupos com participagéo do publico alvo em redes sociais como
Linkedin e aplicativos de mensagens como Telegram e “WhatsApp”, além do envio deste
por e-mail.

Visando impedir a duplicidade de questionarios respondidos por um mesmo
participante, foi permitido somente o preenchimento de um questionario por endereco de
“Internet Protocol [IP]”.
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Para impossibilitar erros de digitacdo na transcricdo das respostas, os dados
coletados foram transferidos automaticamente para o Microsoft Excel® 2010 e a anélise
estatistica foi baseada em célculos do indice de frequéncia absoluta e relativa das respostas
para posterior representacdo em forma de tabelas e gréficos. As respostas dissertativas
foram analisadas descritivamente para posterior constru¢ao de inferéncias causais.

Todos os dados obtidos foram utilizados, exclusivamente, com finalidades cientificas
e apresentados em encontros, eventos académico-cientificos ou publicacdes em revistas
cientificas, sem revelar qualquer informacéao relacionada a privacidade dos participantes.

As despesas de custeio, mesmo que minimas, foram financiadas pelo préprio
pesquisador. Os respondentes ndo foram remunerados pela sua participagdo e também

ndo houve ressarcimento de despesas aos participantes deste estudo.

31 RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos resultados foi elencada em seis categorias - caracterizacdo dos
profissionais de RH, caracterizagdo das organizagdes, percepgdo dos profissionais em
relacdo ao cédigo de ética institucional, percepcdo quanto aos fatores organizacionais
e individuais que influenciam para que comportamentos antiéticos ocorram, analise das
acoes e reacdes diante de eventos antiéticos e analise dos dilemas éticos em RH. Essas
categorias sdo descritas a seguir.

3.1 Caracterizacao dos profissionais de RH

Participaram voluntariamente desse estudo 26 profissionais de RH e verificou-se
que, em relacdo ao género, 80,8% (n=21) se identificaram como mulher cisgénero e 19,2 %
(n=5) como homem cisgénero, dos quais 38,5% (n=10) possuiam idade entre 26 a 35 anos
e 30,8% (n=8) entre 36 a 45 anos.

Quanto ao grau de escolaridade, mais da metade desses profissionais, 65,4%
(n=17) tém poOs-graduacéo a titulo de especialista. Entretanto, nota-se que a maioria dos
participantes da pesquisa, 96,1% (n=25), possui algum grau de formacédo académica de
nivel superior.

Em relacdo ao tempo de atuagcdo na area de Recursos Humanos, 8 (30,8%)
profissionais referiram ter entre 11 a 25 anos de experiéncia, 7 (26,9%) informaram ter entre
7 a 10 anos e, apenas 5 (19,2%), possuem mais de 25 anos de experiéncia. Além disso,
observou-se que os profissionais desenvolvem atividades nos mais variados subsistemas
da area de RH sendo Desenvolvimento Humano e Organizacional o mais desempenhado
(34,6%).

Logo, o primeiro aspecto evidenciado é a predominancia significativamente feminina
frente as demandas da area de Recursos Humanos.

Gomes (2005), ja havia verificado uma tendéncia crescente da participagao feminina
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no mercado de trabalho.

Apesquisa realizada pelo Mercadémetro em 2018 reuniu as principais Classificacdes
Brasileiras de Ocupacdes [CBOs] da area de RH em nivel de diretoria, geréncia, analistas
e especialistas e constatou que as mulheres sdo maioria muito expressiva representando
cerca de 75,2% dos trabalhadores desse setor em empresas privadas de um total de
111.933 trabalhadores em todo o Brasil.

Outro aspecto relevante foi o fato de os participantes possuirem formacéo a nivel
superior, principalmente, a titulo de especialista. Desse modo, sugere-se que a formacgéo
de nivel superior seja uma condic@o desejavel nesta area profissional.

Entretanto, para Lima (2012), os profissionais de RH consideram que ter somente
uma formagao académica é insuficiente para atender as inUmeras demandas complexas
que se apresentam constantemente em sua pratica profissional advindas das diversas
areas dentro das organizagodes.

Sendo assim, a busca pelo aperfeicoamento profissional & expressa pelos
participantes da pesquisa através da complementacao de seus estudos.

Osresultados indicam, ainda, que a formagao académica ndo é o Unico conhecimento
que auxilia esses profissionais no desempenho das atividades em varios subsistemas da
area de RH.

Conforme observado, a oportunidade de aprendizagem oferecida pelo tempo de
atuacao na area também pode servir de sustentagcéo para a construgcao das competéncias
essenciais.

Dessa forma, o tempo de atuagéo € crucial para o bom desempenho profissional, pois
€ a partir da pratica efetiva que se constitui o conjunto de habilidades que sdo mobilizadas
para dar conta das situagdes reais do trabalho e assim permitir um bom desenrolar da agédo
(Zarifian, 2003).

3.2 Caracterizacao das organizacoes

Mais da metade dos profissionais pesquisados (53,8%) estdo atualmente em
empresas de grande porte, 9 (34,6%) em empresas de médio porte e, apenas 3 (11,5%),
em empresas de pequeno porte.

Dos 22 (84,6%) profissionais que confirmaram a existéncia de um cédigo de ética
formalizado em suas respectivas organizagdes, 14 (63,6%) afirmaram que a empresa
também possui um programa consistente de formacgéao respeitante a ética.

O codigo de ética, enquanto instrumento isolado, ndo é capaz de construir o ambiente
ético de modo a permitir a internalizacdo dos valores e comportamentos desejados para a
formacdo de uma cultura organizacional ética. Sendo assim, o cddigo precisa do suporte
de um programa de ética consistente e gerenciavel a fim de promover discussdes abertas
sobre os dilemas éticos em todos 0s niveis da organizagdo (Cherman e Tomei, 2005).

Contudo, neste estudo observou-se que a formalizagdo de ambos - codigo e
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programa de gestao da ética - foram mais facilmente encontrados em empresas de grande
porte. Ja nas empresas de pequeno porte, estes continuam sendo pouco explorados.
Conforme o balanco publicado em 2020 pela Controladoria-Geral da Unido, nota-
se que, através do Programa Empresa Pro-Etica, a adog¢do voluntaria de mecanismos e
procedimentos de integridade pelas empresas de pequeno porte ainda corresponde a uma
parcela bem reduzida em termos de participa¢do, ao passo que das 25 (14,62%) empresas
admitidas para avaliagdo na edi¢cdo de 2017, apenas 1 foi aprovada e das 5 (3,29%)
empresas admitidas para avaliagdo na edicdo de 2018-2019, apenas 2 foram aprovadas

de um total de 171 e 152 empresas, respectivamente (Tabela 1).

