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RESUMO

Esta dissertagdo busca fazer uma analise da instituicdo de ensino superior a luz de
principios éticos, pautando o presente trabalho em uma pesquisa bibliografica e
comparativa, buscando conhecer a fundo a opinido de véarios autores sobre o tema.
Deste modo optou-se pelo estudo criterioso e sistematico de varias obras,
promovendo didlogo entre autores, quando entdo objetivou-se enfatizar a
importancia da gestdo pautada em critérios e principios éticos, ndo se orientando
somente para as necessidades de mercado que visam custo e beneficio, com
pesquisa descritiva, exploratoria, de abordagem qualitativa, mas sim com amparo na
coleta de dados contidos nas obras pesquisadas, fazendo uma reflexdo sobre os
temas abordados. Através desse trabalho que podemos classificar como um ensaio
tedrico, apenas, baseado na literatura revisada, constatou-se que a ética deve estar
presente na melhor forma de administrar levando em conta os principios da gestao
participativa que se baseia na relagcao orgéanica entre a direcao e a participacao dos
membros de sua equipe académica. Por meio de uma vasta pesquisa teorica foram
trazidos para a andlise do caso 0s seguintes temas: autonomia da instituicdo e da
comunidade educativa; envolvimento da comunidade no processo pedagogico;
planejamento de atividades; formacédo continuada para o desenvolvimento pessoal e
profissional dos integrantes da comunidade académica; avaliagdo compartilhada;
relagcbes humanas produtivas e criativas, assentadas na busca de objetivos comuns.

Palavras Chave : Etica. Instituicio de Ensino. Gestao.






ABSTRACT

This thesis aims to analyze the higher learning institution in the light of ethical
principles, basing this work on a bibliographic and comparative research seeking to
get to know better the opinion of various authors on this subject. In this way we opted
for a detailed and systematic study of various works promoting a dialog between the
authors after which we chose as a goal to emphasize the importance of management
based on ethical criteria and principles not being guided only by the needs of the
market aimed at cost and benefit, with a descriptive, exploratory, qualitative approach
as well as supported by data contained in the literature researched, making a
reflection on the themes presented. It is through this paper, that we can classify as a
theoretical essay just based on the literature reviewed, that we found that ethics must
be present in the best form of management taking into account the principles of
participatory management which is based on the organic relationship between the
directors and the participation of members of its academic staff. Through an
extensive theoretical research the following themes were brought to the case
analysis: autonomy of the institution and the educational community; community
involvement in the pedagogical process; planning activities; continuing education for
personal and professional development of members of the academic community;
shared assessment; productive and creative human relations based on the pursuit of
common goals.

Keywords : Ethics. Teaching institution. Management.
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INTRODUCAO

Esta dissertacao trata sobre a gestdo na instituicdo de ensino superior, a luz
de principios éticos. Hodiernamente, a economia global se estrutura em forma de
mercado e possui 0 seu préprio crescimento como objetivo. Em raz&o disso, ndo sao
poucas as situagbes que suscitam conflitos éticos, haja vista que, por vezes, uma
atitude pautada nesse axioma moral pode parecer contraria ao natural movimento do
mercado. Com base nisso, surge a questao principal do presente trabalho: Como os
principios éticos sao contemplados no processo decisorio organizacional? Sobre
este questionamento interessante se faz necessario estudar as estruturas
organizacionais democraticamente dirigidas, que tenham esteio em principios éticos
aplicados, observando se a relagdo democratica € mantida, se a lideranca é
fortalecida com a comunicacdo e com o dialogo, passando a ressaltar a simetria de

poder entre seus interlocutores.

Dois fatores podem contribuir para a democratizagdo da gestdo nas
organizacdes: (1) a capacidade de aprendizagem organizacional, que se expressa
na producéo e na disseminacao do conhecimento; e (2) o desenho organizacional,
gue se manifesta nos regulamentos e normas de condutas, na designacao de

autoridade e responsabilidade e no modelo de comando e controle.

A qualidade do trabalho desenvolvido nas organizacfes esta diretamente
relacionada com os principios éticos compartilhados e o conhecimento produzido e
disseminado por seus componentes. As praticas desenvolvidas pelos gestores de
uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) privada para a identificacdo dos principios

norteadores de uma gestdo administrativa democratica.?

Este trabalho visa, como objetivo geral, analisar as praticas de gestdo na
instituicdo de ensino superior, a luz dos principios éticos. Para tanto, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos: (1) Identificar a estrutura de gestao

da administracdo publica; (2) Caracterizar as praticas organizacionais subjacentes a

MATTOS, Ruy de A. Construindo A Democracia Nas Organizagcbes. 2010. Disponivel em:
<http://www.emco.com.br/artigos07.htm>. Acesso em: 03 mar. 2014.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a teoria da Administracdo. 6% ed. atualizada. Ed. Campus.
Rio de janeiro, 2000.
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gestdo; (3) Desenvolver o arcabougo tedrico relativo a ética; e (4) Analisar as
praticas instituidas em face do modelo tedrico concebido.

Vale acrescentar que, com esse trabalho, amparado na literatura revisada,
pretende-se, ainda, demonstrar as vantagens proporcionadas com a utilizacdo da
participagdo e acéo coletiva partilhada conscientemente, quando 0os componentes
assumem completa participacdo nos éxitos, fracassos, sacrificios e jubilos de cada

acao desenvolvida democraticamente.

A oportunidade dada aos profissionais de educacao de refletir, analisar e
ampliar o conhecimento sobre as agfes que perpassam as Instituicbes de Ensino
Superior no que se refere a gestédo, buscando a constru¢cdo de um ambiente propicio
ao sucesso. Mattos dita ainda que uma organizacdo que tenha o seu processo de
gestdo pautado em principios éticos tem na participacéo sua principal caracteristica.>
Destacando assim que quando uma relacdo ética € mantida, a lideranca é
fortalecida com a comunicacgéo e o dialogo, passando a ressaltar a simetria de poder

entre seus interlocutores.

Dois fatores podem contribuir, ainda que indiretamente, para a
implementacéo de gestfes pautadas em principios éticos nas IES: (1) A capacidade
de aprendizagem organizacional, que se expressa na producdo e na disseminacéo
do conhecimento; e (2) O desenho organizacional, que se manifesta nos
regulamentos e normas de condutas, na designacdo de autoridade e

responsabilidade e no modelo de comando e controle.*

Dentro da realizacdo desse ensaio tedrico, abre-se margem a distintas
interpretacdes que, de acordo com a experiéncia do pesquisador, ditardo o resultado
final do trabalho desenvolvido. Dessa forma, fica claro o amplo grau de subjetivismo

gue marca a presente pesguisa.

Por isso, dentro da literatura académica, o método mais adequado ao fim
buscado foi a realizagcdo de estudo de caso, focado numa abordagem qualitativa,
visando examinar um caso particular para determinar o estilo de gestdo
desenvolvido pela Instituicdo de Ensino Superior, de modo a caracterizar as praticas

organizacionais subjacentes a gestdo, bem como a consecucdo dos demais

® MATTOS, 2014.
* MATTOS, 2014.
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objetivos especificos propostos para o presente estudo. Segundo Lakatos (2010, p.
269), o método qualitativo é indicado quando procura-se “analisar e interpretar
aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano.
Fornece andalise mais detalhada sobre as investigacdes, habitos, atitudes,

tendéncias de comportamento, etc”.”

Com o uso do método qualitativo, se buscou compreender detalhadamente o
significado e as caracteristicas que circundam a tematica apresentada. Para tanto, a
observacédo, enquanto técnica de pesquisa, foi amplamente utilizada, empregada de

forma assimétrica e participante.

Concomitantemente, foi realizado um vasto estudo bibliografico, de modo a
melhor guarnecer 0s conceitos e ideias aqui introduzidos, tecendo-se, dessa
maneira, uma pesquisa cientifica a partir da qual foi possivel realizar a analise de

dados estatisticos coletados durante o desenvolvimento deste trabalho.

Deste modo, este trabalho foi estruturado da seguinte forma: O primeiro
capitulo versa sobre a gestdo nas instituicbes de ensino superior, abrangendo a
gestdo nas instituicbes escolares, a capacitacdo e treinamento no ambito do setor
publico e a gestdo e administragdo publica gerencial no Brasil. O segundo capitulo
trata da ética na administragcéo, trazendo o conceito de ética e elucidando o papel da
ética na administracdo, bem como a importancia da ética nas corporacdes. O
terceiro capitulo traz o papel do profissional em administracdo e a ética, levantando
uma discussao sobre o codigo de ética do administrador. Para finalizar o trabalho, o
quarto capitulo trata da gestdo na instituicdo de ensino superior a luz de principios
éticos.

> LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos da Metodologia Cientifica. 72
Ed. S&o Paulo: Atlas, 2010.






1 METODOLOGIA

A pesquisa no que diz respeito a natureza se classifica em qualitativa e

guanto aos objetivos € exploratoria.

Para Minayo et al (2000) a pesquisa qualitativa responde a questdes
particulares, trabalhando com um universo de significados, correspondendo a um
espaco mais profundo de tais relacdes. Em maneira complementar tal pesquisa
também €& quantitativa por realizar medicéo, isolando as caracteristicas da pesquisa.
O conjunto de dados quantitativos e qualitativos, porém, ndo se opdem, por

contrario, se complementam.

O estudo exploratério bibliografico realiza uma pesquisa pautada em
periodicos a respeito do tema com a identificacdo dos participantes; estudo da
viabilidade de aplicagdo dos métodos, discusséo dos problemas da organizacao e as
possibilidades de acéo, coleta dos dados para se realizar o diagnostico, formulacéo
do problema de pesquisa, escolha do pressuposto tedrico que darda suporte a

investigacao e elaboracéo do diagndstico.

No que diz respeito aos objetivos da pesquisa esta tem como eixo central
uma analise do processo de gestdo da base de principios éticos de uma instituicdo
de ensino superior. Com este fim, a revisdo bibliografica feita serviu de parametro
para basear este trabalho de pesquisa que também abordou o método cientifico de
pesquisa na abordagem qualitativa, dando a liberdade de primar pela concepcéo de
técnicas e procedimentos mais adequados para o aprofundamento e melhor
compreensao dos fendbmenos sociais, sendo realizada a coleta de dados através de
fontes secundarias, pois, a pesquisa bibliografica consiste no exame de: livros,

dissertacdes, teses, monografias, revistas, e artigos.






2 GESTAO NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

E importante destacar que toda instituicio deve ter uma gestdo propria
relacionada as suas necessidades, e neste liame faz-se importante analisar o
comportamento organizacional em prol das medidas necesséarias para cada

empresa.

2.1 Comportamento e cultura organizacional

bY

O comportamento organizacional (CO) esta atrelado a interacdo entre as
pessoas e a organizacdo em si, englobando as a¢des do individuo na empresa, sua
personalidade, atitudes, percepcéo, aprendizagem e motivacdo. O CO ¢, portanto, o
estudo e a aplicagcdo do conhecimento sobre como as pessoas agem dentro das
organizacfes. Assim, “comportamento organizacional € o estudo da dindmica das

organizacdes e interdisciplinar”.®

O comportamento organizacional refere-se ao estudo de individuos e grupos
atuando em organizacdes. Ha influéncia destes sobre as organizacdes e vice-versa,

com a influéncia das destas sobre aqueles.’

Entre os fatores que influenciam o comportamento humano estédo: cultura,
classe social, familia, amigos, instituicbes, experiéncias e leituras, valores, crencas,
atitudes, emocdes, competéncias e motivacbes. O comportamento relativo a
funcdes, trabalho, absenteismo, rotatividade, produtividade, desempenho humano e
administracdo deve integrar um conjunto de ac¢Oes que atue para favorecer a

empresa como um todo.?

Além dos fatores que envolvem as caracteristicas do individuo, ha também
os fatores referentes ao comportamento dos grupos, equipes e lideranca. Todas as
interacdes entre estes atores geram as relagbes de poder, conflito e outras variaveis
ocasionadas pelas relagcbes entre as pessoas. Assim, 0 comportamento
organizacional inclui topicos basicos como motivagdo, comportamento e poder de

lideranca, comunicacao interpessoal, estrutura e processos de grupos, aprendizado,

CHIAVENATO, 2000, p. 422.
ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2009.
® VERGARA, Sylvia Constant. Gestédo de Pessoas. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

7
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desenvolvimento de atitudes e percepcdo, processos de mudancas, conflitos,
planejamento e estresse no trabalho.’

Cada ser humano atua no seu dia-a-dia de maneira muito singular e pessoal.
Uns sdo mais calmos e passivos, outros agitados e pro-ativos; alguns se adaptam
mais facilmente ao trabalho, do que outros. Por isso, é necessario, antes de mais
nada, compreender o que é “personalidade”. A palavra vem do latim tardio
“personalitate”, que significa mascara e é aquilo que determina a individualidade de

uma pessoa.

Para entender o comportamento do individuo, é importante que se entenda,
antes, o conceito de personalidade, pois este possui um conceito dinamico, que
descreve todo um sistema psicolégico de uma pessoa, onde ndo importa apenas um

Unico aspecto, mas, sim, um conjunto de aspectos agregados, que a definem.°

7

Um dos grandes desafios, do administrador contemporaneo, é obter a
participacdo de seus colaboradores no trabalho. Cada uma das diversas escolas de
administracdo abordou a questdo sob um ponto de vista especifico, considerando
um aspecto especifico da questdo. Ao administrador de hoje cabe o desafio de
desenvolver uma percepcédo e uma abordagem integrativa, que lhe permita obter
resultados, lidando com equipes constituidas de pessoas muito diversas.*

Para que uma pessoa possa participar, com seu trabalho, no
desenvolvimento organizacional, €& preciso que o trabalho lhe proporcione
desenvolvimento abrangente como ser humano. Além do aspecto profissional, é

preciso levar em conta a personalidade e as aspiracdes do colaborador.*?

As pessoas carregam consigo suas caracteristicas, aprendidas ao longo da
vida, que constituem o primeiro conjunto de caracteristicas pessoais relevantes a ser
analisado. Diversas pesquisas tém sido desenvolvidas, no sentido de buscar
relacdes entre as caracteristicas biograficas e as varidveis dependentes, tais como:

desempenho, absenteismo, rotatividade, satisfacdo.*?

