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Abstract

Existe hoje uma pressao da opiniao publica para que as empresas divulguem mais infor-
magao sobre o seu desempenho social e ambiental. Mas a polissemia e até comoditiza-
¢ao, dos conceitos de sustentabilidade e responsabilidade social, criaram a possibilidade
de, oportunisticamente, se mascararem os verdadeiros impactos da atividade empresa-
rial. Muitos gestores, pressionados pelo imperativo da eficiéncia econémica, sentem-se
autorizados a prescindir de consideragoes éticas nas suas decisoes, viabilizando opera-
coes considerando apenas a sua dimensao legal. E neste contexto que as Instituicdes de
Ensino Superior, signatarias de pactos globais para o Desenvolvimento Sustentével, as-
sumem a responsabilidade em formar gestores com ferramentas de analise ética, aptos a
compatibilizar as exigéncias profissionais com as suas responsabilidades enquanto indi-
viduos sociais. Aqui investiga-se se este movimento global, mas disruptivo, produziu ja
efeitos nas licenciaturas portuguesas em Gestao. A revisao da literatura contextualiza
o problema abordando a agéncia moral das organizacoes, os imperativos éticos da sua
atividade e um novo paradigma organizacional aberto e contingente, fundado na teoria
dos stakeholders. E estudada a tomada de decisao e os seus moderadores, em gestores
e estudantes. Empiricamente, recorre-se a uma metodologia de investigacao mista e
estuda-se, através da analise de contetido aos guides usados na acreditacao dos ciclos
de estudos, a forma como integram o DS, a Etica Empresarial ¢ a Responsabilidade
Social Empresarial, nos seus objetivos e curriculos. Investiga-se, através de questiona-
rios a alunos finalistas, o seu processo de tomada de decisao, auditando-o em busca
de tendéncias na sensibilidade & RSE, filosofia empresarial e moderadores individuais.
Entre os resultados mais relevantes, esté a confirmacao da inexisténcia de um curriculo
integrado no conceito de sustentabilidade e a identificacdo de moderadores da carga
ética na decisao. Os padroes na filosofia empresarial destes alunos apontam para uma
elevada influéncia de idiossincrasias do contexto nacional. Conclui-se nesta tese acerca
da ineficacia do atual modelo de ensino da EE e RSE sobre o perfil ético dos alunos e
a confirmacao da influéncia de alguns moderadores e do descomprometimento moral,

sobre a carga ética na tomada de decisao.

Palavras-chave: Etica, tomada de decisao, RSE, desenvolvimento sustentével, ensino superior
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Abstract

There is today public pressure for companies to disclose more information about their
social and environmental performance. But the polysemy and commoditization of the
concepts of sustainability and social responsibility has created the possibility of oppor-
tunistically masking the true impacts of business activity. Many managers, pressured
by the imperative of economic efficiency, feel entitled to discard ethical considerations
in their decisions, leading to operations that only consider the legal aspect. It is in this
context that Higher Education Institutions, signatories to global agreements for Sus-
tainable Development (SD), assume the responsibility to train managers with ethical
analysis tools, enabling them to reconcile professional demands with their responsibi-
lities as social individuals. This study investigates whether this global, but disruptive,
movement has already produced effects in Portuguese Management degrees. The li-
terature review contextualizes the problem by addressing organisation’s moral ethos,
the ethical imperatives of their activity and a new open and contingent organizational
paradigm, based on stakeholder theory. Manager and student decision making process
and its moderators are also studied. Empirically, a mixed methods research metho-
dology is used, based on the content analysis of the self-evaluation reports used for
course’s accreditation and certification. More specifically, the way in which they inte-
grate SD, Business Ethics (BE) and Corporate Social Responsibility (CSR), in their
objectives, curriculum, learning outcomes and the degree of specialization in these sub-
jects. Through questionnaires, graduate student decision-making process is researched
and analysed for tendencies in CSR sensitivity, business philosophy and its individual
moderators. Among the most relevant results is the confirmation of the inexistence of
an integrated curriculum for sustainability and the identification of moderators of the
ethical load in student decisions. The patterns in these students’ business philosophy
point to a high influence of contextual Portuguese idiosyncrasies. This thesis concludes
on the ineffectiveness of the current BE and CSR model on its impact of the ethical
profile of students and the confirmation of the influence of some moderators and moral

disengagement processes on the ethical load of moral decisions.

Keywords: Ethics, decision making, CSR, sustainable development, higher education
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But if the spirit of commerce unites nations, it does not in the same manner unite
indiwiduals.  We see, that in countries where the people move only by the spirit of
commerce, they make a traffic of all the humane, all the moral virtues: the most trifling
things, those which humanity would demand, are there done, or there given, only for
money.

(Charles Louis de Secondat, 1748, p. 14)

...in our world everybody thinks of changing humanity, and nobody thinks of changing
himself . .. People abolished slavery and the right of owning slaves, but they continued
changing their linen unnecessarily, and living in ten rooms and having five courses at
dinner, and carriages, etc. And yet all these things could not be if there were no slaves.
This is perfectly clear, and yet nobody can see it.

(Tolstoy, 1900, p. 29)

The trouble with Fichmann was precisely that so many were like him, and that the many
were neither perverted nor sadistic, that they were, and still are, terribly and terrifyingly
normal. From the viewpoint of our legal institutions and of our moral standards of
judgment, this normality was much more terrifying than all the atrocities put together,
for it implied...that this new type of criminal, who is in actual fact hostis generis
humani, commits his crimes under circumstances that make it well-nigh impossible for
him to know or to feel that he is doing wrong.