Tabela 1. Porte empresas Programa Pré-Etica

Edicgio 2017 (n=171) | EdicZo 2018-2019 (n=152)

Porte da empresa ~ —
Admitidas Aprovadas | Admitidas  Aprovadas

Pequeno e Micro 25 1 5 2
Médio 56 7 47
Grande 90 15 100 19

Fonte: Controladoria-Geral da Unido (2020)
Mota: Todas as empresas avaliadas comprovaram a implementacdo de medidas minimas relacionadas ao
programa de integridade e atenderam aos requisitos de admissibilidade; n= nimero de empresas

Coelho et al. (2011) afirma, ainda, que essas empresas apresentam caracteristicas
como a gestao informal, o alto grau de centralizacdo e lacos familiares que interferem
na hierarquia e racionalizacdo de salarios, bem como a baixa qualidade gerencial com
auséncia de padronizacdo nos processos e controle, o desconhecimento de mercado e
a dificuldade de tomada de decisbes com avaliagdo de riscos, que podem corroborar o
fato de elas ndo aderirem a mecanismos formais de aplicagéo ética e, assim, praticarem a
chamada ética informal, aquela sé falada (Arruda, 2002).

No entanto, as empresas de pequeno porte podem enfrentar as mesmas questdes
empresariais que acometem as grandes organizacdes, pois estdo inseridas no mesmo
contexto politico, social e econémico.

Dessa forma, sugere-se que elas também estejam atentas as oportunidades e
ameacas existentes no mercado e que incorporem a pratica ética iniciando pela adocéao
de um codigo de ética em conjunto com um programa para manterem-se competitivas,
uma vez que grandes organizag¢des favorecem a contratacdo de empresas de menor porte
em sua cadeia produtiva dando preferéncia as que possuam programas de integridade ja
implementados.

3.3 Percepcao dos profissionais de RH em relacao ao cédigo de ética
institucional

Os profissionais de RH se deparam, muitas vezes, com questdes éticas permeadas
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por situacdes diversas e conflitantes no exercicio de sua pratica profissional e o cédigo
de ética institucional, quando de fato integrado a realidade da organizacéo, pode atenuar
a complexidade das decisbes que serdao tomadas diante dos dilemas de dificil solucéo
(Capembe, 2016).

Neste contexto, observou-se que 76,9% (n=20) dos profissionais entrevistados
consideraram o codigo de ética institucional eficaz para resolug@o dos dilemas e conflitos
enfrentados por eles e, 57,7% (n=15), referiram consulta-lo de modo a pautar suas
decisbes quando estdo passando por dilemas éticos durante o exercicio de suas atividades
profissionais.

Entretanto, embora os resultados indiquem que tais codigos de ética fornecam
contexto e uma estrutura a que esses profissionais possam recorrer dando-lhes uma viséo
mais clara em que a pesar os pros e 0s contras das decisdes a serem tomadas, se estdo em
linha com os compromissos éticos da empresa, sugere-se, neste estudo, que os cddigos de
ética institucionais também devam abordar e contemplar em sua elaboragéo aspectos que
reforcem as questdes relacionadas as atividades privativas de seus profissionais de RH.

Desse modo, baseando-se no documento criado pelo Instituto Ethos (2000), foi
possivel verificar a percepgéo dos profissionais entrevistados acerca de quais itens séo os
mais relevantes para compor tal instrumento (Figura 1).

Relagdes com colaboradores

Direitos e responsabilidade profissional
Sigilo profissional

Praticas coercitivas a corrupgéo
Relagdes com clientes

Principios fundamentais da profisséo
Meios de comunicagao e informagao
Relacbes de parcerias

Direitos Humanos

Relagdes entre profissionais de RH

Itens do Cédigo de ética em RH

Relacdes com as entidades da categoria
Relagdes com a esfera publica
Relacionamento com a comunidade

Frequéncia relativa (%)

Figura 1. ltens que devem compor um Cédigo de ética em RH na percepcgéo dos respondentes

Fonte: Resultados originais da pesquisa

a) Rela¢des com colaboradores
Ha necessidade de uma atencdo e preparo por parte das organizagbes e dos
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profissionais de RH de cultivarem, de maneira estratégica, os relacionamentos com os
colaboradores, uma vez que eles séo responsaveis pelo sucesso do negécio. Nesse sentido,
vale tratar neste topico dos aspectos éticos relacionados ao recrutamento e selegéo, as
relacbes de trabalho, avaliacdo e promoc¢éao, saude e seguranca dos colaboradores, limites
de privacidade e a conduta das empresas diante das demissées.

No recrutamento e selecdo, os valores éticos sdo colocados em discussao,
por exemplo, quando as exigéncias técnicas e as particularidades dos cargos ndo séao
previstas e divulgadas de forma transparente nos anuncios das vagas ou, ainda, quando
se omitem informacgbes relevantes sobre as atribuicbes e a rotina do profissional na
empresa. Nas préaticas de selecdo, ao abordar questées néo relacionadas as competéncias
técnicas e comportamentais exigidas para o bom desempenho do profissional no cargo
(perguntas de cunho muito pessoal, sem conexdo com as habilidades necessarias,
utilizacdo de dinamicas que infantilizam e constrangem os candidatos ou adogéo de
postura desrespeitosa e agressiva para saber como o entrevistado reage “sob presséo”). E
também no evidente despreparo de alguns profissionais que comprometem o processo de
selecéo por deixarem seus preconceitos sobressairem, ocasionando anélises subjetivas,
enviesadas e embasadas no favoritismo, em generalizacées e nas diversas formas de
discriminagéao (identidade de género, perfil comportamental, origem social, regional ou
cultural, geracional, étnica-racial, religido, condicoes de saude, a pessoa com deficiéncia,
opinido politica, estado civil, orientagao sexual, etc.).

Dessa forma, cabe aos profissionais de RH aplicar as técnicas e ferramentas
corretas, bem como realizar um desenho comparativo entre os valores éticos da empresa
e dos candidatos, além de recrutar e selecionar sempre com base nas competéncias e
qualificacdes de modo a garantir direitos iguais a todos, uma vez que a recusa de um
profissional sé é permitida caso lhe falte algum requisito ligado a fungéo ou cargo e que,
sem este, tornara a execucgéo do trabalho tecnicamente impossivel.

Ja nas relacoes de trabalho, as principais violacdes éticas ocorrem nos
relacionamentos hierarquicos, ou seja, entre gestores e subordinados e, também, nos
relacionamentos horizontais, ou seja, entre pessoas ou grupos com um trabalho de nivel
semelhante dentro da empresa.

Nas relacdes de hierarquia, por exemplo, a violagdo mais comumente observada
no ambito organizacional, &€ o exercicio abusivo do poder por parte dos gestores sobre
0s seus subordinados. Esse abuso, muitas vezes, € caracterizado pela coercado que o
individuo sofre constantemente e que varia desde ameacgas verbais ou nao verbais de
uma futura demisséo, na solicitacdo de tarefas insignificantes e desestimulantes ou em
sua ma distribuicdo, ocasionando uma sobrecarga, bem como na anulagdo da autonomia
(micro gerenciamento) e do reconhecimento ao bloquear o desenvolvimento profissional
do liderado dentro da organizagdo, além de proferir ofensas ou coloca-lo em situagbes

vexatorias diante dos demais e, ainda, quando ha contribuicdo ou omissédo e inoperancia
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de sua parte diante de situagbes que potencializam o desenvolvimento dessas relagbes
disfuncionais na organizagéo.