°  CHIAVENATO, 2000.

1 ROBBINS, Sthephen Paul. Administracdo: mudancas e perspectivas. Traducdo Cid Knipel
Moreira. S&o Paulo: Saraiva, 2002.

' ROBBINS, 2002.

2 CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos novos tempos. Ed. Elsevier, 2004.

* VERGARA, 2000.
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As habilidades influenciam, diretamente, o nivel de desempenho e de
satisfacdo do funcionario. E importante buscar uma correta adequacio entre as
habilidades e as demandas da funcdo. Um processo eficaz de selecdo pode
melhorar esta adequacdo. Uma analise das tarefas pode fornecer as informacdes
sobre as habilidades requeridas, para seu melhor desempenho. Os candidatos
podem, entdo, ser testados, entrevistados e avaliados em relagdo ao grau destas
habilidades.

Alguns atributos especificos sdo considerados importantes para a previsao
do comportamento do individuo na organizacdo. O importante ndo € buscar
“personalidades ideais”, mas, sim, buscar a melhor adequacdo dos tracos de

personalidade do individuo as suas funcées.'*

A ideia de se trabalhar em equipe surgiu no momento em que o homem
percebeu que a soma dos conhecimentos e habilidades individuais facilitaria o
alcance dos objetivos. A mudancga constante das informagfes e a necessidade de
um maior conhecimento, motivaram, cada vez mais, essa forma de trabalho, ou seja,

fazer com que o grupo, formado por pessoas diferentes, tenha objetivos comuns.™

A verdade é que nem todas as empresas conseguem transformar grupos de
trabalho em equipes vencedoras, pois, quando se fala em equipes de trabalho, esta
se referindo ao somatério de forcas, que vem do conhecimento e da experiéncia.

Contudo, ao falarmos na formacao dessa equipe, comegcamos a mencionar pessoas.

De acordo com Shapiro, “o trabalho em equipe, portanto, pode ser entendido
como estratégia, concebida pelo homem, para melhorar a efetividade do trabalho e

elevar o grau de satisfacdo do trabalhador.”®

O grupo de pessoas deve saber qual a missdo e o0s objetivos da
organizacao, na qual esta inserido. O trabalho em equipe € uma forma de organizar
a realizacdo de atividades de trabalho, sendo um recurso primordial para a
produtividade e, para tal, € necessario que a equipe desenvolva atividades voltadas

para a efetivacdo da misséo, projeto ou qualquer desafio, dentro da organizacéo.’

* ROBBINS, 2002.

' CHIAVENATO, 2000.

® SHAPIRO, Benson P. Conquistando clientes. S&o Paulo: Makron, 2004. p. 72.

7 ZANELLI, José Carlos; ANDRADE, Jairo Eduardo Borges; BASTOS, Antdnio Virgilio Bitencourt.
Psicologia Organiza¢8es e Trabalho no Brasil. Porto Alegre: Ed. Artmed, 2004.
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Ao sintonizar esses requisitos dentro de uma equipe, a eficiéncia e a eficacia
estardo presentes, pois a vocacdo para desenvolver determinadas tarefas sera
completada com a operacionalizacdo e a utilizacdo correta dos instrumentos de

trabalho.'®

Segundo Chiavenato, “o trabalho em equipe é de grande importancia, uma
vez que, de nada adianta um trabalho excelente, mas de forma desarticulada, ou
seja, as pessoas precisam ter objetivos em comum, dentro de uma organizacao e

tentar alcanca-los”.*

Esse conjunto de pessoas precisa ter um objetivo em comum para que se
tornem uma equipe. Do contrario, seria apenas um conjunto de pessoas,
trabalhando, isoladamente, na obtencédo, ndo de um objetivo em comum, mas, sim,
de objetivos préprios isolados. A equipe se torna mais unida em situacfes de
emergéncia, que permitem que cada individuo se considere como parte de uma
equipe. A emergéncia seria o fator que as faz reconhecerem-se assim. Entretanto,
isso descartaria, no plano das equipes verdadeiramente consideradas, o treinamento
e a preparacdo educacional, que torna a equipe apta para os desafios a serem
enfrentados, sejam eles previstos ou ndo. Além do que, uma situacdo de
emergéncia como um incéndio, por exemplo, ndo permite acdes calculadas
anteriormente para soluciona-la, necessitando de dispor de agentes externos

treinados — neste caso, os bombeiros — para resolver o problema.?

A cultura organizacional existe desde a antiguidade, mas, de certo modo, ela
foi sendo estudada e concebida, cientificamente, no final do século XVIII e no inicio
do século XIX, passando a fazer parte do conhecimento cientifico, a partir do estudo
da cultura que criou suas bases no campo do conhecimento cientifico, no final do

século XVIII.%

¥ TORRES. Claudio V.; ALFINITO, Solange. Cultura e o comportamento do consumidor: os valores

culturais sdo preditores do consumo? IN: TEIXEIRA, Maria Luiza Mendes (Org.) S&do Paulo,
Editora SENAC, 2008.

19 CHIAVENATO, 2000, p. 05.

% TEIXEIRA, 2008.

? ZANELLI; ANDRADE; BASTOS, 2004.



25

De acordo com Tomei e Braustein, apud Coelho Jr, o conceito de cultura
organizacional se consolidou na década de 80, através da instituicdo da Teoria

Contingencial da Administracdo.?

Este tema faz parte das discussdes de estudiosos ha muito tempo. O
conceito de cultura, para os estudos organizacionais, € debatido desde o inicio do
século passado, passando a se firmar no inicio dos anos 80, do século XX, a partir

de muitos estudos que foram efetuados, para respaldar tais entendimentos.*

Deste modo, observa-se que, nos dias atuais, esta preocupacdo € mais
frequente por parte de muitos estudiosos, visando o alcance dos resultados
organizacionais. Cabe ressaltar que estudar temas referentes ao comportamento
dos seres humanos, principalmente os temas que englobam os seres humanos

dentro do seu meio social, séo imprescindiveis para entender a sociedade em si.?*

Freitas, apud Coelho Jr., levantou diversas questdes sobre clima e cultura
organizacional. A partir de estudos detalhados sobre o tema, houve a expanséo

desta tematica, surgindo diversas teorias e metodologias sobre o assunto.?

Segundo Zanelli et all, atualmente, a cultura organizacional tem se tornado
bastante notavel, de maneira especial no que se refere ao comportamento dos
individuos que compdem a sociedade, mostrando que estes tém valores em comum,
gue sado compartilhados e formados a partir de uma influéncia, da forma pela qual os

membros das organizacdes expressam suas reacoes.”

Na atualidade, o tema cultura organizacional se tornou relevante para todos
0S que se interessam pela compreensdo do comportamento humano nas
organizag8es, uma vez que os valores basicos compartilhados influenciam,
sobremaneira 0 modo como 0s membros das organizacdes sentem,
pensam e agem.”’

E importante destacar que a cultura ndo é considerada, apenas, como um

conjunto de atitudes complexas e de comportamentos concretos, mas pode ser

2. COELHO JUNIOR, Francisco Antonio. Gestdo estratégica: um estudo de caso de percepcdo de

mudanca de cultura organizacional. Psico-USF (Impr.), Itatiba, v. 8, n. 1, jun. 2003. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-
82712003000100011&Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em: 17 jan. 2014.

?® ZANELLI, ANDRADE; BASTOS, 2004.

** TEIXEIRA, 2008.

> COELHO JUNIOR, 2014,

?® ZANELLI; ANDRADE; BASTOS, 2004.

" ZANELLI; ANDRADE; BASTOS, 2004, p. 408.
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entendida como um meio de unir diversos mecanismos que orientam o0

comportamento por meio de controles, planos, receitas e instru¢ées.”®

Teixeira afirma que a cultura pode ser conceituada como um conjugado de
atividades mentais, sentimentais, ludicas, uteis e afetivas, que diferenciam uma
sociedade de outra, de modo que a juncdo dos comportamentos deste povo seja

suficiente para um sistema de ideologias comuns.?

Na visdo do autor citado acima, a cultura ndo deve ser entendida apenas
como um conjunto de valores e crencas, que compdem a visao cotidiana do mundo.
Para ele, a cultura deve inserir o comportamento humano neste contexto, devendo
ser interpretada como uma mistura de atitudes comportamentais dos individuos que

comp&em a sociedade.*°

Na visdo de Zanelli, “a cultura €, em parte, produto da imposi¢ao da visao de
mundo dos fundadores ou de outras pessoas importantes no momento da criagao da

organizacéo”.*

Cabe ressaltar que é a partir da cultura que sdo desenvolvidas as
subculturas que, por sua vez, sdo responsaveis pela formacdo do conhecimento. As
formas de expressédo das subculturas agregam fatores especiais de alguns grupos
gue podem ser repassados, mas que nado se opbem ao sistema de crencas da
organizacdo. Esta falta de oposicdo ocorre porque esta é realizada pelos proprios
participantes, por meio do compartilhamento de relagdes entre os colaboradores da

organizacéo.*

Inazawa afirma que cultura organizacional € um assunto que envolve
diversas complexidades e amplitudes, sofrendo interferéncias culturais, tanto do
ambiente, no que se refere a organizacédo, quanto da cultura, que envolve o pais em
gue a organizacao esta implantada. Em tese, a relevancia da cultura organizacional

refere-se a troca de conhecimentos entre as pessoas, de maneira mais ampla,

* TEIXEIRA, Maria Luisa Mendes (Org). Valores Humanos e Gestdo: novas perspectivas. S&o

Paulo, Editora Senac, 2008.
2 TEIXEIRA, 2008.
% TEIXEIRA, 2008.
3L ZANELLI, ANDRADE; BASTOS, 2004, p. 426.
% TEIXEIRA, 2008.
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tornando possivel a inovacdo e a possibilidade de novas experiéncias, no que diz

respeito ao continuo aprendizado.®

Cabe ressaltar a importancia das organizacdes neste contexto, uma vez que
a cultura organizacional refere-se, diretamente, ao carater de uma organizacdo, nao
sendo este imposto ou espontaneo, mas gradativo e norteado pelo processo de
melhoramento, no que diz respeito as influencias sociais. A cultura organizacional é
fundida, principalmente, pela visdo, missdo, metas, objetivos, linguagem utilizada,
sucesso e falhas da organizacdo, sendo dinamica e sujeita a mudancas, podendo

haver modificacdes culturais, em decorréncia de diferentes causas e causadores.

Uma melhor descri¢éo da cultura organizacional abrange o desenvolvimento
e a construcdo de uma realidade, que norteia os individuos a compreensédo de

eventos, acdes, objetivos, expressdes, relacdes e situacdes distintas.*

Segundo Zanelli, no cenario atual, a cultura organizacional tem se tornado
extremamente relevante, no que tange aos interesses pela melhor compreensao do
comportamento dos individuos que compdem a organizagdo, uma vez que O
compartilhamento dos valores basicos tem influéncia sobre o modo como os

membros das organizacdes expressam suas reacées.*

Para Schein, apud Zanelli et. al., a cultura de uma organizacdo € ampliada
para atender dois problemas que a maior parte das organizacdes enfrenta: (1) Os
problemas de conexdo interna de carater socio emocional dos componentes de
determinada sociedade e (2) Os desafios, no que diz respeito a adaptacdo externa e

referentes a sobrevivéncia.®’

Assim, a cultura organizacional se manifesta quando seus integrantes se
comunicam entre si e compartilham seus anseios, conhecimentos e maneiras de
desvendar e desenvolver estilos de adaptacdo externa e de integracao interna, mais

adequados aquela sociedade.

% INAZAWA, Fernandez Keniji. O papel da cultura organizacional e da aprendizagem para o sucesso

da gestao do conhecimento. Perspect. ciénc. inf., Belo Horizonte, v. 14, n. 3, dez. 2009. Disponivel
em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-
99362009000300013&Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em: 16 nov. 2013.

¥ COELHO JUNIOR, 2014,

% TEIXEIRA, 2008.

% ZANELLI; ANDRADE; BASTOS, 2004.

%" ZANELLI; ANDRADE; BASTOS, 2004, p. 426.
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Desse modo, é entendido que a cultura de uma organizacdo € mutavel e
pode ser interpretada como uma “realidade local e transitéria, o que conduziu a

exclusdo de toda ideia de cultura nacional suscetivel de subsistir no tempo”.*®

A partir da cultura, sdo determinadas subculturas, que fundam
conhecimentos e formas diversas de acdo e expressdo que, por sua vez, S&o
comunicados e partilhados por um determinado grupo social. Os brasileiros, por
exemplo, sdo individuos mais coletivos do que os membros de outros paises e um
dos fatores que contribui, para isso, € a hierarquia social, que € muito valorizada no

Brasil e se sobrep&e aos valores culturais.*

A cultura se origina de fatos reais que, por sua vez, se transformam e séo
continuos, nesta transformacdo. A unido de pessoas com culturas distintas, como

ocorre com frequéncia no Brasil, facilita a criacdo de uma cultura prépria.*°

A passagem do estado de grupo refinado para o primitivo pode representar
segundo D’lribarne (2009) uma ameaca. Enquanto os primeiros estao dispostos a
aprender, reformulando suas regras, o segundo comporta-se ao contrario: nao
suporta a ideia de aprendizagem. Vergara afirma que 0s grupos, via de regra, sdo
refinados, mas ressalva que nem sempre € assim. Afinal, a coletividade é formada
por pessoas, seres imperfeitos, sendo importante manter a postura de aprendizado
constante. Haverd& momentos em que o medo e o0 conservadorismo, entre outros

fatores, irdo influenciar.**

West Borril e Unsworth, apud Chiavenato, definem o grupo de trabalho como
uma entidade social, inserida no contexto organizacional, desempenhando tarefas

que contribuem para que o objetivo da organizac&o seja atendido.*

Entretanto, nem todo grupo pode ser considerado, realmente, como uma
equipe de trabalho. Para que exista uma equipe, € preciso que todos estejam
buscando o objetivo comum do grupo e néo apenas interagindo na busca de ajuda
para a realizacédo de seus objetivos individuais.