(Arendt, 1976, prefacio)
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1.1. Sobre a tese 5

1.1 Sobre a tese

Apos trés séculos de alteracoes profundas nos estilos de vida e padroes de producao e
consumo, o grande desafio da Humanidade, é hoje, a mudanca do seu paradigma de de-
senvolvimento (UNESCO, 2009). O conceito de prosperidade baseado exclusivamente
no progresso tecno-econéomico (Morin, 2002, p. 34) criou diversos problemas, entre os
quais: a exaustao de recursos naturais finitos, o aquecimento global, a degradacao
dos ecossistemas e consequente perda de biodiversidade. Apesar da sua resolugao ser
vital para a sobrevivéncia da espécie humana, a distancia temporal e até espacial im-
pede que estes problemas sejam identificaveis a escala local, em sociedades ditas mais

desenvolvidas e geograficamente afortunadas, como a portuguesa.

Mas muitos outros problemas que sao subprodutos do falso desenvolvimento (p. ex. a
pobreza econdmica, fendémenos naturais extremos, desigualdades sociais, migragoes e
a degradagao das condigoes de trabalho) tém um impacto visivel, mesmo nas vidas
dos mais desatentos. Acontece, porém, que essas consequéncias raramente Sao asso-
ciadas, pelas populagoes, ao problema original: a insustentabilidade do atual modelo
de desenvolvimento. Para uma consciencializacao generalizada ¢ necessario o esforgo
concertado de todos os agentes politicos, sociais e econémicos (Shaeffer, 2006, p. 37).
Embora alguns dos sintomas possam ser atenuados pontualmente por governos e ou-
tros agentes, continua a ser necessiria uma abordagem sistémica para a resolucao dos
macro-problemas, que raramente sao associados a forma como as muitas empresas

conduzem a sua atividade.

Entre os teoricos da modernizagao ecologica (Jénicke, 2008; Huber, 2000; Mol, 1995;
Spaargaren & Mol, 1992) que tém sido usados para enquadrar politicas ambientais em
governos de algumas das economias mais desenvolvidas da Europa (Mol, Spaargaren,
& Sonnenfeld, 2014), vigora um modelo de desenvolvimento que tenta promover a

coexisténcia do capitalismo industrial e da protegao ambiental (Pulver, 2007). Segundo
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Newton (2009, p. 130) os defensores desta corrente aproveitam as falhas aparentes das
eco-filosofias mais radicais para defender uma realpolitik pragmaética que reconheca a
necessidade de um equilibrio entre os sistemas naturais e a existéncia humana. Fica
por comprovar a exequibilidade e as consequéncias dessa compatibilizacao que Foster
(2012) denuncia como uma tentativa de isentar o ser humano de responsabilidades na

crise ambiental.

O reconhecimento, pelas organizacoes, das evidéncias cientificas sobre os impactos
negativos da sua operagao, nao é simples. Num paradigma de desenvolvimento susten-
tavel, uma empresa responsavel nao pode lidar racionalmente com o impacto da sua
atividade sem que isso tenha repercussoes em toda a sua cadeia de valor, estrutura e
decisdes. A medida que os aterros, figurativos ou reais, de externalidades negativas vao
esgotando a sua capacidade de as absorver, torna-se evidente que uma empresa, mais
do que tentar compensar a sociedade pelos seus impactos perniciosos, tem de estar
preparada para os eliminar. Devido ao impacto transversal no status-quo, o desenvol-
vimento sustentavel, para além de ser um conceito cientifico, torna-se, também, num

desafio ético e moral (Matsuura, 2006a, p. 17).

Uma estratégia empresarial sustentavel é tao exigente que, tem como condigao neces-
séria, a preexisténcia de uma cultura ética e de responsabilidade social na organizacao,
mas também no espago econémico em geral. Para uma grande parte dos sectores de ati-
vidade, a mudanca de paradigma tornar-se-ia tao disruptiva do business as usual que,
criaria enormes pressoes do ponto de vista econémico e financeiro (salvas raras excegoes
em que o modelo sustentével é o proprio negoécio ou o seu elemento diferenciador) a
qualquer empresa que por ela optasse de forma solitaria'. Num mundo perfeito, o inte-

resse pelo Bem Comum sobrepor-se-ia a interesses individuais e essa cultura emergiria

IRefira-se o caso da petrolifera Shell que, j4 em 1986, conhecia os futuros impactos ambientais dos
seus produtos (Jefferson, 2013, p. 142-143). A empresa produziu depois, em 1991, o video educativo
Climate of Concern que apresentava cenérios premonitorios sobre o aquecimento global (Mommers,
2017). Reconhecendo a necessidade de um esforgo concertado para resolver a crise ambiental (Levy &
Kolk, 2002) a empresa tomou exatamente a estratégia oposta (Macalister, 2015) e continua a financiar
grupos lobistas que negam as mesmas evidéncias cientificas (Frumhoff & Oreskes, 2015).
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como expressao do desenvolvimento humano, tornando-se no padrao pelo qual todas
as empresas operariam. Mas num mundo, como o das sociedades ocidentais desenvol-
vidas, onde a informacao e o conhecimento sao tantas vezes armas de varios poderes
maiores e onde o cidadao comum nao tem um contacto direto e didrio com os impactos
negativos da atividade empresarial, nao existem muitas razoes objetivas, do ponto de

vista economicista, para gerir estrategicamente nesse sentido.