Nas relagdes horizontais, a ética € questionada quando existe falta de cooperacgéo e
interagé@o entre os colegas de trabalho tornando o relacionamento delicado, muitas vezes,
devido a desconfianga gerada pela competicéo desmedida, pelo constante descumprimento
de prazos, desorganizagao ou execugao das tarefas de qualquer jeito apenas para se livrar
do problema, além das fofocas, dos conflitos que evoluem para confrontos pessoais, da
terceirizacao da responsabilidade ao culpabilizar quem n&o tem nada a ver com os erros
cometidos, quando se assume o crédito pelo trabalho e pelas ideias do outro e, também,
na formacgéo de “panelinhas”, na qual se exclui, de forma intencional, um ou mais colegas
de trabalho das atualiza¢des da equipe ou do setor para que se sintam perdidos entre as
demandas, diminuindo sua autoestima, motivacdo e, consequentemente, a confianga de
seus gestores.

Nesse sentido, espera-se que ambas relagdes de trabalho sejam pautadas na
cordialidade, diplomacia, cooperacdo e no respeito, pois, dessa forma, sugere-se ser
possivel encontrar a medida exata para que as divisées de papéis e das responsabilidades
sejam eficazes e que o dar e receber ordens, no que tange as relagdes hierarquicas,
possam ocorrer sem opressdes e baseando-se no profissionalismo mutuo dos envolvidos.

No que diz respeito as avaliagdes de desempenho e promogdes, os valores éticos
sao facilmente violados quando os processos avaliativos sdo baseados em julgamentos
arbitrarios e ndo em evidéncias factuais, quando ndo ha o mapeamento das competéncias
necessarias para cada cargo desconsiderando que estes possuem atribuicdes,
responsabilidades, complexidades e atuagdes diferentes e ao fazer aplicacdes distorcidas,
desviando-se dos motivos consistentes que levaram a sua implementagé@o resultando,
dessa forma, no distanciamento entre o real desempenho do profissional e sua contribuicao
efetiva do desempenho medido, gerando um sentimento de injustica no avaliado e sua
descrenga tanto na avaliacdo quanto no avaliador. Além disso, tem-se as violagbes
éticas consequentes das percepcgdes distorcidas que o proprio avaliador faz a respeito
dos avaliados como, por exemplo, julga-lo mais favoravelmente quando ele apresenta
caracteristicas semelhantes e de forma desfavoravel quando ele é diferente; ao avaliar
como médio o desempenho de todos os seus liderados, ndo importando o desempenho
real deles; ao avaliar todos os seus liderados mais favoravelmente ou desfavoravelmente;
quando ele baseia sua avaliagdo somente em uma pequena parte do trabalho do avaliado
ou, ainda, quando sua avaliagdo € baseada somente nos comportamentos mais recentes
do profissional.

Desse modo, cabe aos profissionais de RH e aos gestores considerar a ética
envolvida em todas as avaliagbes de desempenho, uma vez que seu modo de aplicacéo
e conteudo afetara ndo sé a imagem que o profissional avaliado faz de si mesmo, mas
também porque este processo pode conferir reais oportunidades de aprimoramento de
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performance, permitindo o desenvolvimento na carreira (promog¢ao) ou, ainda, conferir 6nus
e desvantagens (reducéo de remuneracao variavel ou futura demisséo). Sendo assim, é
imprescindivel que o profissional saiba que suas condutas e decisbes serdo consideradas
e que conheca com antecipa¢ao como sera avaliado.

No que tange a saude e seguranca, o desrespeito a ética € comumente observado
nas agdes em que a saude e seguranca dos trabalhadores sdo submetidas a ldgica do
processo produtivo. Dada a pressdo exercida para que haja maior produtividade, muitos
profissionais sédo requisitados a aumentarem sua carga horéaria de trabalho, refletindo em
uma maior exposicao deles aos riscos ergonémicos, fisicos, quimicos ou bioldgicos.

Também ocorre um distanciamento entre o discurso e o que, de fato, é vivenciado
cotidianamente nas empresas. Em muitos casos, prega-se que a salde e seguranca
esta em primeiro lugar, mas na pratica diaria ocorrem omissdes dos acidentes, seja pela
empresa ou pelo préprio colaborador, bem como a busca pelo ndo estabelecimento da
relacdo entre os adoecimentos com o trabalho desenvolvido habitualmente ou, ainda,
quando mesmo impossibilitados de desempenharem suas funcdes, os colaboradores
permanecem na organizagdo ou retornam antecipadamente do seu afastamento. Além
disso, ha casos onde os exames de saude ocupacionais ndo sao realizados conforme
os riscos identificados, emitem-se certificados de treinamentos sem ministra-los ou o
fornecimento dos Equipamentos de Protecéo Individual [EPI] pelas empresas é tao limitado
ao custo, que sao reutilizados diversas vezes, mesmo ap6s 0 seu vencimento.

Sendo assim, é fundamental aplicar as medidas corretivas e preventivas aos riscos
identificados, bem como realizar um estudo e levantamento do ambiente de trabalho,
acompanhar as legislacdes vigentes, realizar avaliacdes eventuais do estado de saude
dos colaboradores, inserir os Equipamentos de Protecdo Coletiva [EPC], fornecer
adequadamente os EPIs e promover agdes educativas voltadas a salde e seguranca nas
organizagdes.

No que se refere a privacidade, esta é devida tanto por parte das empresas
em relacdo aos seus colaboradores quanto deles em relacdo a empresa. Por se tratar
de um direito fundamental do ser humano, os problemas éticos na relagdo empresa-
colaborador surgem a medida que ocorrem violagbes de sua intimidade, desrespeito a
sua personalidade, aos seus dados pessoais e auséncia de limites entre o pessoal e o
corporativo. Desse modo, a realizacéo de revistas intimas, a requisi¢cao de exames médicos
que nao apresentam relacédo com as atividades laborais dos colaboradores, a instalagéo de
cameras em banheiros ou vestiarios, bem como o controle de idas ao banheiro para impor
maior produtividade e a interceptacéo de e-mails, conversas telefénicas e de mensagens
particulares se configuram como atos abusivos e ilicitos por parte das empresas.

Além disso, com o0 avanco tecnoldgico e a hiperexposicdo em redes sociais, outras
questdes emergem e sdo dignas de reflexdes éticas. E sabido que, atualmente, empresas
e profissionais de RH utilizam as redes sociais como ferramentas para recrutar, selecionar
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ou para demitir profissionais. Mas, até que ponto essa vigilancia e investigacéo por parte
das empresas nao caracterizam, por exemplo, viola¢gdes do livre desenvolvimento da
personalidade dos individuos, de sua imagem ou até uma dificuldade em estabelecer o
limite entre 0 que é pessoal e 0 que é de cunho corporativo?

Diversas empresas também adotam o uso de “softwares” que decodificam o
comportamento de candidatos e de seus colaboradores, tracando o perfil comportamental
deles. Entretanto, dependendo da quantidade de algoritmos disponiveis, junto com tais
padrdes de comportamento, ainda se torna possivel ter acesso as informagdes sobre
seus habitos, preferéncias, salde, gostos, suas motivagdes, desmotivacdes e pontos de
melhorias. Neste contexto, surge a preocupacao dos proprios colaboradores e candidatos
sobre como seus dados pessoais e dados sensiveis séo tratados pelas empresas que os
utilizam como ferramenta para gestéo de pessoas.