¥ D'IRIBARNE, Philippe. Conceituando culturas nacionais: uma abordagem antropolégica. Europen

Journal on International Managerment, v. 3, n. 2, 2009.
% TEIXEIRA, 2008.
9 D'IRIBARNE, 2009.
*1 VERGARA, 2000.
2 CHIAVENATO, 2000.
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Na visdo de Shapiro, “as equipes geralmente superam os individuos, quando
as tarefas realizadas exigem aptidées mudltiplas, discernimento e experiéncia”.*®
Neste sentido, a criacdo de equipes multifuncionais pode promover uma vantagem

competitiva em relacdo a utilizacdo de grupos.

As equipes de trabalho multifuncionais podem ser um fator fundamental na
busca de vantagens competitivas, pois a interacdo das pessoas em equipes pode se

transformar num dos pilares de sustentacdo de qualquer organizacao.

Segundo Katzenbach e Smith, apud Teixeira, as equipes de trabalho
representam elemento basico para alcangar o desempenho organizacional desejado.
Conclui-se que essas deverdo ser situacdes excepcionais, mas nédo se deve
desconsiderar que a percepcdo de mundo, que os individuos possuem, interfere
sobremaneira na forma como encaram as dificuldades que se Ihes apresentam e

que essa percepcao tem a ver com os valores que cultivam.*

S&o varios os fatores que contribuem para o sucesso do trabalho em grupo,
mas sem duvida o principal deles € o comprometimento, e este ocorre quando as
pessoas procuram atuar com cumplicidade, realizando seus objetivos em comum,
em uma acao motivadora entre os membros da equipe. Deste modo, o0s
colaboradores passam a se sentir responsaveis pelos resultados esperados,
agilizando o processo.

Percebe-se que melhor é para o grupo — na analise em questao, a equipe —
qgue os interesses das partes sejam considerados, para que o resultado favoreca ao
grupo. Isso gerard satisfagdo a todos e ndo somente para alguns. Entretanto,
existem algumas barreiras que dificultam o trabalho em equipe, que precisam ser

estudadas com o intuito de ampliar o conhecimento sobre o trabalho em grupo.

E de suma importancia que, para haver um bom relacionamento corporativo,
os profissionais entendam que todos devem trabalhar em prol de um objetivo. Isso é
cooperacao e trabalho em equipe. No entanto, a realidade € que este conceito de
trabalho em equipe e lideranca nao-centralizada é algo relativamente novo para as

empresas. Hamilton Bueno, apud Vergara, explica que movimentos, como o

3 SHAPIRO, 2004, p. 272.
“ TEIXEIRA, 2008.
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lluminismo, comecgaram trazendo a ideia da adesé&o individualista do ser humano,

que pregava o talento individual, o que hoje ndo é tdo ressaltado.*

Vergara apontou quatro vantagens que a organizacao obtém com o trabalho
em equipe: (1) Agilidade na captacdo e no uso das informacdes; (2) ldeias mais

ricas; (3) Assuncao de riscos; e (4) Comprometimento.*®

Neste conddo, a acdo de um lider é fundamental para organizar o trabalho
em equipe. Amorim et al., trata a lideranca como o exercicio do poder nas
organizacdes, sendo imprescindivel no ambito da politica. De fato, ndo ha como
consolidar uma equipe, sem oferecer a ela as informagdes operacionais, feitas por
um lider. Ao mesmo tempo, o processo de comunicacao € facilitado pelo trabalho
em equipe, porque o volume de informacgdes que € oferecido as organizacfes néo
pode ser absorvido, processado e emitido apenas pelos gestores e porque perde-se,
entre outras coisas, a colaboracdo de outros individuos, situados em outros
compartimentos hierarquicos, que poderiam contribuir com informacdes-chave para

a boa administracéo empresarial.*’

Foi a ideia de distribuicdo relativa de poder, nas camadas organizacionais,
gue norteou as acdes dos criadores das redes de computadores. Agir de maneira
contraria ao sugerido, portanto, do ponto de vista tecnolégico e conceitual, €

contraproducente.*®

Uma vantagem do trabalho em equipe decorre do maior detalhamento dos
assuntos trabalhados, possibilitado pela visdo de mais de uma pessoa, sendo mais
sensivel aos problemas e as necessidades, no caso de uma instituicio. E
necessario ter uma visdo composta com detalhes pela visdo de cada individuo que
compde o todo que deve ser maior que a soma das partes. O que se pretende é
uma atuacado multidisciplinar, por parte da equipe, a fim de “romper com a visao

fragmentada que temos das coisas™®

** VERGARA, 2000.

*® VERGARA, 2000, p. 151.

*” AMORIM, Maria Cristina Sanches; PEREZ, Regina Helena Martins. Poder e lideranca: as
contribuicbes de Maquiavel, Gramsci, Hayek e Foucault . V. 12, n. 26, janeiro/abril de 2010.
AMOEDO, Sebastio. Etica do Trabalho. Era da po6s-qualidade. 2 ed. rev. e ampliada. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2002.

9 VERGARA, 2000, p. 151.
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Com relacéo a terceira vantagem, assunc¢ao de riscos, cabe ressaltar que o
individuo que assume riscos vai fazer parte da distribuicdo do poder e da criacdo do
simbolismo que une os individuos em torno de um objetivo comum. Cada individuo
precisa ter sua forma de pensar, que, quando agregado a outras, através de
técnicas especificas, faz com que todos os colaboradores tenham uma visdo mais
ampla do todo, entendam e ajam de forma mais efetiva. Além do mais, é uma 6tima
maneira de promover a criatividade, porque derruba as barreiras do comodismo e da

censura pura e simples.

Neste sentido, Chiavenato afirma que a equipe deve ter em mente objetivos
claros e definidos.® Deve saber exatamente onde quer chegar, para que possa

definir adequadamente os meios e 0s caminhos a percorrer.

O comportamento organizacional € um campo multidisciplinar que se dedica
ao conhecimento das varidveis comportamentais no contexto
organizacional. O comportamento organizacional ndo constitui uma funcao
da empresa, como marketing, financas ou recursos humanos. Seu campo
contempla elementos “macro” e “micro”. A visdo macro centra-se no plano
“organizacional” e tem carater sociolégico, enquanto o “micro” centra-se no
nivel “comportamental” e tem carater psicolégico.>

Uma abordagem estratégica do comportamento organizacional requer que
haja, também, uma maior interpretacdo e compreenséo dos fatores interpessoais e
organizacionais, que influenciam no comportamento e no valor das pessoas dentro
da organizacado, salientando que tal valoracdo deve ser analisada, levando-se em
conta a produtividade, a satisfacdo e as vantagens competitivas, buscando o

sucesso financeiro da organizacao.

Robbins (2009) destaca que o comportamento organizacional se apoia na
contribuicdo de diversas outras disciplinas comportamentais: psicologia, sociologia,

psicologia social, antropologia e ciéncia politica.>?

Segundo ele, a psicologia tem contribuido, principalmente, para o nivel

micro, ou individual, de analise, enquanto as demais disciplinas tém contribuido para

% CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos novos tempos. Ed. Elsevier, 2004. p. 141.

L VIANA. Eduardo. Comportamento Organizacional. TrabalhosFeitos.com. 2011. Disponivel em:
<http://www.trabalhosfeitos.com/ensaios/Comportamento-Organizacional/61142.html>. Acesso
em: 17 jan. 2014. p. 02.

2 ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2009.
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a nossa compreensdo dos conceitos macro, tais como 0S processos grupais e as

organizacdes.>®

Viana ressalta, ainda, que o estudo do comportamento organizacional pode
contribuir na solucédo de diversos desafios, tais como a globalizacdo, as diferentes

culturas e a diversidade da forca.>*

2.2 Gestéo nas instituicbes escolares

O processo de gestdo das Instituicdes de Ensino Superior (IES) € deveras
mais complexo do que se depreende do artigo 206, da Constituicao Federal, retro
referido. De fato, muitas vezes buscando um rapido crescimento e dominio de
mercado, as IES adotam mecanismos de gestdo que fogem ao padrdo tradicional.
Assim, torna-se mister a consecucédo de um estudo mais aprofundado acerca desse
novel processo de gestdo das Instituicbes de Ensino Superior, com vistas a
determinar se esse processo decisorio gerencial €, ou ndo, balizado por principios

éticos.

Deve-se analisar a gestdo de pessoas no ambito educacional, para perceber
gue, apesar de haver muita discusséo a respeito desta tematica, pouco se faz para
implementar a mesma. Por isso, esta ainda ndo se tornou uma prética concretizada
nas diversas areas da atividade humana. As instituicbes de ensino, por natureza,
seguem muitas metodologias tradicionais e, embora sejam dotadas de hierarquia
administrativa, prevalece o gerenciamento de regras que, na maioria das vezes, ndo

sdo compartilhadas com toda a equipe pedagdgica.>®

Vale acrescentar, a esta discussdo, o que apresenta a Carta Magna Federal

de 1988, em seu artigo 206, da Constituicdo da Republica:

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
| - igualdade de condi¢des para o acesso e permanéncia na escola

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a
arte e o saber;

3 VIANA, Eduardo. 2011. Disponivel em: <http://www.trabalhosfeitos.com/ensaios/Comportamento-

Organizacional /61142.html>. Acesso em: 17 jan. 2014. p. 05.

> VIANA, 2014.

> SOARES, Alexsandro Rosa. Gestdo de pessoas no ambito educacional. Disponivel em:
<http://www.portaleducacao.com.br/pedagogia/artigos/2956/gestao-de-empessoas-no-ambito-
educacional#ixzz 2utYaVgNu>. Acesso em 02 mar. 2014.
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Il - pluralismo de idéias e de concepgbes pedagodgicas, e coexisténcia de
instituicbes publicas e privadas de ensino;

IV - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

V - valorizac&o dos profissionais do ensino, garantido, na forma da lei, plano
de carreira para 0 magistério publico, com piso salarial profissional e
ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e titulos,
assegurado regime juridico Unico para todas as instituicbes mantidas pela
Uniéo;

V - valorizagdo dos profissionais do ensino, garantidos, na forma da lei,
planos de carreira para o magistério publico, com piso salarial profissional e
ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e titulos; (Redagéo
dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998)

V - valorizacéo dos profissionais da educacéo escolar, garantidos, na forma
da lei, planos de carreira, com ingresso exclusivamente por concurso
publico de provas e titulos, aos das redes publicas; (Redacdo dada pela
Emenda Constitucional n° 53, de 2006)

VI - gestdo democrética do ensino publico, na forma da lei;
VII - garantia de padréo de qualidade.

VIII - piso salarial profissional nacional para os profissionais da educacéo
escolar publica, nos termos de lei federal. (Incluido pela Emenda
Constitucional n® 53, de 2006)

Paragrafo (nico. A lei dispord sobre as categorias de trabalhadores
considerados profissionais da educacao basica e sobre a fixagdo de prazo
para a elaboracédo ou adequacéo de seus planos de carreira, no &mbito da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.56

7

Os temas “democracia participativa”, “ética” e “autonomia das Instituicdes de
Ensino Superior (IES)” tém sido debatidos, cada vez mais, no cenario mundial. O Art.
206, da ConstituicAo da Republica de 1988, estabelece, como um dos principios

basicos, a “gestdo democratica do ensino publico”.

Assim, quando do estudo do processo gerencial das IES, parte-se da
premissa de que um processo de gestdo, que leve em consideracdo principios
éticos, devera também considerar o fato de que gerenciamento democratico, aliado
agueles valores éticos compatrtilhados, € a tdnica que deve gerir a administracdo das

organizacdes académicas, no terceiro milénio.>’

Destarte, a gestdo administrativa, pautada em principios éticos, reflete os

hY

novos rumos das organizac¢des, principalmente no que diz respeito a andlise da

® CONSTITUICAO Brasileira. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil
_03/constituicao/constitui%C 3%A7a046.htm>. Acessado em: 26 abr. 2013.

FERREIRA, Naura S. Carapeto (org.). Gestdo Democratica da Educacdo: atuais tendéncias,
novos desafios. Sdo Paulo: Cortez, 1998. p. 59-75.
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gestdo de uma Instituicdo de Ensino Superior.>®

Vale ressaltar a afirmacao de Soares:

Para o bom desenvolvimento das habilidades dos protagonistas do
processo educacional, a escola enquanto empresa e enquanto instituicdo
social necessita obter um modelo de gestdo que considere as pessoas que
nela atuam, como seu principal diferencial, buscando transforma-las em
agentes efetivos e disseminadores do profissionalismo. Ser um gestor ndo é
tarefa facil, pois além do fator administrativo, ele necessita de savoir fair
para conciliar as questbes humanas e individuais inerentes ao ser humano.
Além de todos esses fatores, conta-se ainda com o stress, a desmotivacéo,
o corre-corre diario e as eventualidades que permeiam a vida de qualquer
individuo. Indiscutivelmente precisamos cada vez mais de diretores,
gestores de metodologias e agentes transformacionais; coordenadores
como gestores de profissionalismo, por estarem em contato direto com os
educadores; e professores como disseminadores do conhecimento,
favorecendo a aprendizagem dos alunos e sua auto-aprendizagem.59

Com base no principio constitucional citado anteriormente, € necessario
analisar se, através da garantia de interdependéncia e autonomia das IES, incentiva-
se praticas de gestao, fundadas em principios éticos, compartilhados por todos os
envolvidos. Isto torna maior ainda a relevancia desta pesquisa, para O0s
administradores/gestores, uma vez que a legitimidade proporcionada por esta

gestao trard aceitacdo dos lideres e seus liderados ao cumprimento natural das

decisbGes tomadas por aqueles que irdo executa-las.

De acordo com Ferreira, para uma organizagdo empresarial, € importante
buscar um equilibrio em suas propostas de inovacdo. E necessario liderar a
organizacdo com acdes éticas, acompanhar as mudancas e analisar se, realmente,
as acOes estratégicas, provenientes dela, ndo irdo afetar os trabalhadores, a cultura
ja existente, a motivagdo, o clima e até o relacionamento entre os grupos de

interesses.®°

Questdes basicas como o ato de conduzir de muitos gestores, a influéncia
gue esta acdo pode gerar no comportamento da organizacdo e o impacto das
mudancas mercadoldgicas, sdo quesitos que, devidamente equacionados,

proporcionam um melhor entendimento sobre a eficiéncia da ética na gestdo e na

*® MATTOS, 2014.