Muitas empresas, fundadas num paradigma egoista de sobrevivéncia no mercado, ope-
ram num estreito entre a legalidade e a filantropia, usando o lucro como o mais im-
portante instrumento de navegacao. Nao é novidade, no entanto, a apresentagao de
um discurso socialmente responsavel, por parte de algumas companhias, especialmente
daquelas que se preocupam mais com a sua propria seguranca (Brumagim & Cann,
2012), que sugere um compromisso com praticas sustentaveis, mas sem as aplicar ver-
dadeiramente aos seus procedimentos empresariais (Adler, Forbes, & Willmott, 2007;
Banerjee, 2008) que tem apenas um carater simbolico (M. Barnett & Salomon, 2012) e
superficial (Laufer, 2003). A falta de escrutinio publico do seu real desempenho social
e ambiental, torna-as idénticas as poucas empresas que levam esse desafio a sério, aos
olhos de um publico desinformado. Como consequéncia, esta criada uma rota facil por
intermédio das agéncias e departamentos de comunicagao, que se especializam cada vez
mais em divulgar mensagens associadas a uma imagem responsavel e ética, que da a
estas empresas uma notoriedade imerecida e uma vantagem competitiva concreta, sem

contribuirem de forma relevante para a resolugao do problema.

Estes condicionalismos proporcionam um desinteresse pelo compromisso genuino com
o desenvolvimento sustentével. As empresas portuguesas, como outras, continuam a
poder ser geridas estrategicamente de acordo com as motivacoes, interesses, receios e
expectativas, legitimos ou nao dos seus acionistas/socios. Cabendo depois aos seus
gestores decidir sobre as consequéncias operacionais desta estratégia, considerando o

seu proprio codigo de valores, os seus receios, objetivos, motivacoes e interesses. Nesse
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processo de decisao, os gestores levarao, mais ou menos em conta, as expectativas e
interesses dos diferentes stakeholders, em funcao da sua saliéncia e alinhamento com
os objetivos estratégicos da organizacao, que nunca deixa de estar orientada, no curto
prazo, para a eficiéncia e rentabilidade financeiras. O peso atribuido, no processo de
tomada de decisao do gestor, a cada um destes e de outros interesses ¢ moderado pela
existéncia de fatores ou caracteristicas individuais e ambientais. A idade, o género,
a religiao e o locus de controlo sao exemplos conhecidos de moderadores individuais,
enquanto a cultura empresarial ¢ um dos mais conhecidos moderadores situacionais
ou ambientais. De forma abstrata, o processo de tomada de decisao, competéncia pri-
mordial de um gestor, é influenciado por moderadores que podem interagir ou mediar
a relagao entre outros fatores. Esta é uma competéncia normalmente ensinada e es-
timulada durante o ensino da Gestao, nomeadamente em ciclos de estudos como as
licenciaturas em Gestao de Empresas. Ja que é nas escolas e faculdades de Gestao que
¢ formada uma grande parte dos futuros gestores, onde sao dotados nao so6 de ferra-
mentas de suporte a decisao, mas também de conhecimentos gerais que lhes permitem
ter uma visao mais informada do mundo empresarial e por isso liderar processos de

mudanga e de inovagao.

Mas a educagao de gestores para o desenvolvimento sustentavel nao é tao linear como
outras areas cientificas onde a transicao do estudante para profissional nao implica
uma revisao do seu processo de tomada de decisao e em certos casos, do seu codigo
de valores. Soma-se a isto a fragmentacao e departamentalizacao das ciéncias sociais,
que impedem a perce¢do da complexidade do ser humano (Morin, 2002, p. 21). Diz
ainda Morin que, como consequéncia “/... [existe progresso no conhecimento das partes,
mas paradozalmente desconhecimento acerca do todo”. Este paradoxo é evidente no
ensino especifico e compartimentado da gestao. Ainda que formado e consciente dos
desafios globais que ensombram o futuro da Humanidade, o individuo, enquanto aluno
e cidadao, é, depois de especializado em cada um dos compartimentos da gestao de

empresas, encaminhado para desempenhar uma funcao especifica onde lhe é pedido
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que cumpra um codigo de valores tinico, raramente alinhado por principios de interesse
global. Sob a égide do profissionalismo, as empresas atomizam a responsabilidade
coletiva ao longo das suas longas hierarquias e o antigo aluno torna-se num gestor que
nao contesta as regras do jogo e se limita a cumpri-las com uma certa banalidade. O
seu tltimo filtro continuam a ser os moderadores individuais do seu processo de tomada

de decisao, como o seu codigo de valores, cuja formatacao é de dificil planeamento.

E neste contexto que surgem duvidas acerca da propria necessidade de se ensinar Etica
aos futuros gestores. As criticas que discordam desse ensino, podem ser resumidas em
quatro tipos de argumentos (Bampton & Maclagan, 2005): a) a atividade empresarial
e as decisdes que dela resultam, obedecem a nimeros e nao a consideragoes éticas; b)
ainda que fosse relevante ensinar ética aos estudantes, tal nao seria necessario dada a
existéncia de codigos de ética e da outras institui¢oes sociais capazes de lhes fornecer um
codigo de valores morais, como a familia e a religido; ¢) esse ensino seria sempre ineficaz,
por nao ser suficiente para alterar os tracos de carater mais profundos, dos estudantes;
d) as IES nao sdo responséveis por moralizar os seus estudantes, até pelo perigo de
doutrinacao que isso representaria. Acresce ainda que as concec¢oes de Bem Comum,
do que é aceitavel e do que a sociedade espera das empresas, bem como as proprias
abordagens pedagogicas, mudam (ou evoluem) com alguma frequéncia, deixando em
aberto multiplas opc¢oes quanto aos contetidos a lecionar, objetivos de aprendizagem a

estabelecer e metodologias a seguir.