Ja na relagé@o colaborador-empresa, a discussao ética ocorre em torno de como
manter a seguranca das informagdes tidas como confidenciais pela empresa. Um
colaborador, por exemplo, pode compartilhar em suas redes sociais fotos do seu ambiente
de trabalho e acabar expondo um projeto que estava sob sua responsabilidade. Também
pode praticar espionagem empresarial vendendo dados e informagdes ou, ainda, favorecer
ataques cibernéticos devido a utilizagcdo incorreta das tecnologias no trabalho. Dessa
forma, é importante estabelecer politicas que orientem tanto as empresas quanto seus
colaboradores para que ambas relacdes sejam pautadas na transparéncia e no respeito.

No que se refere a conduta das empresas diante de demissdes, vale ressaltar
que existe uma linha muito ténue entre a conduta ética e a falta de profissionalismo e
consideragdo com o profissional que retornara ao mercado de trabalho.

Praticas como demissdes em massa ocasionadas por constantes e interminaveis
reestruturagbes organizacionais, a difamacédo do colaborador demitido perante outros
empresarios inserindo-o em uma espécie de lista negra, auséncia de pagamento dos
direitos trabalhistas e previdenciarios, bem como a falta de confidencialidade por parte dos
gestores permitindo que outras pessoas saibam dessa informacgéo antes do funcionario e
a inconveniéncia de realizar as demissdes, por exemplo, na semana em que o colaborador
perdeu algum ente querido, nas vésperas de datas comemorativas como Natal e Ano Novo
ou no retorno das férias, de licengas ou de afastamentos médicos, séo condutas eticamente
questionadas.

Sendo assim, é imprescindivel que a responsabilidade social, a ética e os valores
compartilhados pelas empresas sejam percebidos também na condugé@o dos processos
demissionais. Como forma de apoio ao profissional demitido, pode-se oportunizar programas
de qualificagéo, de recolocagéo ou, ainda, estender a oferta de beneficios por um periodo
superior a rescisao contratual afim de minimizar as consequéncias da perda do emprego.

b) Direitos e responsabilidade profissional

Os profissionais de RH, para ingressar, associar-se a instituicdes da categoria ou
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para permanecer em uma empresa, seja como contratado ou como prestador de servicgos,
devem considerar a missdo, as normas, as politicas e as préaticas neles vigentes e sua
compatibilidade com os principios éticos de sua profisséo.

E direito desses profissionais expressar-se publicamente a respeito de assuntos
técnicos da area desde que estejam devidamente capacitados para tal e que seja em prol
da coletividade. Além disso, a realizagdo de suas atribui¢des profissionais deve ocorrer
sem que haja interferéncias de pessoas ndo habilitadas e incompetentes para tais praticas.

E vedado aos profissionais de RH o uso de sua posicéo hierarquica, cargo, funcéo,
amizades, conhecimentos e influéncias para manipular sentimentos e emocées, prejudicar
terceiros ou, ainda, obter favorecimentos para si e para outrem.

c) Sigilo profissional

No contexto organizacional, o sigilo compreende o fato do profissional de RH,
prestador de servico ou empregado, preservar e ndo divulgar para terceiros, informacoes
que sejam importantes, estratégicas e fundamentais para a operacao da empresa, como
dados de planejamentos, informagdes comerciais, de processos ou financeiras.

O mesmo deve ocorrer a respeito de manifestacdes esponténeas da parte daqueles
que buscam no RH a orientagd@o para questdes pessoais e profissionais, visando proteger,
através da confidencialidade, a intimidade das pessoas e de grupos, inclusive, no que
tange ao acesso as informagbes obtidas a partir do estimulo gerado em processos de
recrutamento e selecéo.

Dessa forma, deve-se guardar sigilo sobre o que souber em funcdo do exercicio
profissional ressalvado os casos em que haja solicitagdo por autoridades e 6Orgaos
competentes ou em casos que interfiram na coletividade em que o individuo atua.

d) Praticas coercitivas a corrupgéo, propina e condutas antiéticas

Tanto a corrupg¢do quanto as condutas antiéticas, em suas diversas formas, devem
ser combatidas através das boas praticas de governanca corporativa.

Nesse sentido, agdes preventivas por parte das empresas sdo necessarias e a
area de gestéo de pessoas tem fungao importante no que diz respeito a propagacao das
politicas de compliance a fim de proporcionar uma maior conscientizagédo sobre o tema em
todos os niveis da organizacgéo.

Além disso, os profissionais de RH também podem auxiliar na definicdo das areas
que exijam intervencdes mais urgentes dentro da organizacdo, na criacdo de medidas
para monitoramento, inibicdo e enfrentamento, no caso de crises internas e externas, bem
como na aplicabilidade das sancbes e penalidades cabiveis diante da constatacdo de
irregularidades.

e) Relagdes com clientes

Para construir um relacionamento que agregue valor a longo prazo, toda relagdo
empresa-cliente deve pautar-se na confianca, no respeito mutuo, na boa-fé e na busca
constante pela harmonizacao dos interesses de ambos.
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No contexto empresarial, a credibilidade e os valores éticos das marcas sao
colocados em discussao, principalmente, quando estas efetuam vendas de produtos ou
de servigos baseadas em informagdes errdneas, quando ndo solucionam as reclamagétes
registradas e, também, quando omitem informacgbes importantes acerca do desempenho,
das caracteristicas técnicas, de utilizacdo, de precificacdo e de seguranca dos seus
produtos, fazendo com que o consumidor se engane sobre as reais especificacdes do que
esta sendo anunciado, dificultando uma tomada de decisdo mais assertiva de compra e de
consumo.

Nesse sentido, situacdes semelhantes podem ocorrer com profissionais de RH que
trabalham com prestacéo de servicos de recursos humanos em organizagdes ou para
pessoas fisicas. Dessa forma, para oferecer solucdes de gestdo em RH especializada, &
essencial que tais profissionais desenvolvam servicos que agreguem beneficios reais ao
implementar estratégias de mudancas e acoes alinhadas com as motivacoes e necessidades
de seus clientes, garantindo, assim, a qualidade nas suas entregas.

f) Principios fundamentais da profisséo

Os profissionais de RH tém o compromisso de conhecer e basear sua atuacao
nos principios universais dos Direitos Humanos, na Constituicdo Federal e no Direito do
Trabalho, prezando pela defesa do direito humano ao trabalho em condi¢bes justas, com
remuneracdo equitativa e satisfatoria a todos, resguardando individuos e coletividades do
desemprego.

Também compete aos profissionais de RH, aprimorar continuamente seu
conhecimento técnico-cientifico e, ainda, delegar demandas quando estas extrapolarem seu
campo de atuagdo, competéncias e qualificagdes a profissionais devidamente habilitados.

Deve exercer a profissdo com responsabilidade, honestidade e imparcialidade
deliberando, sempre, por uma conduta ética, dialdgica, justa, critica e proativa, respeitando
a singularidade dos individuos, comprometendo-se com a promocgao da diversidade e
empenhando-se no combate a discriminagédo de qualquer natureza nas relagoes de trabalho.

g) Meios de comunicagéo e informacao

A comunicacdo empresarial afeta diretamente o potencial competitivo das empresas,
principalmente, no que diz respeito a sua reputacdo, ao posicionamento da marca e a
conquista de novos clientes (Gracie, 2010).