* SOARES, Alexsandro Rosa. Disponivel em:
<http://www.portaleducacao.com.br/pedagogia/artigos/2956/gestao-de-empessoas-no-ambito-
educacional#ixzz2utYaVgNu>. Acesso em: 2 mar. 2014. p. 04.

® FERREIRA, 1998.
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satisfacdo de seus colaboradores. A criacdo de uma boa imagem corporativa, frente
aos clientes internos e a sociedade, gera mais vantagem competitiva frente ao
mercado, chamando a atencdo sobre o poder que esses fatores exercem sobre as
atitudes comportamentais dos gestores, destacando a importancia da ética na

contribuicdo para o processo de gestdo.®*

Para Carvalho, ha necessidade de aprofundar o tema “Etica no ambiente de
trabalho”, porque faz parte dos valores institucionais/empresariais, devendo ser
aplicada de forma igualitaria e democratica a todos os servidores, colaboradores e
funcionarios, o que, infelizmente, nem sempre ocorre, na maioria das instituicdes ou
empresas. Este autor cita, ainda, que € importante que a ética na
instituicdo/empresa, além de ser efetivamente aplicada no ambiente laboral, possa
funcionar, também, como elemento regulador das relacbes entre direcdo e
geréncias/departamentos e instituicdo e comunidade/sociedade. Isso significa, em
muitos casos, um desafio, considerando que exige o conhecimento do que
realmente é a Etica e como ela pode e deve ser aplicada, de forma democratica, no

ambiente de trabalho.®?

No entanto, como o0 assunto ainda parece em desenvolvimento no mundo
empresarial e institucional publico, ha uma necessidade constante de capacitacdo
do quadro gerencial, para acompanhar e motivar as mudancas aqui descritas. Neste
contexto, a questdo das competéncias vém despertando o interesse, tanto da area
académica, como empresarial, pois exerce influéncia preponderante na gestdo de

pessoas, no setor publico e privado.®®

Desta forma, o desenvolvimento de competéncias, através do treinamento,
possui um papel significativo, na medida em que contribui para a formacdo das
pessoas, para a mudanca de atitude em relacdo as praticas de trabalho e, até
mesmo, para a percepcdo da realidade, buscando agregar valor & organizacao.
Neste sentido, a gestdo de competéncias pode configurar como o melhor modelo na

gestdo de pessoas, surgindo como uma das solucbes para a expansdo de

®. MATTOS, 2014.

%2 CARVALHO, José Mauricio de. Etica. Sd0 Jodo Del Rei, MG: Universidade Federal de S&o Jo&o
Del Rei, 2010.

% MATTOS, 2014.
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mercado.®

A preocupacdo com a capacitacdo e qualificagcdo de pessoal passou a
representar uma questdo estratégica, na gestdo administrativa. Ao adquirir
conhecimento, os servidores passam a dominar, manipular e executar com maior
agilidade, seguranca e técnica as suas atividades, tornando visiveis os resultados
obtidos na organizagdo, que passa a ser vista, positivamente, pelos seus

espectadores.®

A gestdo de pessoas configura um meio para fazer com que as pessoas
atuem com maior competéncia. Deste modo, a mudanca referida deve ser feita
através da transformacao da atitude das pessoas, baseada nos treinamentos ou nos
estudos legais, ja que a atividade publica deve ser exercida, de acordo com o que a
lei permite fazer. Por isso, a gestao de pessoas esta intimamente ligada a gestéao de
competéncias, uma vez que urge a necessidade de que, através destes principios,
sejam implementadas gest6es modernas, com a participacdo de todos envolvidos.
Esta nova organizacdo necessita de competéncias gerenciais, que oferecam

suporte a esse tipo de mudanca.®

A organizagdo, como um sistema de significados comuns, compartilhados
entre os empregados, implica no reconhecimento das crencgas e percepcdes de cada
um deles sobre a organizagdo. Dessa maneira, estrutura organizacional, regras,
politicas, objetivos, metas, missOes, descricbes de cargos e procedimentos
operacionais padronizados desempenham, semelhantemente, funcoes

interpretativas em cada servidor, de acordo com suas percepcdes e julgamentos.®’

2.3 Capacitacao e treinamento no ambito do setor pu  blico

As instituicbes publicas constituem um conjunto heterogéneo, que envolve
muitos critérios, tais como: competéncia técnica, qualidade da infraestrutura, senso
de missao, capacidade de resposta ao comando do governo e/ou as aspiracoes

sociais, atendimento das necessidades sociais, conexdes com o0 setor produtivo,

% SA, Antonio Lopes de. Etica Profissional. 52 Edi¢&o. Revista e Ampliada, S&o Paulo: Editora Atlas.

2005.

PASSOS, Elizete. Etica nas organizacdes. S&o Paulo: Atlas, 2011.
% PASSOS, 2011.

% MATTOS, 2014.
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comportamento estratégico, orientagdo para resultados, dentre outros.

Muitas destes baseiam-se nas experiéncias passadas e na histéria do pais
e, alguns, foram se tornando obsoletos, pela falta de funcdo no processo

educacional ou porque perderam o encadeamento.®®

Gaetani e Baggio (1997) citam que ha uma tendéncia a comparar 0s reais
interesses das organizagcfes, e de seus funciondrios, com o que realmente é
interessante para atender aos interesses sociais, caracteristica essa advinda do
fendbmeno burocratico. Infelizmente, sdo minoritarias as situacbes onde ha
comportamentos pro-ativos por parte das burocracias publicas, buscando
modernizar e gerar melhorias aos bens e servicos publicos. Tal questdo leva a
conclusao de que o funcionamento das organizacfes ndo atende, muitas vezes, as

necessidades sociais.®°

Neste contexto, busca-se dar o melhor treinamento e capacitagdo possivel,
com o propoésito de preparar o individuo para desempenhar a tarefa que lhe foi
confiada. Para Chiavenato, o treinamento € um “processo educacional de curto
prazo, aplicado de maneira sistematica e organizada, através do qual as pessoas
aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades, em fungdo de objetivos

definidos”.”®

O treinamento produz mudanca no conjunto de criatividade, habilidade e
atitude, uma vez que implementa ou modifica os aprendizados e crencas particulares
de cada um. Para Carvalho, “o treinamento € um instrumento importante para o
aumento da produtividade do trabalho e ainda age de forma motivadora, trazendo
maior satisfacdo e seguranca ao treinando, para que possa desenvolver suas

tarefas”.’*

Um ponto de suma importancia € que haja um vinculo entre o treinamento,
as necessidades que forem percebidas dentro da organizagéo e a avaliagdo do que

resultou, em fungéo dessas necessidades.

® GAETANI. Francisco, BAGGIO.Sheila Brand&o. Capacitacdo e Desenvolvimento Organizacional

no Setor Plblico. Entre "salgar carne podre" ou o "messianismo" dos recursos humanos. Il
Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Puablica, Isla
de Margarita, Venezuela, 14 - 18 de octubre 1997.

* GAETANI, BAGGIO, 1997.

" CHIAVENATO. 2004.

" CARVALHO, 2010, p. 154.
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O processo de treinamento deve ser feito com base nos objetivos que a
empresa deseja atingir. Também ¢é importante que se defina quais cargos estéo
disponiveis, pois, convém que a descricdo dos cargos seja bem definida. O
treinamento ndo pode ser visto simplesmente como uma atividade, mas como uma

estratégia que atenda as necessidades da empresa.

As organizag0es apresentam uma nova proposta de administragdo, baseada
na capacidade intelectual, que busca viabilizar a utilizacdo do conhecimento. Diante
deste foco, ha a necessidade de um novo estilo gerencial, onde a importancia esta
voltada para a criatividade, flexibilidade, iniciativa e capacidade de tomar decisfes,
sendo que a soma destes indicadores fard a diferenca nos produtos ou servigos

oferecidos ao mercado.

Cada pessoa evolui de uma maneira especifica, 0 que faz com que o
profissional de administracdo encontre uma dificuldade maior em promover este
desenvolvimento, no ambiente organizacional. Esta dificil tarefa é enfrentada no dia
a dia,,, por todas as organizac6es no mundo, tornando-se um dos impulsionadores
do status organizacional. Como consequéncia, surgiram varias abordagens sobre
“‘competéncias”, dentro das quais cada autor, com suas particularidades,

desenvolveu pensamentos acerca deste termo e do mundo organizacional.’®

As competéncias podem ser analisadas sob a otica da organizacdo e das
pessoas. No primeiro caso, a énfase recai sobre 0s aspectos conceituais da
empresa, em termos de estratégia, negocio e competitividade. A segunda vertente

refere-se & formac&o e desenvolvimento das pessoas.”

Uma pessoa competente é alguém que aprende a tomar decisdes, a partir

das oportunidades que lhe séo oferecidas.

As técnicas apropriadas, para a realizacdo deste desenvolvimento, variam
de acordo com o tipo da competéncia. Entretanto, existem técnicas para plantar
competéncias no outro, que podem ser usadas como esqueleto, para dar inicio a
este processo. O potencial de aprendizagem € um conceito que se refere ao

potencial para aprender, mas, principalmente, ao potencial de aprender a aprender.

> GAETANI, BAGGIO, 1997.

® SILVA, Adejaira Leite da. Autonomia pedagogica e administrativa na escola publica. In: Revista
Gestao em Acéo. Programa de Pdés-graduacéo da Faculdade de Educacdo da UFBA. v. 1, n.1.
Salvador: ISP/UFBA, jan./jun./2003. p. 7-17.
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O potencial para aprender a aprender requer um tipo especial de autoconhecimento:
o conhecimento da forma como se aprende. Implica na apropriacdo do
conhecimento as praticas organizacionais, em diferentes situacdes, estimulando o

processo de reflexdo, acerca de sua efetividade.”* (SENGE, 1998).

O progresso das instituicbes tem mais a ver com o aprendizado do individuo
do que com 0s recursos materiais, naturais ou com as competéncias tecnoldgicas.
Entretanto, para que haja uma mudanca, € necessario construir capacidades de
reflexdo e de alta transformacdo e ndo mera reproducdo do comportamento ou

memorizacao de conteudos determinados.

O desafio fundamental na competicdo pelo futuro é que haja um
desenvolvimento de competéncias, que abrem as portas para as oportunidades do

amanha, bem como a descoberta de novas aplicacdes para as competéncias atuais.

2.4 A Implementacdo da gestdo publica e administrag  &o publica gerencial no
Brasil

No Brasil, desde o periodo de Getulio Vargas, na década de 1940, havia a
proposta de governo visando a reforma estrutural do pais. Conforme cita Pereira,
tais medidas “tinham como objetivo, entre outros, a intencdo de suprimir a
administracdo Patrimonialista, que até entdo prevalecia no pais”. Mas, com a queda
deste governo, novamente foi retomada a antiga administracdo patrimonialista,

derrubando a possibilidade de reforma do Estado.”

Anos mais tarde, implantado o regime militar, o governo buscou manobras,
no sentido de introduzir valores gerenciais, por meio da criagdo de empresas
estatais e da administracao indireta. Somente na década de 80, a questdo do ajuste
estrutural, que representava ajuste fiscal e reformas para o mercado, tornou-se
atraente por parte de politicos brasileiros, que eram criadores de politicas publicas.
Portanto, no Brasil, algumas mudancas no papel do governo e da administracao
publica comecaram a ocorrer na segunda metade da década, com algumas

tentativas incipientes de abertura de mercado, desregulamentacéo e privatizacdo."

Precisa haver uma reforma administrativa, que deve transitar de uma

™ SINGER P. Ethics. Oxford: OUP, 2000.
* PEREIRA, A. ‘Uma introducao a andlise do discurso’. Letras de Hoje, Porto Alegre, 2008. p. 03.
* PEREIRA, A. 2008,
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administracdo publica burocratica para uma administracdo pautada nos aspectos
gerenciais. Entretanto, tal mudanga néo é feita de forma tdo facil e, em cada setor,
esta mudanca é feita de forma paulatina e em diferentes niveis. O fato é que a
administracao publica gerencial deve ser construida sobre a administracdo publica
burocratica, levando em consideragdo 0s aspectos positivos que ela contém,
implementando um sistema apoiado em um treinamento apropriado para as suas

necessidades.”’

Pereira afirma que “estas instituicdes, entretanto, devem ser suficientemente

flexiveis, para ndo conflitar com os principios da administracéo publica gerencial”.”®

Pereira cita ainda:

Por outro lado, a combinacao de principios gerenciais e burocraticos devera
variar de acordo com o setor. A grande qualidade da administragédo publica
burocratica é a sua seguranca e efetividade. Por isso, no nucleo estratégico,
onde essas caracteristicas sdo muito importantes, ela devera estar ainda
mais presente, em conjunto com a administragdo publica gerencial. Ja nos
demais setores, onde o requisito de eficiéncia é fundamental, dado o grande
namero de servidores e de cidaddos-clientes ou usuarios envolvidos, o peso
da administracdo publica burocratica devera ir diminuindo até, praticamente,
desaparecer no setor das empresas estatais. O patrimonialismo, presente
hoje sob a forma de clientelismo ou de fisiologismo, continua a existir no
pais, embora sempre condenado. Para completar a erradicacéo desse tipo
de cult%a pré-capitalista ndo basta condena-la, serda é preciso, também,
puni-la.

Deste modo, percebe-se que a combinacdo de principios gerenciais e
burocraticos deve visar, de forma estratégica, cada setor de forma diferenciada e
ainda pautar sempre na eficiéncia, para diminuir as feicbes de uma administracédo
publica burocratica. Eliminando, desta forma, o patrimonialismo, fixado sob o

clientelismo e sob o fisiologismo, buscando extinguir a cultura pré-capitalista e

abarcando concepcées democraticas e gerenciais.®

A gestéo publica no Brasil precisa ganhar maior eficiéncia e, em prol desta
necessidade, de marco de 2012 a maio de 2013, foi implementado o projeto
“Inovacdo na Gestdo Publica", coordenado pela Secretaria de Gestdo Publica

(SEGEP), com o objetivo de fortalecer a gestdo publica no Brasil, inclusive

" PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. Da administracéo publica burocratica a gerencial. 2002. Disponivel

em: <http://blogs.al.ce.gov.br/unipace/files/2011/11/Bresserl.pdf>. Acesso em: 09 fev. 2014.
® PEREIRA, 2014, p. 32.
" PEREIRA, 2014, p. 54.
% PEREIRA, 2008.
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incorporando essa questdo no Plano Plurianual (PPA) do Governo Federal, para o
periodo 2012-2015.