As institui¢oes de ensino sao um dos agentes mais valiosos na luta pela mudanca de
mentalidades. Reside, na educacao, pelo seu intrinseco valor moral, a esperanca na
consciencializagao global, através do estimulo as contra-correntes capazes de reorientar
prioridades na agenda politica social e econdémica, para o paradigma do desenvolvi-

mento humano.

Foi nesse sentido que, em 2004, a Assembleia Geral das Nagoes Unidas reconheceu a

educagao de qualidade como um parametro-chave para o Desenvolvimento Sustentavel
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(DS) e declarou o periodo 2005-2014 como a “Década das Nagoes Unidas da Educagao
para o Desenvolvimento Sustentével”, designando a UNESCO como a agéncia lider para
a sua coordenagao e promog¢ao internacional (Matsuura, 2006b, p. 12). Esta nova visao
da educacao colocava-a no centro da discussao dos problemas que ameacam o futuro
do planeta Terra e da espécie humana por consequéncia, considerando-a um dos mais

poderosos instrumentos para realizar as mudangas necessérias (Fien, 2006, p. 123).

Trazendo esta agenda global para o nivel local torna-se fundamental redefinir o conceito
de desenvolvimento. Ajudar os estudantes a tornarem-se socialmente mais responsaveis
e eticamente mais sensiveis, continua a ser, numa parte substancial, um dever do
Ensino Superior (Giacalone & Jurkieewicz, 2003). As proprias Instituigoes de Ensino
Superior (IES) reconhecem parte dessa responsabilidade ao subscreverem intimeras
iniciativas globais no a&mbito do Desenvolvimento Sustentavel, como a Declaragao de
Talloires e os Principios de Educac¢ao em Gestao Responsavel das Nagoes Unidas. Mas
o cumprimento escrupuloso dos compromissos assumidos implicaria uma reformulacao
profunda dos ciclos de estudo, recheada de obstaculos, pelo que nunca poderia ser
simultanea nem linear. Pelo papel central que a economia e as empresas tém no processo
de desenvolvimento econdémico e social mas, também, pela associacao, de muitas das
suas atividades, a degradacao ambiental, a reorientagao em particular dos ciclos de
estudos em Gestao de Empresas surge como fundamental para um desenvolvimento

regional sustentéavel (Van Ginkel, 2006, p. 23).

Uma barreira a reconversao dos modelos de desenvolvimento onde assentam as ciéncias
econdmicas e empresariais, prende-se com a sua propria natureza cientifica. Ao contra-
rio das ciéncias naturais, nas ciéncias econémicas e empresariais nem sempre é facil ou
até possivel replicar uma metodologia de investigacao e as suas conclusoes sao sempre

interpretaveis a luz das consideragoes éticas de um determinado ponto na Historia.

As sociedades capitalistas modernas estao reféns de um constante ciclo econémico ex-

pansionista, por forga da concorréncia entre empresas e do impulso consumista (Pulver,
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2007). Continuam, por isso, a orientar-se por principios de rentabilidade, acumulagao e
auto-regulacao e diversas unidades curriculares chave, nos ciclos de estudos de Gestao,
Economia ou Contabilidade, estao assentes neste modelo econémico e sao informadas
pela sua alegada inevitabilidade. Neste contexto, a aceitagao dos impactos negativos
da atividade humana e a necessidade de encontrar uma nova loégica e novos imperativos
éticos para a atividade empresarial podem ser disruptivas para estas ciéncias, tal como

existem hoje.

Por outro lado, a dificuldade em definir o proprio conceito de Desenvolvimento Susten-
tavel é geradora de diferentes abordagens, por vezes descontextualizadas, as implicacoes
desse compromisso. Algumas IES optam, por exemplo, pelo desenvolvimento de campus
sustentaveis investindo na sustentabilidade da sua atividade enquanto agentes econo-
micos e sociais. Esta abordagem nao tem, necessariamente, uma consequéncia direta
nos resultados de aprendizagem esperados dos diversos ciclos de estudos da Instituicao
e nos seus curriculos. Antes forma, em conjunto com a integracao da sustentabili-

dade nos curriculos e a investigagao cientifica, a triade de pilares da educacao para a

sustentabilidade (McMillin & Dyball, 2009).

No campo das ciéncias econémicas e empresariais, o conceito de Desenvolvimento Sus-
tentavel informa dois corpos tedricos em crescimento nas tltimas décadas: a Respon-
sabilidade Social Empresarial e a Etica Empresarial. No caso especifico do ensino da
Gestao, é hoje relativamente comum que as IES oferecam unidades curriculares dedi-
cadas a estes temas/teorias nos curriculos dos seus ciclos de estudos. Mas, mesmo a
inclusao dos assuntos nao pode ser considerada como estando dentro do espirito das
convencgoes mencionadas. Apenas uma abordagem critica as institui¢oes, contetdos,
pedagogia e agentes, levando em conta os fenémenos observaveis, permite discutir os
mecanismos geradores destes tltimos. Um desses fendémenos é o discurso dos respon-

saveis das IES e diretores de departamentos, acerca dos seus ciclos de estudos.