Neste contexto, os dilemas éticos emergem quando, na divulgacéo de informacgdes
ao publico, estas se utilizam de estratégias que possam gerar concorréncia desleal ou
prejuizos a populagéo, tais como promover produtos ou servigos de forma sensacionalista,
bem como veicular propagandas enganosas nos meios de comunicagao, entre outros.

O mesmo pode ocorrer com os profissionais de RH que utilizam as redes sociais
para tornar publico conteudos relacionados a area ou divulgar suas atividades profissionais.
Portanto, ao compartilhar informacdes inerentes a area de gestdo de pessoas nos meios
de comunicacédo e informacéo, deve-se fazé-lo de forma critica, contextualizada e com
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respaldo técnico-cientifico.

Ja no contexto organizacional, os profissionais de RH podem utilizar as redes
sociais de forma estratégica para consolidar a cultura corporativa, bem como as conquistas
internas, os valores compartilhados e os beneficios de atuar na empresa potencializando,
dessa forma, a marca empregadora, a retencdo e a atracao de novos profissionais.

h) Relag¢des de parcerias

As empresas que se preocupam em desenvolver suas atividades numa perspectiva
de crescimento sustentado e conjunto, sempre procuram estabelecer sélidas relacoes de
parcerias baseadas na confianca, cooperacéo, flexibilidade e transparéncia.

Desse modo, é importante que todos os parceiros — da cadeia produtiva e da area
de RH - conhecam e apliquem condutas relacionadas a responsabilidade social quanto
ao cumprimento das legislagbes, das exigéncias de seguranca do trabalho, das clausulas
dos contratos firmados entre as partes, quanto a prestacdo de contas, a abominagéo ao
trabalho infantil, a exploracao sexual de criangas e adolescentes, ao trabalho escravo e de
praticas comerciais fraudulentas e desleais.

Nesse sentido, cabe aos profissionais de RH fazer uma gestao efetiva das parcerias
da area para evitar desentendimentos a respeito dos objetivos centrais do relacionamento.

i) Direitos Humanos

As empresas, independentemente do porte e de onde atuam, exercem um importante
papel na promog¢éo da defesa dos Direitos Humanos.

Conforme descrito por Scabin e Acca (2017), toda empresa deve respeitar os direitos
humanos das pessoas, abstendo-se de viola-los, seja por meio de suas proprias atividades
ou por suas relagdes comerciais. Devem, ainda, adotar medidas a fim de prevenir, mitigar e,
inclusive, reparar os impactos adversos que ocorrerem, sendo responsabilizadas conforme
seu tamanho, estrutura e mesmo quando ndo tenham participa¢do direta nas violagoes.

Nesse sentido, cabe a area de gestdo de pessoas, a implementacao de iniciativas
que visam a capacitagdo de todos os colaboradores, seja através de cursos, palestras ou
pela disseminacao de contetdos que abordem temas relacionados a proibicao de praticas
que violem tais direitos, as legislacbes nacionais e internacionais, a adogédo de posturas e
comportamentos que garantam o cumprimento e respeito aos direitos humanos dentro e
fora das organizagdes, as sangdes internas aplicaveis e, ainda, a responsabilidade sobre a
observancia e efetividade de suas préprias politicas e procedimentos operacionais.

j) Relacdes entre profissionais de RH

As relagOes entre profissionais de RH devem basear-se no respeito mutuo, na
consideracdo e solidariedade, mas sem se eximir de denunciar atos que contrariem 0s
preceitos técnicos e éticos da profissao.

k) Relagbes com as entidades da categoria

E fundamental que profissionais de RH participem de espagos de dialogo ou de
atividades em entidades da categoria que tenham por finalidade o aprimoramento técnico-
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cientifico, o exercicio da cidadania e a valorizacao profissional.

Entretanto, ndo € permitido valer-se da posicao ocupada para expressar superioridade
com a intencdo de exercer poder ou para obter vantagens pessoais e financeiras seja por
intermédio de terceiros ou diretamente.

I) Relagbes com a esfera publica (6rgdos de arrecadacao e fiscalizagao)

No éambito organizacional, as mais notorias oportunidades de violagéo ética estéo
no pagamento de impostos e na fiscalizacéo por parte de érgaos publicos (Mizoguti, 2009).
Nesse sentido, tanto a inadimpléncia fiscal, a sonegacao de impostos ou as tentativas
de burlar fiscalizagbes com informacgdes fraudulentas comprometem o relacionamento e a
reputagéo das empresas deixando-as em débito com os 6rgaos responsaveis.

Em muitos casos, é o profissional do Departamento Pessoal - um dos subsistemas
da area de Recursos Humanos - que cumpre o papel de intermediar as relagbes de uma
empresa com esses 6rgaos, atualmente, por meio do Sistema de Escrituracao Digital das
Obrigacgdes Fiscais, Previdenciarias e Trabalhistas [eSocial].

Partindo dessa premissa, cabe aos profissionais de RH garantir o cumprimento de
normas e de leis trabalhistas e previdenciarias, considerando direitos e deveres de ambas
as partes envolvidas seja nas relacoes entre empresa e colaboradores e empresa e 6rgaos
de fiscalizagdo e arrecadacao rejeitando compactuar com condutas ilicitas.

m) Relacionamento com a comunidade (agdes filantropicas)

Toda relagdo empresa-comunidade deve ser pautada no dialogo perene e
transparente, na colaboragdo mutua e no respeito e entendimento da cultura local.

Visando minimizar os possiveis impactos gerados pelo desenvolvimento de suas
atividades na regiéo, as empresas devem avaliar e reconhecer quais sdo as reais demandas
da comunidade na qual estdo inseridas, estabelecendo canais de relacionamento que
possibilitem a criagdo de solugcbes e melhorias para ambos.

O investimento em programas de cunho cultural e social a fim de promover a
cidadania e a inclusdo, bem como a realizagdo de patrocinios e de doacdes pontuais a
entidades filantrdpicas, apoio aos poderes publicos através da conservagao de pracas,
parques ou contribuicdo em projetos na area da educacdo e da saude, sdo agbes que
podem ser implementadas pelo voluntariado dos proprios colaboradores para estreitar
lagos com a comunidade trazendo beneficios a longo prazo para todos.

Nesse sentido, os profissionais de RH podem atuar como agentes de transformacao
nas empresas, envolvendo as equipes de diversas areas nessas agbes e na gestao desse
relacionamento.

n) Remuneragéo profissional

Todo profissional de RH deve ser remunerado de forma justa e conforme
representacdo sindical, bem como administrar eticamente a politica de remuneracao
e beneficios da empresa devendo recusar-se a exercer sua profissdo em qualquer
organizagao, seja publica ou privada, cujas condi¢cdes de trabalho ndo sejam adequadas,
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digna e justa ou possam prejudicar individuos, coletividades ou a si proprio.

0) Relacionamento com 0 meio ambiente

Embora esse item ndo conste como selecionado pelos respondentes da pesquisa,
ndo se pode negar que cada vez mais a sustentabilidade se faz presente na pauta das
organizagdes que desejam se manter competitivas.