A Administracdo Publica deve buscar acrescer maior mudanca de
consciéncia ao cidadao e reconhecer que uma administracdo burocratica néo
corresponde as demandas que a sociedade civil apresenta aos governos. Devido a
isto e pelo fato de que a Administracdo Publica é responsavel por fazer o controle de

seus atos é que esta deve ser a responsavel por tais mudancas.®*

Para Meirelles, “administracdo publica é todo o aparelhamento do Estado,
preordenado a realizacdo de seus servicos, visando a satisfacdo das necessidades
coletivas”. Sendo assim, levando-se em consideracédo o intuito da Administragéo, de
buscar os bens e servicos coletivos, através da prestacdo pelos instrumentos
estatais, esta deve pautar-se em principios éticos, que possibilitem uma
administracdo justa e que realize o interesse publico, em detrimento de interesses
de particulares isolados, pois de nada adianta ela existir se ndo for para por em
pratica os interesses da coletividade, bem que a Administracdo Publica defende e

deve pautar e primar seus atos.??

Assim, vé-se que a Administracdo deve ter gestores que, através da gestédo
publica, busquem gerir as atividades, buscando atender as necessidades de
interesse publico, cujos atos administrativos, advindos da Administracdo Publica,
devem seguir as prerrogativas da Administracdo, sendo este gestor eficiente e os

seus atos publicos pautados na lei.?®

8 MEIRELLES, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasileiro. 30. ed. S&o Paulo: Malheiros, 2003.
®2 MEIRELLES, 2003.
# MEIRELLES, 2003.






3 ETICA NA ADMINISTRACAO
3.1 Etica

O termo ética deriva do grego “Ethos” que significa carater, modo de ser de
uma pessoa. Etica é um conjunto de valores morais e principios que norteiam a
conduta humana na sociedade. A ética serve para que haja equilibrio e bom
funcionamento social, possibilitando que ninguém saia prejudicado. Neste sentido, a
ética, embora ndo deva ser confundida com as leis, estd relacionada com o
sentimento de justica social. E é em busca disso que a ética deve ser aplicada.
Estudar a ética é levar em consideracdo muitas teorias a respeito do certo e do
errado, do probo e improbo, da moral e dos costumes, relacionadas as ac¢des dos

entes em sociedade.®*

Cabe destacar, ainda, que a palavra Etica, cuja origem é derivada da palavra
grega éthos, significando, neste caso, 0 costume, tem, numa outra acepc¢ao
analisada pela doutrina, onde o termo éthos, com pronuncia distinta da anterior, com

0 ‘e’ mais curto, significa a propriedade do caréater.®

Sendo assim, inicialmente, para explicitar sobre a ética na administracédo
deve-se analisar a ética e a moral como palavras com um mesmo sentido, o que
leva a compreensédo do estudo das muitas morais, que, conforme cita Tugendhat
(2001), serve de compreensdo tedrica sobre as praticas da vida humana,

relacionadas ao cotidiano de cada ente social. Segundo Singer:

A Etica existe em todas as sociedades humanas e pode ser um conjunto de
regras, principios ou maneiras de pensar, que guiam, ou chamam a si a
autoridade de guiar, as acdes de um grupo em particular (moralidade), ou é
0 estudo sistematico da argumentacdo sobre como nés devemos agir
(filosofia moral). A ética surge no momento em que se deve analisar e
procurar compreender o comportamento do individuo no meio inserido.
Quando ligada aos valores, norteia os principios basicos, vinculados ao
caminho do bem ou do mal, acdes a respeito do certo e do errado, do probo
e improbo, da moral e dos costumes.?®

Sobre a ética, o grande filosofo Aristételes analisou, através de muitas

investigacbes tedrico-morais, ndo somente o termo éthos (com 'e' longo), que

8 SINGER, 2000.
% ARISTOTELES, 1996.
% SINGER, 2000, p. 87.
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significa propriedade de carater, mas também o termo éthos (com 'e' curto), que

significa costume, e é, para este segundo termo, que serve a traducdo latina.?’

A ética é construida por uma sociedade, com base nos valores historicos e
culturais. Do ponto de vista da Filosofia, a Etica é uma ciéncia que estuda os valores

e principios morais de uma sociedade e seus grupos (AMOEDO, 2002).

E necessario que a ética esteja vinculada, inteiramente, a postura das
pessoas e, de maneira direta, as atitudes cotidianas dos profissionais em
administracao, respeitando o seu cédigo de ética e agindo de maneira coerente, com
os clientes e em seus contratos firmados. Por isso, € matéria importante nas

faculdades de Administracéo, devendo ser reconhecido seu grau de importancia.

A ética € uma disciplina normativa, ndo por criar normas, mas por descobri-
las e elucida-las. Seu contelddo mostra as pessoas 0s valores e principios que
devem nortear a sua existéncia. A Etica aprimora e desenvolve o sentido moral do

comportamento e influencia a conduta humana.

Abbagnano (2000) cita, ainda, que a Etica é:

A ciéncia da conduta. Existem duas concep¢des fundamentais desta
ciéncia: a primeira, que a considera como ciéncia do fim, para o qual a
conduta dos homens deve ser orientada e, dos meios, para atingir tal fim,
deduzindo tanto o fim, quanto aos meios da natureza do homem; a
segunda, a que a considera como a ciéncia do mdével da conduta humana e
procura determinar tal moével, com vistas a dirigir ou disciplinar essa
conduta.®®

Destaca-se, primeiramente, que a ética surgiu dentro da Filosofia. Chaui
(2000) trata que, estudar Filosofia, é indagar, questionar sobre a vida moral, de
como controlar e dirigir a vida de forma ética e sabia, fazendo um esforco racional
para conceber o Universo como uma totalidade ordenada e dotada de sentido,
discutindo a utilidade da filosofia como meio de abandonar a ingenuidade e os

preconceitos do senso comum.

De acordo com Weber (2001), a ética centra-se na discussédo do porqué das
coisas, trazendo uma analise e reflexdo da conduta do ser humano, dentro da

sociedade, de modo a estabelecer principios e valores, que ensejam uma orientacédo

8 ARISTOTELES, 1996.
8 ABBAGNANO, 2000.
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aos seres humanos.

Deste modo, a ética prima por observar as agfes humanas, discutindo, em
sua acepcao mais delimitada, se estes atos sdo pautados no entendimento subjetivo
de quem vive em sociedade, dentro de seus relacionamentos, pautando em valores,
na razdo, na emoc¢ao, na moral e em principios, onde quem prima pela ética, prima

pelo certo.®®

3.2 A ética na administracao

As mudangas constantes, ocorridas nas praticas administrativas, tendem a
dificultar uma ampla acdo da ética nas organizacfes. As empresas ainda possuem
uma visao retrograda, em relacdo aos métodos utilizados na tomada de decisfes,
bem como no tratamento dos colaboradores. Com isso, fica claro o quanto é

importante agir de forma ética, em todos os campos possiveis, dentro da empresa.®

O século XX foi palco de desafios sucessivos para as empresas. Logo na
primeira metade, a existéncia de uma demanda crescente, num mercado menos
competitivo, teve, como resposta, a énfase na maximizacdo dos processos
produtivos e na manutencgéo de estruturas e procedimentos, que tinham, no controle,
sua razdo de existir. A medida que, apés a virada do século, os consumidores
comecaram a se mostrar mais exigentes, 0os competidores mais numerosos e
eficientes, melhorias foram implementadas nas atividades produtivas e foi preciso

adicionar maior orientacdo para o mercado.”

O marketing assumiu lugar de destaque, defendendo a ideia de que o cliente
deveria ser o foco. As empresas, que melhor aprendiam essa licdo, obtinham
resultados, mas passavam a perceber que, em intervalos de tempo cada vez

menores, o que era fonte de diferenciacéo, logo se tornava pré-requisito.’?

Ao mesmo tempo em que a humanizagdo empresarial ganha adeptos, que
buscam potencializar suas acdes por meio de instituicbes, como a Business for
Social Responsibility, a Social Venture Network, a World Business Academy, todas

norte-americanas, a europeia Prince of Wales.s Business Leaders Forum e o recém-

8 OGUISSO; ZOBOLLI, 2006.
% AMOEDO, 2002.
2 HARMAN, 1995.
%2 OGUISSO; ZOBOLLI, 2006.
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criado Instituto Ethos no Brasil, argumenta-se que esse movimento € um dos
indicios de uma mudanca, ainda mais profunda, que estaria em curso, no mundo

dos negocios.

Nas palavras de Michael Ray (1987), professor da Stanford University, essa
mudanca poderia ser entendida como a emergéncia de um novo paradigma nos
negocios. Ao fazer essa afirmacdo, Kuhn (1982) atribui a expressédo “mudanca de
paradigma” (apud HARMAN, 1995).

Vale destacar o importante papel das empresas, diante da inadiavel
necessidade de conciliacado entre Competitividade e Humanizagao. Neste sentido, as
tradicOes orientais tém sido invocadas, como fonte de reflexdo e inspiragéo, por
muitos de noés, ocidentais, frustrados com as limitacdes de nossa visdo de mundo,
gue insiste em excluir, fragmentar e reduzir. Numa dessas incursdoes as herancas
milenares do Oriente, passamos a nos referir as crises como um fenbmeno que
poderia ser visto tanto como fonte de perigo, quanto de oportunidade. Isso porque,
na lingua chinesa, a palavra crise (wei-jin) traz, em si, esse duplo significado. Parte
dessa licdo parece estar sendo muito bem assimilada no mundo dos negadcios: ante
0 perigo do excesso de concorrentes, a oportunidade de se diferenciar pela
gualidade; diante do perigo da guerra de precos, a oportunidade de atender a
consumidores dispostos a pagar menos; ante o perigo da entrada de um competidor
mais poderoso, a oportunidade de aliar-se a ele; diante do perigo da escassez de

recursos, a oportunidade de fazer mais, com menos.*

Entretanto, essa competéncia para identificar oportunidades, nas quais
muitos sO percebem perigo, ndo se tem revelado diante da necessidade de
identificar as verdadeiras crises que, hoje, precisam ser enfrentadas. Esse
descompasso pode ser observado na escassez de solugdes para a crise ambiental
de nosso planeta, na inabilidade para a superacdo das desigualdades entre paises,
comunidades e individuos, assim como na insisténcia em uma visao de mundo, que
ndo privilegia os valores e significados humanos.”* Como um dos agentes da
sociedade contemporanea, as organizacbes empresariais ndo sao as Unicas

instituicbes a demonstrar essa incapacidade.

% WEBER, 1980.
* HARMAN, 1995.
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Acontece que 0s seus equivocos ou omissbes se traduzem, hoje, em
consequéncias insustentaveis. E urgente colocar as competéncias e recursos, até
entdo utilizados, pelas organizacdes, na superacao dos desafios mercadologicos, a

servico de um desenvolvimento efetivamente sustentavel.*

3.3 A ética e poder na sociedade da informacéao

Neste topico sera discutida uma breve reflexdo acerca do texto de Gilberto
Dupas, cujo titulo é Etica e Poder na Sociedade da Informacdo, que afronta e
discute as questdes hodiernas sobre a ética e a atual sociedade, onde, conforme
cita o autor, ha, atualmente, a partir da evolugdo da era, novas preocupacdes no

mundo.

Nesta obra, Gilberto Dupas (2001) retrata o atual ciclo de acumulacdo e
suas contradicdes, analisando a questdo das acumulagbes do ser humano.
Atualmente, o capitalismo fomenta as rela¢des e é o centro da vida das pessoas, de
forma que elas valorizam cada vez mais o ter, em detrimento do ser. Isto acarreta

uma problematica de graves sequelas, no que se refere ao estimulo.

Dupas (2001) analisa este modelo de sociedade e observa que, atualmente,
0 que acontece € que a sociedade esta habitando em um ciclo de acumulagéo, que

traz consigo muitas contradicoes.

Desde os modelos de Ford, o capitalismo vem passando por novas
formulacdes, chegando, a seu apice, neste novo capitalismo mundial. Dupas (2001)
destaca que, a partir do fim da década de 60, 0os processos propostos por Henry
Ford, que consolidaram a revolugdo Industrial, fizeram com que o capitalismo

chegasse a um método de gastar menos e ganhar mais.

Foi o que aconteceu com o desenvolvimento e estimulo das linhas de
montagem, que fazem mais produtos em menos tempo, acabando por
descaracterizar o trabalhador, dentro de sua competéncia laboral, uma vez que o
trabalho passou a ser muito dividido, dando mais lugar a esta estratificacdo e ao

magquinario, do que ao trabalho humano.*®

% BARBOZA, 2002.
% DUPAS, 2001.
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Este novo modelo passou a diminuir os gastos e acabou por se tornar
vitorioso dentro do capitalismo, que vige de forma a gastar menos e ganhar mais.
Neste contexto, a Segunda Guerra Mundial auxiliou para que tal processo fosse

espalhado pelo mundo inteiro.

Houve a ampliacdo da acumulacédo, gerada pela eficiéncia do novo modelo
capitalista, e a sociedade adequou-se a um ciclo de acumulagcbes, que gera
contradi¢bes, uma vez que o trabalho humano foi sendo cada vez menos valorizado
e ainda trouxe, como resultado, a acumulagcdo de capital nas maos dos
empreendedores, concentrando capital fixo em torno das linhas de montagem
(DUPAS, 2001).

N&o se valorizava mais o trabalhador e sim a méo de obra, que poderia ser de
gualquer ser humano, aumentando os trabalhos de cunho temporario, pois seres

humanos substituiam outros, o tempo inteiro.