A completa reorientagao de um ciclo de estudos em Gestao, para que passe a estar
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integrado em torno do paradigma do Desenvolvimento Sustentavel, pode encontrar
barreiras como a impossibilidade de se definir a mudanca de paradigma de desenvolvi-
mento no curriculo, a dificuldade em estabelecer objetivos de aprendizagem especificos
relacionados com o desenvolvimento sustentavel e, principalmente, o facto de os ciclos
de estudo em Gestao nao terem sido criados para fomento de um futuro sustentavel
(AASHE, 2010). Faz parte dos objetivos da tese discutir sobre a eventualidade desta
reorientacao ja ter sido iniciada em alguns ciclos de estudos de Gestao [de Empresas|
em Portugal. A abordagem a esta problemética também implica a anélise de outros
fendmenos observaveis. Neste caso, sao expressao dos resultados de aprendizagem es-
perados a tomada de decisao ética nos estudantes, bem como a sua consciéncia de

responsabilidade social e atitudes perante a ética empresarial.

Daqui nasce o objeto de estudo da tese, que pode ser dividido em duas ideias princi-
pais: terao as IES portuguesas também adotado uma postura de realpolitik em relacao
a necessidade de um novo paradigma de desenvolvimento, optando por solugoes me-
nos disruptivas do status quo, na inclusao destes temas nos seus ciclos de estudos em
Gestao?; e, que contributo pode legitimamente ser esperado dos atuais estudantes das
licenciaturas em Gestao, para um futuro mais sustentavel onde empresas e seus cola-

boradores estejam orientados por um imperativo ético?

Refira-se, por tltimo, que ao longo deste trabalho sera possivel encontrar, por diversas
vezes, os termos moral e ética, utilizados aparentemente quase como sinénimos. A
revisao da literatura comeca exatamente pela definicao dos dois conceitos. Atente-se
para a utilizacao do termo moral para referir o processo de julgamento baseado em
valores, dos individuos. Ja o termo ética ¢ utilizado como sendo a reflexdo (e muitas
vezes a a¢ao que dai resulta) sobre a moral. De uma forma simplificada poder-se-a dizer
que os individuos aqui estudados efetuam um julgamento moral e, em consequéncia,

desenvolvem intencoes e atitudes éticas.
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1.2 Os objetivos de investigagao

Considerando-se o que foi ja apresentado nesta introducao, é definido como objetivo

global desta tese, conseguir responder a uma questao-macro:

Que impacto tem o atual formato do ensino da EE, da RSE e do

DS, nos ciclos de estudos em Gestao, sobre a consciéncia ética dos

estudantes das licenciaturas em Gestao?

Que podde ser posteriormente dividida em trés questoes de investigacao:

Questao 1: Como sao integradas e lecionadas as matérias de RSE, EE e DS,

nas licenciaturas em Gestao?

Para conseguir responder a esta primeira questao, seria necessario cumprir com dois

objetivos de investigacao:
¢ 1.1 - Identificar conceitos de RSE, EE e DS nos objetivos de ensino, estrutura
curricular, bibliografias usadas e plano de estudos, das licenciaturas em gestao.

¢ 1.2 - Identificar padroes entre os objetivos, ferramentas e abordagens na forma

como a RSE, a EE e o DS sao lecionados ao longo do ciclo de estudos (CE).

Questao 2: Como pode ser caracterizada a consciéncia ética dos estudantes,

no ambito da RSE, e que fatores a influenciam?

Também neste caso, estabeleceram-se alguns objetivos que deviam ser cumpridos para
dar resposta a esta questao:
¢ 2.3 - Procurar tendéncias de filosofia empresarial racionalizada pelos estudantes.

o 2.4 - Categorizar as suas percecoes das diferentes responsabilidades de uma em-

presa e a sua sensibilidade aos varios stakeholders.
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¢ 2.5 - Procurar relagoes entre os moderadores individuais, atitudes perante a EE

e sensibilidade para assuntos de RSE.

Questao 3: Como interagem os diferentes moderadores na resolugao de dile-

mas morais, por parte destes estudantes?

Estabeleceram-se para esta pergunta os dois tltimos objetivos de investigacao desta

tese:

¢ 3.6 - Avaliar a influéncia do ensino destas matérias e de outros moderadores, na

capacidade de tomar uma decisao perante um dilema ético.

o 3.7 - Identificar caracteristicas e interagoes dos diferentes mecanismos de descom-

prometimento moral nos estudantes.

1.3 Paradigma de investigacao

Apesar da imutabilidade nas estruturas e mecanismos sociais (Dobson, 2001) permitir
uma abordagem positivista ao tema, a filosofia de investigacao em que este trabalho
se enquadra aproxima-se mais do realismo critico. A descrigao do fenémeno esta de-
pendente da forma como ele é percecionado, nao obstante ter uma natureza propria
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 115). Utiliza-se uma abordagem mista ao

problema.