No entanto, para o Instituto Ethos (2000), as questbes éticas contemplam,
principalmente, o comportamento delas quanto aos impactos de suas acdes no meio
ambiente.

Uma empresa atenta as oportunidades adota praticas de gestdo ambiental incluindo
0 conceito de sustentabilidade em seus processos de tomada de decisdo, sendo capaz
de ampliar a sua compreenséo acerca do ambiente onde realiza negoécios. Além disso,
busca promover a aplicagéao de critérios ambientais em toda a sua cadeia de valor visando
ndo sO controlar e mitigar eventuais impactos, mas também em promover as devidas
compensacoes.

Quanto aos profissionais de RH, estes, por sua vez, precisam se perceber como
parte integrante desse processo, pois além de auxiliar na identificagéo das principais fontes
geradoras de impactos, podem criar uma cultura de sustentabilidade dentro das empresas
por meio de a¢des de conscientizagdo incentivando os colaboradores a levarem as boas
praticas para além do ambiente profissional.

3.4 Percepcao dos profissionais de RH quanto aos fatores que influenciam
para que comportamentos antiéticos ocorram

Embora os profissionais de RH desejem pautar suas atividades e decisbes em valores
e principios éticos, os resultados da pesquisa apontam que comportamentos antiéticos
podem surgir devido a influéncia de fatores organizacionais e individuais, conforme Figuras
2e3.

Influéncia de lideranga antiética 61.5%
Prazos insuficientes para realizagéo das 50%
tarefas e decisdes °

®
a Ambiente de trabalho ndo ético 46.2%
[=]
‘'S Auséncia ou pouca autonomia, credibilidade e 42.39%
g influéncia na participagdo das decisdes e
9 Alto grau de hierarquizag&o e pouca 42.3%
5 flexibilidade ’
] Alta incongruéncia entre as politicas de RH 38 5%
S "esposadas” e as "utilizadas na pratica" 270
(1]
w

Ruidos na comunicacgéo interna

Frequéncia relativa (%)

Figura 2. Fatores organizacionais que influenciam a ocorréncia de comportamentos antiéticos de
profissionais de RH

Fonte: Resultados originais da pesquisa
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Imaturidade ética do ator 57.7%

Incompeténcia do ator

Situagéo pessoal do ator, que pode estar em
estado de vulnerabilidade ética

Grau de identificagdo e lealdade do ator a
empresa

Fatores relacionados ao individuo

Frequéncia relativa (%)

Figura 3. Fatores relacionados ao individuo que influenciam a ocorréncia de comportamentos antiéticos

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Partindo da premissa que a lideranca € um processo de influéncia e que os lideres
desempenham um importante papel na promogéo de comportamentos éticos e na mitigacéo
de condutas antiéticas, eles deveriam ser, para seus liderados, os principais defensores e
praticantes desses principios dentro das organizacoes.

Contudo, diante de tais resultados, € evidente que nem todos que assumem esse
papel sdo capazes de se destacar eticamente. Desse modo, os lideres que tendem a néao
seguir leis e procedimentos, a fraudar sistemas de controle e indicadores, a abusar de sua
posicao para responsabilizar e coagir os outros por suas falhas e que exibem interesses
préprios em detrimento do bem comum, podem contribuir significativamente para o
surgimento de um ambiente de trabalho nédo ético e, consequentemente, promover uma
cultura organizacional aética nas empresas por onde passam.

Para Robbins (2002), o comportamento organizacional € originado pelas pessoas
que compde as empresas e pode ser influenciado por condutas antiéticas que, ao serem
repetidas ou realizadas por gestores, acabam reconhecidas pelos demais como condutas
normais e aprovadas naquele ambiente de trabalho que, a partir da continuidade desses
comportamentos, se torna nao ético.

Neste contexto, sugere-se neste estudo que tais atitudes disfuncionais e prejudiciais
sdo ainda mais estimuladas e reforcadas, principalmente, quando passam impunes devido
a auséncia ou nao aplicacdo de san¢des ou quando sao recompensadas de alguma forma
por essas liderangas antiéticas, seja por meio de concessoes de privilégios ou de reajustes
salariais generosos configurando, dessa forma, um ciclo de retroalimentagéo.

Portanto, para minimizar tais praticas nas organizacoes, € essencial que os gestores
permanecam vigilantes acerca do cumprimento dos principios éticos contidos nos codigos
de ética e que as empresas invistam no desenvolvimento da consciéncia ética de suas
liderancas.

Um outro fator condicionante de condutas antiéticas, na percepgéo dos respondentes,
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sdo os prazos insuficientes para realizacdo das tarefas e decisdes. Segundo Terra (2018),
diante da pressao organizacional e mercadoldgica por resultados a curto prazo e um alto
indice de produtividade, tais profissionais optam por caminhos mais rapidos e faceis, sem
considerar a forma como esses resultados s@o alcangados e quais impactos serdo gerados.

No entanto, embora essa pratica do curto prazo possa estar intrinseca na cultura
da empresa, ser caracteristico de uma area ou de uma gestédo em especifico, ressalta-
se neste estudo que, frente as mudangas repentinas a nivel global, ser4 cada vez maior
a necessidade de adaptarmos a maneira como trabalhamos em resposta a essas novas
realidades.

Desse modo, 0 senso de urgéncia pautara cada vez mais as decisdes que, por
sua vez, sdo mais dinamicas e continuas dada a incompreensibilidade, a fragilidade e
nao linearidade dos contextos que se apresentam atualmente. Além disso, para conseguir
reagir com agilidade as constantes transformacgdes e eliminar o desperdicio de tempo, é
necessario buscar alternativas - como o uso de tecnologias - para melhorar o desempenho
desses profissionais na execucéo de suas tarefas individuais, mas sem desconsiderar a
ética em todo o seu desenvolvimento afim de nao burlar os direitos e causar prejuizos a
outrem.

Contudo, ndo sdo apenas os fatores de ordem organizacional que interferem
na conduta dos profissionais de RH. Neste estudo, ao observar o conjunto de fatores
relacionados ao proéprio individuo, a imaturidade ética do ator foi apontada por mais da
metade dos entrevistados como o principal fator influenciador de comportamentos tidos
como antiéticos.

De acordo com o Instituto Ethos (2003), comportamentos éticos resultam do
crescimento individual e da maturidade, ou seja, quando pessoas sdo imaturas, estas nao
podem ser éticas.

Nesse sentido, pressupbe neste estudo que essa imaturidade ética gera nos
individuos uma incapacidade reflexiva acerca de si proprio, em relagdo aos outros, em
relacdo as situacbes e na sua capacidade de acdo perante elas. Logo, profissionais
imaturos eticamente podem se engajar em comportamentos narcisicos e infantilizados -
mesmo no ambiente de trabalho - sem medir as consequéncias dessa atitude no que se
refere a equipe, seus pares e a organizacgdo. Além disso, desconhecem os outros devido ao
baixo grau de empatia, desconhecem a si mesmo, pois alimentam uma autoimagem irreal
ou uma autoestima demasiadamente alta ou baixa, ndo buscam o equilibrio e integridade
do ego e protegem cegamente seus proprios interesses tentando satisfazer seus caprichos
e desejos em detrimento do que € justo.