4 O PAPEL DO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO E AETIC A

Levando-se em consideracdo a gestdo nas instituicdes relacionadas ao
governo, como as Instituicbes de ensino, deve ser analisado o Cédigo de Etica do
Administrador (2008), partindo do pressuposto de que o papel da ética estd no
conjunto de valores morais e principios que norteiam a conduta humana na
sociedade, torna-se necessario vincular a postura das pessoas as suas atitudes
cotidianas. Deste modo, trataremos do agir coerente com as decisdes a serem
tomadas e com a importancia de se comprometer, com a sociedade e os individuos,

COMO uUma organizacao.

Cabe pontuar que o “Cddigo de Etica Profissional do Administrador”
fundamenta-se na intencdo de manter a boa relagdo entre os profissionais nas
empresas e na sociedade, propondo direitos, deveres e proibicdes no exercicio da

atividade do administrador de empresas.’’

A disciplina é uma necessidade nas organizacdes, para poder ter um
equilibrio entre os membros, para atingir o objetivo do todo. Afinal, a acdo é
alavancada a partir da conscientizacdo da missdo, de cada um em seu nivel de
atuacao, podendo usar a liberdade para desempenha-la, com total responsabilidade

e comprometimento com a atuacao etica (HARMAN, 1995).

Todo profissional deve estar capacitado para ter um desenvolvimento eficaz
na sua profissdo. A prestacao de servigcos a terceiros, com qualidade, passa a ser
uma obrigacdo, durante o desenvolvimento do servico prestado. Assim, a vida
profissional passa a ter um novo angulo, visto, as vezes, como um complexo de
deveres a serem exercidos. Esses deveres vinculam a vida do profissional,
passando a ser governada de acordo com a sua atuagao na organizagao (WEBER,
2001).

O profissional nunca deve deixar de corresponder a demanda de sua
profissdo, pois s6 o dominio da tarefa permite uma visdo de atualizacdo e
aperfeicoamento na cultura profissional. O aperfeicoamento na execucdo das
atividades € um dever do profissional e depende do nivel de conhecimento de suas

funcdes (DUPAS, 2001). Uma execucdo mal feita pode causar sérios problemas.

" WEBER, 2001.
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Quando se sabe como deve ser feito, configura negligéncia, ferindo a ética
profissional e, quando h& desconhecimento total ou parcial da tarefa solicitada,
também acaba atingindo a doutrina da ética de um profissional, que nao deveria
fazer o que nao sabe (HARMAN, 1995).

O profissional ndo habilitado em certa area, nunca deve exercer funcdes
sobre as quais ndo tem pleno conhecimento, porque pode cometer enganos e se
expor a falhas, que podem vir a agravar, ndo sé a sua moral, mas, também, a
sociedade como um todo. O ser humano, quando escolhe o que fazer, deve pensar
se realmente deseja fazer aquele servico, porque nem sempre a sua escolha
coincide com a sua vocacdo. Além disso, uma vez feita a escolha, comeca o
compromisso entre o individuo e o trabalho. O compromisso de trabalho deve ter
gualidade, ou seja, a materializacdo de todo o esforco, no sentido de oferecer o

melhor naquilo que se realiza (HARMAN, 1995).

O dever vem, primeiro, do empenho de escolher; depois, de conhecer e,
finalmente, de colocar em pratica as tarefas, com valores éticos. Nao basta escolher
a profissdo, seja de administrador, médico, professor ou outra qualquer. E preciso
buscar informacgfes sobre a realiza¢do do trabalho, saber se realmente é aquilo que
deseja fazer e praticar com amor, para que seja totalmente desejavel a profissédo
escolhida (BARBOZA, 2002).

4.1 O codigo de ética do administrador

As organizagbes empresariais, para desenvolverem suas atividades,
dependem de pessoas especializadas para atuarem em uma perfeita unido de
interesses. Neste ambiente, o papel do administrador € de fundamental importancia,
pois ele, utilizando-se de técnicas, ajuda as empresas a alcancarem seus

objetivos.*®

Por serem feitas de pessoas, as organizagcdes dependem de regras e
normas para funcionar e, principalmente, reger suas relacdes profissionais, de forma
ética. Neste sentido, o Codigo de Etica Profissional do Administrador tem um papel

fundamental, regendo as relagdes dos profissionais nas empresas e perante a

% AMOEDO, 2002.
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sociedade. Este coédigo tem, como finalidade geral, propor direitos, deveres e
proibicdes no exercicio da atividade do administrador de empresas.®

De acordo com o preAmbulo do Codigo de Etica Profissional do
Administrador, (2008), a ética é “a explicacao tedrica do fundamento do agir humano
na busca de sua realizagcao individual’. Nesta busca individual de realizacao pessoal
e das necessidades empresariais, busca-se um desenvolvimento baseado em

principios morais e éticos.

O Codigo de Etica Profissional do Administrador é o guia orientador e
estimulador de novos comportamentos e esta fundamentado num conceito de ética,
voltado para o desenvolvimento, servindo, simultaneamente, de estimulo e
parametro, para que o profissional da Administracdo amplie sua capacidade de
pensar de forma alternativa, visualize um novo papel para si proprio e torne sua

acdo mais eficaz, diante da sociedade e em atendimento a ela.*®

Este cddigo tem, como finalidade principal, elencar uma série de deveres,
proibicdes e diretos do administrador. Em relacéo aos deveres, que, ao todo, sdo 26
itens, cabe ressaltar a necessidade de o administrador agir com zelo, diligéncia e
honestidade, mantendo o sigilo em relacédo as informa¢des dos seus clientes, agir
com independéncia técnica e basear suas decisdes na legislacao.

Entre as proibi¢cdes, consta a de ndo assinar trabalhos elaborados por
terceiros, recusar situacdes que prejudiquem seu cliente/empregador e nao facilitar a
atuacao de profissionais ndo credenciados a exercer a profissdo. Dentre os direitos,
consta apontar falhas nos regulamentos e normas das instituicdes e exigir justa

remuneracao pelo seu trabalho.

Ha um capitulo exclusivo em relacdo aos honorarios profissionais, contudo
observa apenas a necessidade de o administrador ndo aceitar remuneracao vil e
desonrosa, que seja incompativel com sua capacidade profissional, obedecendo as
tabelas de honorarios fixadas pelos conselhos regionais de administragéo,

respeitando o minimo da categoria.

Ha dois capitulos relacionados aos deveres do administrador, em relacéo

aos seus colegas, tratando sobre o impedimento de proferir referéncias prejudiciais

% BARBOZA, 2002.
1% cODIGO DE Etica Profissional do Administrador, 2008.
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ou pronunciamentos que firam a honra dos colegas, da necessidade de auxilid-los
nas fiscalizacbes e de recorrer a arbitragem dos conselhos de administracéo, em
caso de divergéncias de ordem profissional,com colegas de profissdo. Além disso, o
profissional de administracdo deve defender os interesses da profissdo e apoiar as

entidades de classe.

A Legislacdo vigente, como a prépria Carta Magna, promulgada em 1988,
instituiu a “democracia participativa” e criou instrumentos que possibilitam ao povo
exercer o poder “por meio de representantes eleitos ou diretamente nos termos
desta Constituicao” (Art. 19. Facilitou, desta forma, uma gestdo com base em
principios éticos compartilhados. O Art. 206, da Constituicdo Federal de 1988, fala,
especificamente, sobre a educacdo, estabelecendo, como principios basicos, o
“pluralismo de ideias e de concepc¢bes pedagodgicas” e a “gestdo democratica do
ensino publico”.!** Esses principios podem ser considerados como fundamentos
constitucionais da autonomia da instituicdo de ensino e promovem a participacao de
todos o0s seus segmentos, no processo de tomada de decisbes que lhe dizem

respeito, sendo, por sua vez, também considerados axiomas éticos.

Segundo Lopes (1998), o gerenciamento globalizado participativo sera a
tbnica que devera gerir a administracdo das organizacdes escolares, no terceiro

milénio, por facilitar uma gestdo administrativa, pautada em principios éticos.

A escola, hoje, € muito complexa, muito mais orgéanica e diversificada,
primando pela complexidade programatica, pela diversidade do corpo docente e
discente, no referente ao quantitativo e ao qualitativo, tornando o trabalho

centralizador e, nem sempre, alcancando os resultados esperados.'®

Hora (2002) ressalta que, nas relacbes estabelecidas no processo de
administracdo académica, entre 0 gestor e os professores, os funcionarios e 0s
alunos, ocorrem conflitos e que as solucdes, normalmente dadas pelos seus atores,
sédo invocadas em funcdo de seus interesses, embora se busque a construcao de

um ambiente propicio ao bom andamento do ensino-aprendizagem.

E preciso ressaltar que as instituicbes privadas passaram a ter um papel

estratégico, no cenéario educacional brasileiro. Embora haja a preocupacdo, do

101 HARMAN, 1995, p. 58.
192 pASSOS, 2011.
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Ministério da Educacao e Cultura, de garantir que todas as pessoas sejam incluidas
no sistema, tendo, de fato, o direito de aprender com qualidade de ensino, néao

existe prioridade quanto a forma de gestédo dessas instituicoes.

Assim sendo, fica claro que também é objetivo da instituicdo educacional
ensinar e aprender a conviver num ambiente, construido sobre valores éticos, pois
ela tem a obrigac&o de formar jovens capazes de criar, viver em cooperagao com 0S
demais, em uma ordem social, na qual se possa viver com dignidade. Neste sentido,
a democracia, introduzida por nossa Carta Constitucional, caracteriza-se como um
regime em que as leis e as normas sao elaboradas pelas mesmas pessoas que vao
obedecé-las, o que torna mais propicia, ainda, a difusdo de valores éticos
compartilhados. E o sistema mais rigoroso que existe, porque nio é natural ao ser
humano. As normas devem dar autonomia e liberdade aos cidaddos e, ao mesmo
tempo, garantir a ordem social. Pode parecer paradoxal, mas ndo €. SO a ordem

construida em conjunto produz liberdade.*®®

1% TORO, 2002.






5 UMA GESTAO A LUZ DE PRINCIPIOS ETICOS

A ferramenta de gestdo que utiliza a gestdo de competéncias e tendo em
vista as mudancas no cenario competitivo e a necessidade constante de capacitacéo
do quadro gerencial para acompanhar e motivar essas mudancas, a questao das

competéncias vém despertando o interesse tanto da area académica como

empresarial.}%*

Neste contexto, Gaetani e Baggio (1997) citam que o0s programas de
capacitacdo ofertados devem estar atrelados as necessidades de modernizacdo do
Estado, visando implementar um conjunto de fatores gerenciais, que devem se
adequar aos esforcos empreendidos e buscando, ainda empreender uma conduta

diferenciada em prol da massa.

Traduzirem, ndo as necessidades dos clientes, mas a disponibilidade da
oferta dos provedores contratados, até por necessidade de expandir
mercado. Aderéncia ao nivel em que se encontra a clientela - a
compreensao das necessidades das clientelas é fundamental para que de
cada curso se extraiam dividendos, ainda que minimos passiveis de
incorporacdo pelos alunos individualmente e pela instituicdo contratante.
Instrumentalidade dos conteldos - o servico publico é assentado
especialmente sobre atividades e processos. Vinculacdo com ascensdo
profissional e participacdo na "calibragem" da oferta frente a demanda.
Capacidade de adaptagdo, agilidade e participacdo - a ideia, no caso, é
abrir redes e processar divergéncias, de modo a permitir um
posicionamento conclusivo sobre as vantagens e desvantagens de cada
enfoque sobre a capacitacdo. A repercussao sobre a populacéo e também a
simplicidade da adocdo. A clareza das necessidades das clientelas - na
administracdo publica, pelo menos cinco clientes costumam fazer parte de
programas de treinamento: os alunos, a sociedade, os dirigentes e politicos
e a instituicdo. Todos possuem interesses envolvidos, explicitos ou ndo, que
precisam ser mapeados e considerados nestes processos. A
desconsideracdo destas diferenciacbes prejudica a formatagdo dos
programas de capacitagdo - cada vez mais ofertados por provedores
privados - e ao invés de instrumentalizar as instituicbes governamentais,
reforca seu defensivismo e fechamento.*®

Assim, a gestdo de pessoas, na administracdo publica, deve estar voltada a
conscientizacdo das pessoas em utilizar, da melhor forma possivel, os recursos
publicos, ao mesmo tempo em que devem prestar servicos, de qualidade, a

sociedade.

1% SHAPIRO, 2004,
1% GAETANI; BAGGIO, 1997, p. 5.
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Neste contexto, o desenvolvimento de competéncias possui um papel
significativo na medida em que contribui para a formacdo das pessoas e para a
mudanca de atitude em relacdo as praticas de trabalho, principalmente no que trata
0s principios de uma gestdo ética ou mesmo para a percepcdo da realidade,
buscando agregar valor a organizagdo. O processo de mudanca s6 ocorre quando
muda a forma de pensar e agir dos membros da organiza¢do.106

Diante destas premissas percebe-se que 0s gestores consideram que 0s
profissionais da Faculdade em estudo, buscam pautar suas atividades na ética, nas
suas ac¢0les cotidianas e em prol de uma gestdo mais ética, nas decisdes cotidianas
da atividade que interfere diretamente no crescimento da empresa e que € percebida
em cada individuo, sendo determinante no processo de decisdo individual e/ou

coletiva.

E fato que utilizar a ética no cotidiano é muito importante pelos diversos
fatores citados e ainda porque os principios éticos devem fundamentar as decisdes
Nota-se que o0 processo de gestdo das IES deve ser conduzido de forma
democratica e pautado em principios éticos. Tais principios buscam dar uma gestéo
democrética pautada no fundamento constitucional da autonomia da instituicdo de
ensino, que promove a participacdo de todos 0s seus segmentos, no processo de
tomada de decisdes (BRASIL, 1988).

A gestdo ética tomou maior incentivo nos ultimos anos em funcédo do
aumento da importancia de uma competéncia pautada em principios éticos e morais
gue busquem atuar nas organizacbes em prol de ir contra a disparidade de
conceitos, buscando abarcar as atividades diérias, dentro de escolas, instituicdes e
organizacdes, implicando em uma conduta diferenciada dos individuos em relacao a

sua compreenséo e aplicabilidade.**’

Para Figueiredo (2001), a acao estatal deve ter, como norte, alguns
principios, que vem para limitar a atuacao estatal e dar mais garantias aos cidadaos.
Neste sentido, as acOes estatais devem ser baseadas no primado ético-politico,
avaliando a conduta de seus agentes, de acordo com 0s principios basilares, que

norteiam estas atividades.