A tomada de decisao humana, que se estuda na apresentacao dos dilemas morais aos
estudantes, é um processo influenciado por multiplos fatores (O’Fallon & Butterfield,
2005; Trevino, 1986; T. Jones, 1991). Como, por exemplo, os tragos de caracter que
tém impacto nas percecoes e sensibilidades & RSE e EE. Ja em relacao ao ensino destas
matérias, existe uma multiplicidade de elementos que compoem o curriculo apreendido
pelo aluno, do qual a grelha de contetidos programéticos e objetivos de aprendizagem

sao apenas parte. Exemplos disto sdo, tanto o curriculo escondido?, como o cunho pes-

2Conjunto de influéncias que provém da estrutura organizacional e cultural (Lempp & Seale, 2004),
como, por exemplo, sistemas de valor implicitos da instituicao
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soal que os docentes colocam nas matérias que lecionam (Norton, Richardson, Hartley,
Newstead, & Mayes, 2005). As premissas utilizadas nesta investiga¢do apenas supor-

tam as conclusoes e apresentam uma provavel justificagao para os resultados obtidos.

O realismo critico contesta as teorias socio-politicas ortodoxas, modelos analiticos e
paradigmas metodologicos em que se fundamentam as principais correntes de estu-
dos em Gestao (Reed, 2009, p. 52). Como referem Welsh e Dehler (2007) criticar as
estruturas do ensino da Gestao, bem como os seus efeitos, ¢ um desafio sistémico.
O ensino da Gestao ocorre num contexto social alargado onde “o que ensinar” estéa
enredado e é inseparavel de “como ensinar”. Esta critica requer uma abordagem tri-
partida: institucional (neste caso, analisando o contexto e os objetivos gerais dos ciclos
de estudos, estabelecidos pelas IES, bem como o seu pessoal docente); programética
(aqui, analisando os contetidos programaticos, bibliografia e objetivos de aprendizagem
das unidades curriculares) e pedagogica (onde se estudam as metodologias de ensino
utilizadas). O realismo critico defende que o principal objetivo da ciéncia é explicar
fendémenos de interesse ja observados, identificando as estruturas, poderes e tendéncias
que os criam, regulam ou permitem (Lawson, 1997, p. 23-24). A abordagem tripartida
descrita é compativel com esta ontologia estratificada e permite considerar a influéncia
reciproca de varios mecanismos geradores. Como ontologia, o realismo critico abre o
ensino da gestao a critica (Welsh & Dehler, 2007) justificando-se, assim, a escolha da

abordagem filosofica neste trabalho.

1.4 Estrutura da tese

Nos trés capitulos seguintes desta tese sao apresentados os trabalhos de investigacao
mais relevantes e recentes, que refletem o estado da arte no Ambito das matérias em
estudo. Os temas sao seccionados utilizando como critério a sequéncia logica da apre-

sentagao do problema.

No segundo capitulo sao apresentados conceitos fundamentais que sao depois explo-

rados nas suas varias interpretagoes. O seu estudo nao é exaustivo ja que tem como
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principal objetivo contextualizar os argumentos que se apresentam ao longo dos res-
tantes capitulos. Nesta primeira parte do estado da arte estuda-se literatura relevante
para uma compreensao suficiente da relagao entre ética, moralidade, principios morais,
valores pessoais e raciocinio moral. Depois, é usada a abordagem normativa para apre-
sentar as principais teorias éticas, a abordagem descritiva para apresentar os sistemas
de tomada de decisao e, por fim, a abordagem aplicada, para introduzir o conceito de

Etica Empresarial (EE) como um construto.

No terceiro capitulo, estuda-se literatura relevante sobre a problematica da Respon-
sabilidade Social Empresarial (RSE) que comega com a evolu¢ao da sua definigao e dos
conceitos a ela associados. O tema é depois explorado na perspetiva das organizagoes,
dos argumentos para a sua responsabilizacao, contextualizando-se as suas formas de
resposta ao desafio do desenvolvimento sustentavel, na teoria organizacional moderna.
Nomeadamente, na ideia de sistema aberto e contingente. E, também, explorada a pers-
petiva dos gestores em relagao aos problemas com carga ética, abordando inicialmente
os seus processos de tomada de decisao e, posteriormente, de forma mais detalhada, os

seus moderadores.

O quarto capitulo, que conclui o enquadramento teérico da tese, apresenta uma in-
cursao pelo complexo ensino/aprendizagem, defendendo o papel fundamental do Ensino
Superior na formagao de gestores com uma consciéncia ética. Apresenta-se o estudo
das ferramentas mais eficazes e métodos de ensino com o fim de estimular a consciéncia
ética dos estudantes de Gestdo. E feita a defesa teérica de metodologias experienci-
ais como as mais eficazes no tipo de estimulo, a mecanismos cognitivos, que se deseja
provocar. Sao, por fim, discutidos os critérios através dos quais seré possivel aferir o

cumprimento desses objetivos de aprendizagem nos estudantes.

O quinto capitulo é dedicado & metodologia escolhida para responder as questoes
de investigacao e cumprir os seus objetivos. Define-se o paradigma de investigagao
nas suas dimensoes ontologica, epistemologica e axiologica, que se enquadram numa
perspetiva realista critica sobre o tema. Sao depois descritas decisoes metodologicas,
como o horizonte temporal em que decorre o estudo e as técnicas de amostragem.

Por fim, apresentam-se as ferramentas utilizadas na recolha dos dados e é descrita a
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metodologia escolhida para o seu exame: analise de conteiido e descricao estatistica.
O capitulo termina com a justificacao dos testes estatisticos escolhidos em funcao da

natureza dos dados recolhidos e com a apresentacao do complexo de varidveis a analisar.