Portanto, pode-se afirmar que a maturidade ética é essencial no contexto corporativo
uma vez que essa caracteristica capacita os individuos a atuarem nas organizages a
medida que a complexidade social, politica e econdmica aumentam e que multiplas
perspectivas se impdem.
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3.5 Analise das acdes e reacdes dos participantes diante de eventos antiéticos

A ética, de acordo com Cortella e Filho (2014), € um exercicio de escolha permanente
e ndo um conjunto de respostas prontas. Ela auxilia na reflexdo que deve ser feita perante
as opc¢oOes de acoes e atitudes a serem tomadas adequando-as a cada situagé@o especifica.

Conforme o modelo proposto por Lowry (20086), a postura desses profissionais frente
a tais questbes pode variar desde a inagdo (ndo reagdo) ou uma postura de espectador
(siléncio, neutralidade ou tolerancia declarada) até o comportamento de coragem ética.

Partindo dessa premissa, diante de um dilema ou evento antiético, 69,2% (n=18)
dos profissionais de RH entrevistados afirmaram ter um comportamento eticamente
assertivo, ou seja, inicializam a operacionalizacao dos instrumentos a sua disposi¢éao para
solucionar a questdo. Ja 15,4% (n=4) se engajam ativamente em promover um debate
sobre as questdes éticas (coragem ética), 11,5% (n=3) reconhecem que o dilema e/ou
evento antiético existe e tentam suprimi-lo ou livrar-se dele (ndo enfrentamento/evitagéo) e
3,8% (n=1) apenas reage aos acontecimentos (eticamente reativo).

Contudo, ressalta-se que uma pequena parcela dos participantes assume uma
postura de ndo enfrentamento e até evitam o dilema reconhecido. Sugere-se, neste estudo,
que esse comportamento possa ser justificado, por exemplo, pela auséncia de abertura
para apontar falhas em processos, sugerir melhorias ou contestar as autoridades formais
promovendo o desencorajamento de opinides divergentes e de uma postura mais ativa;
pelo receio de sofrer retaliagcdes, perdas financeiras ou ter sua carreira ameacgada; pelo
alto grau de identificacdo e lealdade a empresa (acredita ser benéfico para a empresa)
ou devido ao entrincheiramento (existe o vinculo formal com a organiza¢do, mas néo ha
comprometimento afetivo com ela).

Segundo Tomé (2013), as agdes e comportamentos dos profissionais de RH ditam
a resolucé@o ou nao de situagbes eticamente questionaveis aja vista que elas podem se
prolongar e minar a cultura organizacional por anos pelo fato de ndo serem reprimidas.

Além disso, esses profissionais consideraram seus valores, principios e crengas
pessoais, suas experiéncias profissionais e conhecimentos adquiridos, a cultura
organizacional, seu sentimento de pertencimento, a sua prépria personalidade e a
preocupagédo com a reputacdo como fatores que também influenciaram no seu modo de
reagir (Tabela 2).

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 3 Capitulo 13

170



Tabela 2. Fatores pessoais ou ndo que também influenciam no modo de reagir dos profissionais de RH
frente a eventos antiéticos

Subtemas Exemplos

"Apenas seqguir o que & correto, de forma justa”.
"Meus principios”.
"Acdo fraz mais resultado que discussao”.

Crencas pessoais "Acredito que a ética esta na pessoa também, e se eu
represento aquela organizacdo também posso favorecer
que outros colaboradores ajam dentro da ética. Também
acho antiético ndo agir diante de uma situacio antiética”.
"Entendimento de resolucdo de problemas”.

"Atuar com justica do trabalho e analisar as consequéncias
de atitudes antiéticas".
"A vontade € reagir com coragem, mas por conta de
represalia, ndo enfrento”.
Cultura organizacional "Seguindo o codigo de ética”.
"Usando uma ferramenta que conste no manual de ética
da empresa".
Reputacio “Imagem pessoal”
Sentimento de pertencimento  "Valores pessoais e valores organizacionais em linha".
"Sou cautelosa e prefiro resolver da forma mais passiva
Personalidade possivel”.

"E da minha personalidade".
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Experiéncias e conhecimentos
adquiridos

Valores como o senso de justica, a honestidade e a transparéncia nas relagdes
foram descritos por alguns deles. Outros, ainda, afirmaram reagir de forma eticamente
assertiva por estarem motivados, seja pela busca do ajuste de conduta, pela resolugéo da
questdo ou pela busca de um mundo melhor.

Na pesquisa realizada por Braga et al. (2017) com 23 gestores de RH, os valores
pessoais também desempenharam um importante papel nas decisGes a serem tomadas
pelos profissionais. Segundo Ghillyer (2014), mediante uma determinada situacéo, cada
individuo tem um conceito do que é certo ou errado baseando-se em suas convicgoes,
experiéncias e cultura. Para Pineda e Marroquin (2011), frente a situacdes similares, as
pessoas podem agir e tomar decisdes distintas devido a cultura da empresa e estrutura da
organizagao, aos seus valores pessoais, ao seu desenvolvimento cognitivo do que é moral,
as diferencas culturais, as pessoas envolvidas, a gravidade da questéo ética e as pressoes
geradas pela realizagédo das atividades.

Neste sentido, visando solucionar as questdes antiéticas, as acgOes desses
profissionais variaram desde orientagdes por meio de feedbacks corretivos, reunides com a
lideranca e o individuo, consulta ao cédigo de ética institucional, submisséo e averiguacao
dos fatos por comité ou setor de compliance, analise do impacto e das circunstancias
para tomada de decisédo até aplicacées de medidas disciplinares tais como adverténcias,
suspensoes e demissdes com ou sem justa causa (Tabela 3).
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Tabela 3. Principais acBes em casos de condutas antiéticas
Subtemas Exemplos
"Chamado atencéo, por meio do feedback”.
"Diélogo, apresentacdo de documentos que mostram grau de
Feedback corretivo necessidade e responsabilidade”.
"Procurar saber o porqué essas condutas estdo acontecendo,
dar um feedback para o ator melhorar sua conduta”.
"Consultar o codigo & a comisséo de ética” |
Consulta ao codigo de "Seguir fielmente orientacdo do Codigo de Etica da empresa.
&tica institucional Geralmente ocorrem processos demissionais. Nem sempre
por justa causa”.
"Geralmente existe um comité que avalia esses casos. Como
RH, na empresa que trabalho, ndo consigo agir muito”.
"Avaliacdo por comité".
"Formacdo de comité (que assine compromisso de sigilo) que
analise e emita parecer das acdes a serem tomadas”.
Analise do impacto e das  "Analise administrativa do impacto da conduta antiética”.
circunstancias para "Aveniguacdo profunda das circunstancias antes da tomada de
tomada de decisdo deciséo”.
"Todos os tipos de sanctes! Adverténcia, suspenséo,
demissao etc”.
"Carta de adverténcia e ou suspensdo”.
"Na maioria das vezes € adverténcia verbal, escrita ou
suspensao do colaborador com justa causa”.
"Desde uma suspensdo até uma possivel justa causa”.
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Submisséo e averiguacdo
dos fatos por comité

Medidas disciplinares

Portanto, ao passo que todos esses fatores e, principalmente os relacionados aos
valores e crencas desses profissionais, possam limitar sua capacidade de acéo e de escolha
frente aos dilemas éticos e influenciar de forma negativa no processo decisorio ético para
soluciona-los, nota-se, nesse estudo, o quao fundamental é a avaliagdo da congruéncia
entre os valores pessoais e 0s compartilhados pelas organizacgoes.