1% TEIXERA, 2008.
197 WEBER, 2002.
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A propria Carta Federal de 1988 traz, no seu artigo. 5°, inciso LXXII, que
qualquer cidadéo podera ajuizar acdo popular, para combater ato que, dentre outras
hipoteses, atente contra a moralidade administrativa. Por isso, vé-se que a
moralidade anda paralela a ética e esta deve ser observada em atos que visem o

interesse publico.

O Estado, representado na funcdo de administrar os entes publicos, é tido
como a Administracdo Publica, que busca programar acdes governamentais,
buscando ser eficiente, no que diz respeito a atender aos interesses da coletividade,

compatibilizando as prioridades governamentais, com os anseios sociais.'®

Segundo Gaetanni e Baggio (1997), as ac¢Oes pautadas para 0 servigco
publico, devem buscar atender os interesses do Estado e dos entes da coletividade,
adotando politicas publicas com a formacdo da agenda, formulacdo de politicas,
tomada de decisdo, implementagcdo, acompanhamento e avaliacdo, buscando
atender ao que estas instituicoes e os entes da sociedade necessitam.

Vale, ainda, destacar que:

No Brasil, hd uma baixissima tradicdo académica e burocratica em relacao
ao campo de conhecimentos afeitos a administracdo publica. A gravidade
desta lacuna reaparece, periodicamente, na medida em que sucessivos
esforcos de governo deixam escapar a probleméatica gerencial de suas
propostas de equacionamento dos problemas enfrentados. A introducéo
destes conteldos, nos programas de capacitacao, depende de formacao de
qguadros (em escala minima) especificamente nesta area. Esta formacgéo so
se encontra disponivel em poucos centros no Brasil, mesmo assim, a partir
de uma forte contribuicdo de areas, como a ciéncia politica, o direito, a
sociologia, a economia e a administracdo de empresas (0 que € natural, até
certo ponto). A condicdo das reformas, bem como a gestdo da
implementacdo das politicas de governo depende, criticamente, da
superacao deste déficit."*

Portanto, a problematica enfrentada € a auséncia de uma gestdo ética e a
falta de educadores, gestores e governantes que atuem, como se deve, dentro de
uma democracia, pautados em acoes livres, que busquem o melhor interesse da

coletividade.'*°

cita que “a ética na conducdo da res publica emerge como
instrumento eficaz, de protecdo dos direitos fundamentais, a exemplo da liberdade e

da igualdade”.

1981 IBANEO, 2003.
19 GAETANNI; BAGGIO,1997, p.12.
1% FIGUEIREDO, 2001, p. 87.
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A Carta Magna Federal traz muitos principios, entre eles: a legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, pautando toda e qualquer
conduta administrativa. S&o principios da Administracdo Publica, que orientam as
condutas dos gestores publicos, buscando implementar o exercicio da cidadania e

pautando as a¢gées em uma conduta democratica.

Meirelles (2003), ao tratar sobre os 6rgdos de Governo, com funcdes de
Administracdo Publica, determina que estes tenham, por finalidade, a consecucao
das funcdes inerentes aos servicos publicos, em geral. Sob o ponto de vista
operacional, refere que os 6rgdos devem atuar com desempenho perene e em
beneficio dos interesses da sociedade, pensando no coletivo e ndo em interesses

individualizados.

Meireles conclui, afirmando que “a administracdo ndo pratica atos de

governo; pratica, tdo somente, atos de execug¢ao, com maior ou menor autonomia

funcional, segundo a competéncia do 6rgdo e de seus agentes”.**!

Este mesmo autor, especializado em Direito Administrativo, cita que, para

isto, € necessario seguir e respeitar 0s seguintes principios constitucionais:

[...] - Legalidade - A legalidade, como principio da administracdo (CF, art.
37, caput), significa que o administrador publico estd, em toda a sua
atividade funcional, sujeito aos mandamentos da lei e as exigéncias do bem
comum, e deles ndo se pode afastar ou desviar, sob pena de praticar ato
invalido e expor-se a responsabilidade disciplinar, civil e criminal, conforme
0 caso. [...]- Impessoalidade — O principio da impessoalidade, [...], nada
mais € que o classico principio da finalidade, o qual impde ao administrador
publico que s6 pratique o ato para o seu fim legal. - Moralidade — A
moralidade administrativa constitui, hoje em dia, pressuposto de validade de
todo ato da Administracdo Publica; - Publicidade - Publicidade é a
divulgacgéo oficial do ato para conhecimento publico e inicio de seus efeitos
externos. - Eficiéncia — O principio da eficiéncia exige que a atividade
administrativa seja exercida com presteza, perfeicdo e rendimento
funcional.**?

As técnicas apropriadas para realizacdo deste desenvolvimento varia de
acordo com o tipo da competéncia, porém existem técnicas para plantar

competéncias no outro que podem ser usadas como esqueleto para dar inicio a este

processo.

1 MEIRELLES, 2003, p. 176.
2 MEIRELLES, 2003, p. 198.
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v' 1° passo: Defina a competéncia ser plantada — Esse passo compreende no
lider, baseado no papel e na tarefa a serem desempenhados pelo liderado,

definir qual ou as quais habilidades/ competéncias necessarias.

v/ 2° passo: Alocar 0s recursos necessarios para que a competéncia seja
aplicada — Para cada competéncia a ser desenvolvida é requerido um recurso
ou um conjunto deles. Lembrando que toda pessoa possui todos 0S recursos
necessarios para provocar mudancas. E o papel do lider consiste, também,

em descobrir e aflorar estes recursos.

v’ 3° passo: Acreditar na competéncia do liderado — Acreditar na competéncia
do liderado ndo é apenas dizer a ele que vocé cré sem eu potencial de
realizacdo, € ter comportamentos que validem essas crencas na competéncia

do outro.

v' 4° passo: Treinar — O treinamento € o caminho para se testar a competéncia
plantada. Treinar € o mesmo que acompanhar o liderado no exercicio de sua
nova competéncia, monitorando-o e supervisionando-o com o0 objetivo de

corrigir possiveis falhas no processo.

v' 5° passo: Propor desafios — Aqui vocé solta a mao de seu liderado e o deixa
andar sozinho. Apresentar desafios € propor tarefas que ainda ndo foram
realizadas pelo seu liderado e deixa-lo com a responsabilidade de realiza-lo

sozinho.

Assim, nota-se que a problematica que obsta a insercédo destes principios
esta relacionada a gestdo das pessoas, vez que estas que corrompem o sistema, e
do lider que no processo de formacéo das equipes de trabalho por Vergara apontou
quatro vantagens que a organizacdo obtém com o trabalho em equipe: agilidade na
captacdo e no uso das informacdes; ideias mais ricas; assuncdo de riscos;

comprometimento.**3

Amorim et al, trata que al lideranca € um campo amplo no universo do

comportamento organizacional. Observando que a lideranca pode ser entendida

13 VERGARA, Sylvia Constant. Gestédo de Pessoas. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2000. p. 151.
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como o exercicio de poder nas organizac¢des, sendo imprescindivel no ambito da

politica.***

De fato, ndo ha como consolidar uma equipe sem oferecer a ela as
informacdes. Ao mesmo tempo, o processo de comunicacdo € facilitado pelo
trabalho em equipe porque o volume de informacdes que é oferecido as
organizagbes ndo podem ser absorvidas, processadas e emitidas apenas pelos
gestores, porque perde-se, entre outras coisas, a colaboracéo de outros individuos,
situados em outros compartimentos hierarquicos, que possam contribuir com
informacdes-chave para a boa administracdo empresarial. Foi a idéia de distribuicao
relativa de poder nas camadas organizacionais que norteou as agdes dos criadores
das redes de computadores. Agir de maneira contraria ao sugerido, portanto, do

ponto de vista tecnologico e conceitual € “remar contra a maré”.

Um aspecto fundamental para o desenvolvimento de competéncias refere-se
a apropriacdo do conhecimento (saber) em ac¢6es no trabalho (saber agir). Acredita-
se que, por meio do desenvolvimento dos elementos (conceitos, principios e
praticas) de Aprendizagem Organizacional, seja possivel desenvolver as
competéncias, viabilizando praticas condizentes com o conhecimento adquirido.
Destaca-se que € neste momento que o desenvolvimento de competéncias agregam
valor as atividades e a organizacéo. Isto €, o conhecimento, se ndo for incorporado
as atitudes e manifestar-se por meio de a¢des ou praticas no trabalho, ndo trara
beneficios a organizacdo nem estimulara o desenvolvimento das pessoas. Esta idéia
basica de relacionar o conhecimento as praticas organizacionais refere-se ao

aprender a aprender.

O potencial de aprendizagem é um conceito que se refere ao potencial para
aprender, e principalmente ao potencial de aprender a aprender. O potencial
para aprender a aprender requer um tipo especial de autoconhecimento,
conhecer a forma que se aprende. Implica a apropriacdo do conhecimento
as praticas organizacionais em diferentes situa¢des estimulando o processo
de reflexdo acerca de sua efetividade.

Por meio do entendimento destes fatores, é possivel compreender o
comportamento organizacional, no sentido de aplicar o conhecimento obtido sobre

114 AMORIM, Maria Cristina Sanches, Perez. Regina Helena Martins. Poder e lideranca: as

contribuicbes de Maquiavel, Gramsci, Hayek e Foucault. In: Revista de Ciéncias da Administracéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, v. 12, n. 26, janeiro/abril de 2010.
5 SHAPIRO, Benson P. Conquistando clientes. Sdo Paulo: Makron, 2004.
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as pessoas, 0s grupos e o efeito de estrutura sobre o comportamento, nas
organizacbes e de como esse comportamento afeta o desempenho dessas

empresas.

Deste modo, nas instituicdbes de ensino superior, 0S agentes que servem a
administracdo devem se pautar pelos mesmos principios e buscar os primados
éticos, antes de agir e atuar em prol do interesse coletivo. De acordo com Miranda
(2005), os gestores e agentes destas instituicbes devem cumprir a sua funcao
estatal, pois representam a mesma, politicamente, tém liame de natureza
profissional com a Administracdo, sendo, a estes, atribuidas tais funcdes, que

acarretam uma responsabilidade administrativa.

Com isso, 0 gestor publico tem que ser um agente em prol do bem comum,
pautando-se na democracia e sendo um gerente lider, aliando as qualidades
técnicas e administrativas as habilidades interpessoais. Além disso, deve seguir 0s
quesitos propostos no Cadigo de Etica do servidor publico brasileiro, promulgado em
22 de junho de 2004, trazendo propostas éticas aos servidores do executivo e
tratando de principios de orientacdo ao comportamento destes. Neste sentido, todo
servidor e gestor de 6rgdos publicos e, consequentemente, de instituicdes de ensino
superior, deve conduzir suas ac¢des dentro do que é legal, justo e, principalmente,

honesto, em detrimento do contrario.**®

118 pASSOS, 2011.






6 VALORES CRISTAOS E SUA INFLUENCIA NA ETICA E MORA L DO
INDIVIDUO NAS ORGANIZACOES

Toda instituicAo se baseia em principios éticos e essas caracteristicas
ensejam que o processo de decisdo desta seja pautado em valores corretos o que €
relevante para desenvolver uma instituicdo respeitada. Sendo assim a instituicdo de
ensino busca ser eficiente, no que diz respeito a atender aos interesses da
coletividade, compatibilizando as prioridades educacionais e de mercado com 0s

anseios sociais.!’

Percebe-se que a gestdo estd pautada no quadro gerencial e as suas
competéncias nas organizacfes crescem para que haja sempre uma transformacéo
dentro de seus processos e servicos que devem ser pautados na ética,
proporcionando agfes organizadas e estruturadas de maneira articulada. Nao
bastam a boa vontade e a capacidade individual dos colaboradores para garantir
que as coisas estejam pautadas nos principios éticos, é necessario que haja um
senso de trabalho em conjunto em vista de objetivos comuns que ensejam uma

aplicacdo ética na organizacdo.®

A importancia da ética nas empresas cresceu a partir de 1980, com a
reducdo das hierarquias e a consequente autonomia dada as pessoas. Os chefes,
verdadeiros xerifes, até entdo, ja ndo tinham tanto poder para controlar a atitude de

todos, dizer o que era certo ou errado.'*®

A disputa por cargos cresceu e, com ela, o desejo de se sobressair a
qualquer custo. Assim, nos ultimos anos, os escritorios viraram um campo fértil para
a desonestidade, a omissdo, a ma conduta e a mentira. No dia a dia, 0os sete
pecados capitais (luxdria, ira, inveja, gula, preguica, soberba e avareza) servem
como uma espécie de parametro, para 0 bom ou mau comportamento em

sociedade.'?°

Nasch (1993) define a ética como “o estudo da forma, pela qual normas

morais e pessoais se aplicam as atividades e aos objetivos de uma empresa

17 L IBANEO, 2003.
18 TEIXERA, 2008.
19 DUPAS, 2001.

120 HARMAN, 1995.
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comercial”.'** A autora afirma que a ética nas organizacdes n&o se caracteriza como
valores abstratos nem alheios aos que vigoram na sociedade; ao contrario, as
pessoas que as constituem, sendo sujeitos historicos e sociais, levam para elas as

mesmas crengas e principios que aprenderam, enquanto membros da sociedade.

Por causa disso, é interessante notar que, quando uma empresa adota uma

postura ética, sua perspectiva de sucesso € maior, pois a organizagcdo conquista

respeito e confianca dos colaboradores, clientes, fornecedores e outros.'?

E vale salientar a influéncia da religido na ética que inside nestas
corporacdes, pois conforme dita Barbosa (2008) a ética cristd é pautada nos
pressupostos do Cristianismo histérico, que denotam a existéncia de um Deus Unico,
gue criou tudo que existe e fez 0 homem a sua imagem e semelhanca e ndo como
um ser que adveio do processo evolutivo natural, pois tal fato teria como

consequéncia a falta de responsabilidade moral dos individuos.