No sexto capitulo apresentam-se os resultados da analise de contetido aos guioes de
auto-avaliacao e aos questionarios recolhidos junto dos estudantes. A partir da analise
de contetdo sao apresentados resultados globais e por subsistema de ensino, acerca
da forma como os ciclos de estudo incluem as matérias de EE, RSE e DS nos seus
curriculos. Sao, ainda, divulgados resultados sobre formatos e ferramentas de ensino,
sem deixar de apresentar tendéncias na formacao académica e cientifica dos docentes

destas unidades curriculares.

Na anélise estatistica aos questionarios sao apresentados os resultados relativos a sua
sensibilidade a RSE, filosofia empresarial e carga ética colocada na decisao. Sao apre-
sentados resultados visando a confirmacao de um construto teoérico relacionado com a
tomada de decisao e seus mediadores. Sao, ainda, apresentados resultados sobre tragos

individuais que influenciam a carga ética dos estudantes.

O sétimo capitulo é dedicado a discussao dos resultados & luz do enquadramento
teorico e levando em conta as escolhas metodologicas efetuadas. Sao aventadas possiveis
causas para a nao integracao, nos curriculos de Gestao em Portugal, de temas em torno
do conceito de desenvolvimento sustentavel e conceitos derivados. Sao apresentadas
possiveis origens para os tracos detetados na filosofia empresarial dos estudantes, nao
deixando de se os comparar com resultados obtidos com as mesmas ferramentas, em
trabalhos que envolveram estudantes de outras nacionalidades. E discutida a falta de
impacto do ensino da EE e RSE na tomada de decisao ética dos estudantes, bem como
a sua diminuta sensibilidade para a carga ética colocada nas questoes. Debatem-se,
também, neste capitulo, os moderadores no processo de tomada de decisao e o efeito
mediador do descomprometimento moral na intensidade da carga ética colocada nas
decisdes. Sao, ainda, criticados os mecanismos de descomprometimento moral cujos

resultados se revelaram mais salientes.

O oitavo capitulo e ultimo, contém as respostas as questoes de investigacao, na
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medida em que os dados lhes permitiram responder. Este capitulo tem, ainda, uma
pequena sintese de todo o trabalho e termina com a projecao de diversas linhas de
investigagao futuras que poderao ser desenvolvidas pelo autor apds a conclusao do

processo de doutoramento.
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Este capitulo inicia com uma introducao aos conceitos de moralidade, responsabilidade,
agéncia e ética, bem como as suas mais significativas interpretagoes. Os conceitos
sao depois abordados em véarias perspetivas, nomeadamente: normativa, descritiva e

finalmente aplicada ao caso especifico das empresas.

2.1 Os fundamentos da moralidade

Inicia-se a abordagem ao campo da Etica pela discussdo dos conceitos e construtos que
posteriormente permitem abordar o tema de forma mais contextualizada. Parte destas
discussoes pertencem ao campo da meta-ética que é um ramo da ética que se ocupa
da discussao dos seus conceitos estruturantes como, por exemplo: o conceito de moral,
principios morais, no que consiste um julgamento ético e no que consistem os termos

de certo e errado (Borchert, 2006, vol. 3, p. 379).

Parte-se do conceito de moral afunilando para uma proposta de agéncia moral das
organizacoes. Depois de se apresentarem as principais teorias éticas, normativas e
descritivas, aprofunda-se o estudo da Etica aplicada & vida corporativa, ou seja, da

Etica Empresarial.

2.1.1 O conceito de “moral”

A discussao filosofica acerca da natureza da moral é antiga e controversa, nao cabendo a
sua circunscri¢ao no objeto de estudo desta tese. Contudo, o tema da ética nao poderia
ser eficazmente introduzido sem a mencionar. A moral é, talvez, o campo de estudo
mais vasto dentro da filosofia, a par da ética. Na McMillan’s Encyclopedia of Philosophy
existem 77 entradas de assuntos relacionados com moral, que depois se subdividem em
muitos mais conceitos, teorias e temas (Borchert, 2006, vol. 10, p. 472-475). S6 a
entrada moralidade tem cerca de 200 abordagens ao termo. Serve esta curiosidade
para demonstrar que seria impossivel abordar, de forma completa, o tema da moral
num capitulo do enquadramento teoérico, quando o estudo de muitas destas entradas

justificariam por si 86, uma dissertacao. Para além de muito abrangente, o conceito de
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moral é, como a linguagem, facilmente identificavel mas de definigdo complexa (Ray,
2012, p. 217). Com estas limitagoes a partida, define-se entao a moralidade usando a

definicao da enciclopédia atras referida:

A moralidade [...] € uma subdivisdo do dominio do normativo, que [por sua vez| parece
ser caracteristicamente humano. As questoes normativas e juizos abordam o que devemos
fazer, querer, acreditar ou pensar (e ndo apenas o que realmente fazemos), bem como as
razoes a favor de, ou contra, fazer ou acreditar numa coisa em detrimento de outra. |...]
Muitas questoes normativas ndo sdo, no entanto, morais. As questoes morais abordam
o que devemos fazer e como devemos viver, e nao aquilo em que devemos acreditar.
Para lhes darmos resposta, precisamos de apelar as nossas razoes para fazermos ou
querermos algo. Mas de igual forma, nem todas as razoes praticas sdo morais. Assim, o
termo moralidade serve para identificar determinadas normas que se aplicam a todos os
individuos de determinado grupo e que devem ser reconhecidas por todos como validas,
apesar dos objetivos e desejos de cada um poderem diferir e gerar conflitos entre eles.