Esse alinhamento de expectativas permitira aos profissionais de RH conhecer em
maior profundidade as diretrizes de suas respectivas organiza¢des sendo possivel fazer
ajustes em seus proprios comportamentos ao que é esperado por elas em termos de ética.
Além disso, a confianca na cultura fomentaria posturas de maior coragem ética, ou seja,
facilitaria, por exemplo, um debate acerca de qual seria a melhor solugédo frente a cada
evento antiético, pois de acordo com Wooten (2001), quanto maior a complexidade da
situac&o e menor for o apoio institucional relacionado as normas, aos instrumentos formais
ou as praticas e comportamentos ja validados para soluciona-los, maior peso terao os

valores pessoais, as crengas e experiéncias desses profissionais em suas decisoes.

3.6 Analise de dilemas éticos em RH

Troca de informagdes com o0 mercado sem consentimento da empresa, perseguicao
e inveja de pares, regalias para alguns profissionais por serem “amigos” do lider, assédio
moral de gestor com chantagem, falta de respeito ou indiferencga entre lider e liderado por
questdes pessoais e praticas de corrupgdo, foram algumas das situacdes presenciadas
pelos profissionais deste estudo.
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Entretanto, os dilemas éticos relacionados as fungdes especificas da area variaram
desde contratagdes com base em favoritismo devido ao grau de parentesco ou indicagcbes
impostas, contratacoes com praticas discriminatérias relacionadas ao género, classe social
e étnico-racial, invasdo de privacidade em processo seletivo até demissbGes enviesadas

(Tabela 4).

Tabela 4. Dilemas Eticos em RH

{continua)

Subtemas

Exemplos

Contratacdo com base em
favoritismo
(grau de parentesco)

"Permitir a contratacdo de familiares para o mesmo time".
"Indicacdes forcadas com grau de parentesco muito préximo
a alta governanca".

"Obrigacdo de contratar profissional por conta de parentesco
ou envolvimento pessoall”

"Contratacéo de sobrinha de um gerente na area financeira.
Foi reportado pelo RH ao Board da empresa e ao supervisor
imediato do gerente com acompanhamento para a
movimentacdo da colaboradora para outra area e outra
subordinaco”.

Contratacdo com base em
favoritismo (indicagdes
impostas)

Tabela 4. Dilemas Eticos em RH

"Quando o processo de recrutamento e selegdo ja tem a
pessoa certa da vaga, fazem o processo como a parte do
indicador de RH, ndo havendo equidade no processo”.
"Contratacdo para um determinado cargo por indicacdo
(imposic3o) de um individuo sem atender os minimos
requisitos para a vaga, quando tinhamos funcionarios com
esses requisitos se fosse aberto processo seletivo interno”.

(conclusdo)

Subtemas

Exemplos

Contratacdo com praticas
discriminatérias

"Discriminacdo de profissionais locais (Maranhdo) frente a
profissionais de outras regides do Brasil".

"Dificuldades em contratar em funcdo de género (mulheres)
ou etnia (pessoas pretas)”.

"Era obrigada a contratar pessoas do sexo masculino por ser
uma exigéncia da diretoria, por puro machismol Fizemos um
arduo trabalho de R&S e passamos a selecionar mulheres e
mostrar os resultados! Foi dificil, mas vencemos e com éxitol"
"Contratacéo de pessoas de classe alta ou amigos do diretor”.

Invasdo de privacidade

"Em entrevista online, pediram para ver ¢ guarda roupa do
candidato para ver se era organizado”.

Demissbes enviesadas

"Dispensar funcionario por justa causa sem motivo plausivel”.
"Presenciel demissdes por justa causa, o que nao era coreto
a ser feito. Infelizmente, néo fui ouvida™

"Acompanhei um processo de reducio de quadro de pessoas,
devido a uma crise econdmica, poréem todos os dispensados
tinham histérico de doenca do trabalho, como LER".

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Neste contexto, conforme descrito por Wooten (2001), os dilemas éticos em RH séo
definidos como as demandas multifacetadas colocadas aos profissionais de RH nas quais
as expectativas, crencgas, valores e necessidades pessoais, organizacionais e profissionais
conflitam como resultado de influéncias sobre as obrigacdes, fungdes e atividades da

prépria area.
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Nos resultados apresentados por Braga et al. (2017), por exemplo, dilemas
relacionados a manipulagdo de processos e informacdes - apresentacéo de processos
seletivos mesmo existindo um candidato ja escolhido, bem como a supervalorizagéo
da imagem de uma vaga que ndo condiz a realidade, o recebimento de avaliagbes de
desempenho mal feitas seja devido a falta de conhecimento ou preparo do avaliador ou por
estarem manipuladas com a finalidade de demitir alguém — também foram relatados por
profissionais da area de RH.

Ja na andlise realizada por Ekuma e Akobo (2015), foram citados dilemas como a
ma utilizacdo dos dados e informacgdes (revelacéo de informacdes que foram fornecidas
de modo voluntario e confidencial ou quando sao pressionados a omiti-las, altera-las ou
deleta-las); a manipulacdo e coercdo (implementacéo de politicas e praticas de RH que
repreendem e obrigam os colaboradores a revelarem assuntos particulares ou a alterarem
seus valores e necessidades pessoais) e a falta de capacidade técnica (sdo colocados
em situagdes nas quais a sua qualificacdo nédo é suficiente para enfrenta-las, mas mesmo
assim tem que fazé-lo).

Logo, a partir dos diversos dilemas apresentados neste estudo e em pesquisas
anteriores, elaborou-se o codigo de ética que, ao discorrer de forma mais precisa acerca
dessas questdes, auxiliara os profissionais de RH no enfrentamento e na compreenséao de

quais condutas sdo antiéticas tanto em sua profissdo quanto a nivel organizacional.

41 CONSIDERAGOES FINAIS

Embora os cédigos de ética institucionais sejam importantes nas organizagdes,
nota-se neste estudo que, diante dos diversos dilemas éticos e fatores elencados, tais
instrumentos oferecem auxilio limitado aos profissionais de RH e a area. Neste contexto,
a identificacdo e anélise dos principais dilemas éticos e dos fatores organizacionais e
individuais, permitiu reunir 0s aspectos essenciais para a elaboracdo do cédigo de ética
especifico aos profissionais de gestdo de pessoas. Ao passo que os fatores organizacionais
revelam limites a autonomia deciséria dos profissionais de RH, a limitag&o principal, no que
diz respeito aos seus comportamentos, agdes e decisOes éticas ou antiéticas, se encontra
nos fatores de ordem individual, ou seja, na sua propria capacidade de reflexdo, adogéo de
uma conduta critica frente aos dilemas e no desenvolvimento de sua prépria consciéncia e
maturidade ética.
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