Os interesses éticos de uma organizacdo podem se diferenciar de acordo
com a cultura organizacional, esta cultura pode ser diretamente ligada aos fatores
cristaos. Isto deve ser posto em atencdo, uma vez que, no atual mundo globalizado,
uma organizagdo é permeada por conflitos, por choques entre interesses individuais
e, muitas vezes, entre esses e 0s da propria instituicdo, de modo que a ética €
importante para regular essas relagdes, colocando limites e parametros a serem
seguidos mas e quando se acredita em Deus, a responsabilidade moral é maior
nos homens. Pelos valores cristdos, se 0 homem peca ele se afasta de Deus, nunca
deve ser moralmente neutro, e todas as suas decisdes devem ser pautadas nos
ditames cristdos e conforme a palavra de Deus, incorporando nestas pessoas uma

nocao de ética humanistica ou naturalistica.*?®

E fato que a ética comeca a ser apresentada como a questdo nimero um
para muitas empresas, independente do porte, que se preocupam com sua
estabilidade e crescimento. Entretanto, estudos demonstram que o empresariado,
em sua grande maioria, ndo possui alta formacéo ética e que sua preocupacao com
a questao decorre do medo quanto aos prejuizos que as empresas e suas proprias

carreiras possam sofrer, em decorréncia de atitudes antiéticas e por isso muitas

121 NASCH, 1993, p. 6.
122 BARBOZA, 2002.
123 BARBOSA, 2008.
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vezes sdo os valores religiosos que vao dar margem a uma atuacdo moralmente

adequada.*®*

No dia a dia de uma organizacdo, as praticas humanas sdo orientadas por
principios morais que, na maioria dos casos, nao satisfazem, pois visam apenas
garantir a sobrevivéncia de alguns de seus membros e, no maximo, da empresa,
enquanto forma de garantir seus proprios empregos. Sem duvida, a ética é
relacionada ao direito e a vontade de justica, porém também é arte, que deve ser
aprendida dia apos dia, sendo, assim, um investimento que vale a pena, pois € um
grande patriménio para os individuos e traz vantagens enormes para a vida de uma

empresa.'?

Diante da forca de tais apelos, as empresas precisam investir em programas
de incentivo ao comportamento ético, que ultrapassem as exortacdes vazias e
superficiais, assim como 0s treinamentos pontuais, pois ndo se pode treinar o
individuo a ser ético, e nem sempre deve-se esperar que 0s valores religiosos
ensejem as ac¢les, pois nem todos tem religido e muitos nem mesmo acreditam em
Deus (VERGARA, 2000).

A reflexdo ética torna-se uma orientacdo segura para se enfrentar erros
morais, pois, na concepc¢do de Srour, “0 conhecimento ético oferece um quadro de
referéncia para as decisfes corporativas, na medida em que exige uma analise de
conjunto, induz a mapear os diferentes interesses dos agentes envolvidos com as

empresas”.*?

O interesse ético das empresas para com as pessoas, deve se estender a
comunidade, na forma de servigos e parcerias. Também no cumprimento de suas
obrigacdes, como o pagamento justo de sua quota de impostos, pois eles sdo uma
fonte de recursos, a serem aplicados em obras de cunho social, e na fabricacdo de
produtos que ndo poluam o meio ambiente, nem causem prejuizos a saude e ao

bem estar social.'?’

Espera-se que as pessoas mudem 0 seu comportamento através de suas

acOes morais e éticas, e buscam nestes valores cristdos estimulos para as acdes

124 HARMAN, 1995.

125 DUPAS, 2001.

126 SROUR, 2000, p. 17.
127 WEBER, 1980.
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cotidianas e na possibilidade de mudanca de orientagdo mediante mudanca da sua
natureza pautada na vontade de Deus para que a humanidade atue de acordo com
sua palavra e pautada na Biblia que destaca padrées morais de Deus, como nos 10

mandamentos das leis de Deus.'?®

A ética empresarial deve seguir uma orientacdo humanista, colocando a vida
humana como o valor principal. Os individuos que estdo envolvidos no mundo dos
negocios sao seres humanos, com emocdes e sentimentos, e ndo apenas maquinas
ou pecas de uma engrenagem produtiva (HARMAN, 1995). Percebe-se que na area
profissional, a ética € de grande importancia, devido as responsabilidades
assumidas pelo individuo perante a sociedade, tanto como membro de uma
organizacdo, como de maneira individual. Para Maruiti, a preocupacdo com o0s
principios éticos, valores morais € necessaria para que se estabelecam critérios e
parametros adequados para as atividades empresariais socialmente

responsaveis.'*

A arte de aprender e de se deixar aprender faz do individuo um alguém
competente e os valores religiosos influenciam esta acdo e a ética cristd é vista
como o conjunto de valores morais baseados na palavra de Deus, pelo qual o
homem deve regular sua conduta nesse mundo, diante de Deus, do proximo e de si
mesmo. Assim, a definicio do que se pretende desenvolver no perfil do seu
colaborador norteia o profissional a buscar técnicas apropriadas aquele objetivo,
levando em consideracao, obviamente, que esta competéncia a ser desenvolvida ira
promover a organizagdo uma melhoria continua nas atividades Mais que isso, ela

nos revela o que Deus fez para que o homem pudesse vir a obedecé-lo.**°

Assim, percebe-se que a gestao baseada em valores religiosos esta atrelada
a qualguer gestdo de uma instituicdo, no caso em estudo, pautar na ética as
atividades precisa de incentivo de que estes valores transpassem a religido e passe
também a definir propostas para efetivar e treinar nos funcionarios os principios

indicados.*®*

128 BARBOSA, 2008.

129 MARUITI apud ASHLEY, 2005, p. 03.
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Nota-se que o obstaculo esta ligado diretamente ao comportamento humano
qgue é caracterizado por um conjunto de condicionamentos e aprendizados que
afetam, sistematicamente, as interacbes sociais e profissionais, mantidas no
ambiente de trabalho. As experiéncias fora da empresa, a classe social e a categoria
profissional a que pertence, fornecem dados comportamentais para a acdo do
individuo.*** Sendo entdo o estudo desta questdo muito importante, pois vale
salientar que o problema existe por causa da dificuldade de adequacdo desses
parametros aqui estudados com a realidade da instituicdo, pois as pessoas que a
compde que impde obsticulos que estdo edificados sobre sistemas imperados
dentro do principio da supremacia dos interesses proprios, devendo buscar a
efetivacdo de uma politica que busque o bem comum, pautado em valores éticos e

que abranjam a realidade do local em estudo.

Antes de qualquer elucidagéo, faz-se interessante fazer uma breve analise
sobre a faléncia dos sistemas hodiernos que ndao primam pelo interesse comum
onde ndo é dada uma garantia de respeito a justica, nem aos direitos humanitarios e
nem pelos valores religiosos ou pela gestdo de empresas pela competéncia das
pessoas. Sendo assim, percebe-se que as a¢Bes humanas sdo os obstaculos
principais, j& que conforme a percep¢éo dos gestores sdo as condutas humanas e o
sistema que obstam a implantacéo dos principios éticos.

O codigo de ética € importante por trazer premissas escritas para que 0S
profissionais se pautem nas condutas apropriadas tendo um documento que 0s
incentive e influencie e paute as condutas das pessoas, individualmente ou mesmo

no conjunto social da instituico.™*

Deste modo percebeu-se, conforme gestores que a ética, enquanto valor
subjetivo da acdo humana influencie nas acdes cotidianas da atividade empresarial
e nas instituicbes de ensino superior importante para o desenvolvimento institucional
a luz de principios éticos e pautada em valores religiosos e a postura ética dos
gestores influem no clima ético da organizacdo, podendo estimular ou reprimir o

desenvolvimento de uma politica social nas IESp.

32 VERGARA, Sylvia Constant. Gestdo de Pessoas. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2000.
138 pPASSOS, Elizete. Etica nas organizacfes. S&o Paulo: Atlas, 2011.
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Percebeu-se ainda que uma gestdo ética na instituicdo em estudo além de
proporcionar uma cultura ética organizacional deve buscar elaborar um codigo de
conduta, trazendo uma efetividade na politica de comunicacdo permanente e
estabelecer sistema de recrutamento centrado na ética e instituir um comité de
ética. Onde a missdo dessas instituicbes sdo salutares para que a ética seja
efetivada a partir de suas metas, percebendo que os valores e necessidades de
cada setor influenciam as acGes dos profissionais e a fé e valores cristdos, se
relacionam com os valores institucionais desta e podem ajudar na construcao de

uma gestao amparada na ética.

Percebe-se assim que a profissdo ndo deve ser apenas um meio de ganhar
a vida, mas de ganhar pela vida que ela proporciona, a religido pauta as acoes
humanas pois a fé move seu cotidiano e ele acaba representando um proposito de
fé. Isso exige, portanto, que a selecdo da profissdo passe pela vocacao, pelo amor

ao que se faz.***

Por outro lado, a qualidade do trabalho desenvolvido nas organizacfes esta
diretamente relacionada ao nivel de aprendizagem e conhecimento produzido e
disseminado por seus componentes. Assim, verifica-se que as praticas
desenvolvidas pelos gestores de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) privada
sdo fundamentais para a convivéncia e para identificar os principios norteadores de

uma gestao administrativa, que se baseie em principios e valores éticos.

O trabalho do gestor de uma Instituichio de Ensino Superior podera
ultrapassar os limites académicos e deste modo pode adentrar em novas politicas
voltadas para uma gestdo democratica construindo uma gestdo mais participativa.
Por isso deve-se desenvolver trabalhos com o fortalecimento dos principios éticos
gerais, fornecendo caminhos para poder promover a qualidade do processo

educacional.*®

No universo corporativo, a falta de ética poderia entrar nessa lista. A maioria

das pessoas age com honestidade, porque quer dormir com a consciéncia tranquila

13 AMOEDO, Sebastido. Etica do trabalho. era da pos-qualidade . 2. ed. rev. e ampliada. Rio de

Janeiro: Qualitymark, 2002.

MATTOS, P. L. C. L. Andlise de entrevistas ndo estruturadas: da formalizacéo a pragmatica da
linguagem. SILVA, A. B.; GODOI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELO, R. (Orgs.). Pesquisa qualitativa
em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. 2. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2010.
p. 347-374.
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ou, entdo, porque tem medo das consequéncias, que podem resultar dos atos ilegais

ou contréarios a ética.

O descrédito na possibilidade de as empresas agirem de forma ética decorre
do fato de elas virem, historicamente, seguindo orientacdes inspiradas em valores
econdbmicos, o que as tem feito agir sem escrupulos, na ansia pelo lucro desmedido
e a qualquer preco, diante, do que, os seres humanos e a realidade social sé&o

preteridos.*®

E relevante salientar que a ética, moral e a religiiio sempre estiveram ligacio
e a associagcdo destes conceitos requer uma reflexdo sobre o papel destas na
sociedade, analise do comportamento moral dos seres humanos ao longo de
diversos periodos historicos € fundamental para o entendimento da relacdo entre

estas trés premissas que regem a sociedade.

A premissa basica € de perceber que a moral é formada por regras inseridas
socialmente como meio de definicdo de bem e mal, ja a ética enseja o respeito as
regras morais em um grupo, e no caso de uma instituicdo de ensino, das pessoas
que a compdem, neste contexto percebe-se que a religido pode ser entendida neste
contexto como um fator muito importante na instituicdo das regras morais, pois
através dela o homem procura seguir o caminho do bem e ir contra o mal,
percebendo-se que sempre a religido influenciou as pessoas dentro de
comportamento moral e ético e por isso que o discurso religioso exerce influéncia

sobre as a¢des humanas, através da implementacéo de preceitos morais.™’

% DUPAS, G. Etica e Poder na Sociedade da Informacdo. Sdo Paulo: UNESP. 2001.
%" ROBBINS, Sthephen Paul. Administragdo: mudancas e perspectivas. Traduc¢ado Cid Knipel
Moreira. S8o Paulo: Saraiva, 2002.






CONCLUSAO

Este trabalho buscou fazer uma analise da gestdo na instituicdo de ensino
superior, a luz de principios éticos, pautando-se em literatura sobre a ética em
instituices de ensino. Devido a esta caracteristica, deve-se observar que a figura
dos gestores publicos é primordial na gestdo publica e nas instituicdes de ensino
superior, responsaveis pela educacao, ndo ha como ser diferente. Percebeu-se que
a figura do lider é salutar nesse processo e no comportamento organizacional da

instituicdo de ensino.

A ética tem se colocado como um eixo fundamental para que o homem
possa conviver bem em sociedade, dentro de parametros voltados para o dever de
agir de acordo com o bem comum entre os homens, em concordancia com o0s
valores morais que prezam pela acdo virtuosa, preocupada com o bem entre os
diferentes. Mesmo sabendo que a reflexdo ética se apropria dos valores morais
considerados bons, no sentido de uma ciéncia do comportamento moral do homem
em sociedade, a dificuldade de se pensar a ética, no mundo dos negocios, esta no
fato de que o mundo da administracdo em organiza¢cbes econdmicas e complexas,
muitas vezes, exige posturas do administrador que possam dar conta de enfrentar

os desafios colocados.

As pessoas levam para as organizacdes as suas caracteristicas. Algumas
podem ser aproveitadas, com outras € preciso saber lidar. Todas devem ser
conhecidas e respeitadas pelo administrador (inclusive as suas préprias!), no sentido
de obter resultados positivos. O administrador deve ter em mente que trabalho e
existéncia humana sédo nocgdes correlatas. O ser humano produz o mundo e a Si
mesmo. Seu trabalho deve ser voltado para a liberdade, criacdo e realizacdo. Isto
conduz naturalmente a participacdo, viu-se ainda que os obstaculos estdo nas
atitudes humanas, que muitas vezes sdo corruptiveis e levam a uma situacdo fora

dos valores éticos e morais.

Desta forma, as organizacfes precisam desenvolver novos modelos de
gestado, pautadas na ética para que seja implementada nas atitudes das pessoas e
novas formas de administrar, pautadas em ideais necessarios para que 0 Servigo
publico prime pela ética e implemente no ambito das organizacdes os valores

corretos e moralmente éticos.
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