(Borchert, 2006, vol. 3, p. 280) - tradugao do autor

A Stanford Encyclopedia of Philosophy distingue entre as concecoes de quem usa esta
definigao de forma normativa e aqueles que a usam de forma descritiva (Gert, 2015).
Os primeiros defendem que este codigo de conduta aplica-se a todos! os que o consigam
compreender e, através dele, regular o seu comportamento. Também consideram que,
em determinadas circunstancias plausiveis, todas as pessoas apoiariam esse codigo. No
sentido normativo, estas normas nunca deveriam ser quebradas e, por isso, aceitar uma
definicao normativa da moralidade obriga o individuo a considerar alguns comporta-
mentos como imorais, mesmo que os deseje colocar em pratica. Utilizado no sentido
descritivo, o conceito de moralidade é apenas isso, uma forma de descrever codigos de
conduta que sao efetivamente colocados em prética. Neste caso, o individuo que nao
aceita uma definigdo descritiva da moralidade e que nao pertence a comunidade/grupo
a que o codigo se aplica, nao tem qualquer obrigacao moral para com este. Exemplos

desta abordagem sao os conceitos da moralidade crista e a moralidade nazi.

Em termos ontologicos, existem duas concegoes principais acerca da origem da moral:
a subjetivista e a objetivista. A primeira consiste em defender que a moral é uma cons-

trucao humana e que decorre da sua propria natureza racional. A corrente objetivista

lem italico, porque existem também diferentes concecdes sobre a abrangéncia deste termo. O grupo
a que o termo se refere, nao se circunscreve necessariamente aos seres humanos. Por exemplo, a partir
do séc. XX alguns autores comecaram a propor que a comunidade moral deixasse de ser um exclusivo
humano e se passasse antes a considerar uma comunidade bidtica, onde também se incluiriam todos
os outros seres vivos (Callicott & Frodeman, 2009, p. xviii,xxxiii).
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defende que a moral é externa em relacao ao ser humano e existe, apesar deste e de
qualquer outro ser vivo. O objetivismo moral representa uma conce¢ao da moral como

Lei Universal.

2.1.2 Principios morais e nao-morais

Os principios morais dizem respeito a comportamentos que podem afetar seriamente o
bem-estar humano (Shaw, 2010, p. 9), de forma positiva ou negativa (G. Jones, Car-
dinal, & Hayward, 2006, p. 13). Outra caracteristica dos principios morais é que estes
sao prioritarios em relagdo a outros principios, incluindo o interesse proprio (Shaw,
2010, p. 9), ainda que essa prioridade possa ser ignorada através de mecanismos como
o descomprometimento moral, que serd abordado posteriormente, ainda no estado da
arte. Por exemplo, nao se pode justificar a utilizacao de materiais téxicos no equipa-
mento dos funcionarios com a desculpa de isso beneficiar financeiramente a empresa,
porque se considera que os principios morais sao prioritarios na definicao da conduta.

Mesmo que esta prioridade nao seja respeitada, é reconhecida.

Para Shaw (2010, p. 10) os principios morais tém, ainda, uma terceira caracteristica
que os diferencia de outros principios. A relevincia de um principio moral, depende
da maior ou menor adequacao das razoes que o sustentam. Quanto mais argumentos

racionais o suportarem, maior a sua validade.

Os principios morais nao estao presentes no individuo desde o seu nascimento. Eles sao
adquiridos ao longo da vida. O individuo vai aprendendo e construindo o seu sistema
de principios morais, com as reacoes intuitivas a situa¢oes moralmente desafiantes em
que participa (Maclagan, 2012), ainda que como observador. O mesmo autor, citando
Ross (1930), enuncia uma série de deveres que neste contexto se podem entender como
principios morais base de uma personalidade moral: fidelidade para com atos anterio-
res, gratidao para com os outros, prevencao de injusticas para com os outros, ajuda na
melhoria das virtudes, inteligéncia e prazer dos outros, dever de auto-melhoramento,
etc. (Ross, 1930, 18-19). O comportamento que resulta da colocac¢ao em préatica destes

principios, denomina-se por a¢ao moral. Uma agao moral requer dois elementos dina-
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micos: um agente moral e uma intengao. Estas sao duas questoes bastante discutidas,
que serao abordadas ainda neste capitulo. Duas importantes distingoes feitas por Shaw

(2010, p. 10-12) em relacao a definigao de principio moral sao:

¢ Etiqueta e Moralidade: As regras de etiqueta, sao prescri¢oes de comportamentos
socialmente aceites. No caso destas regras serem desrespeitadas, um individuo
pode ser considerado rude ou mal-educado, mas isso nao implica, necessaria-

mente, um comportamento imoral.

¢ Lei e Moralidade: Desrespeitar a Lei nao é necessariamente imoral, assim como
a sua observancia nao garante a moralidade do ato. Um funcionédrio de uma
empresa de estacionamentos, ao perceber que um utente caiu a sua frente na via
publica e que isso o atrasou ao ponto de ultrapassar o tempo de estacionamento,
pode efetivamente multar a viatura do condutor acidentado. O ato é, no entanto,

imoral.

Os principios morais na gestao saem da esfera pessoal do individuo e passam a estar co-
notados com um cultura em particular ou até com principios globais. Para Habermas,
um principio moral universal tem duas condi¢oes necessérias: [1| Todos os afetados
aceitam as consequéncias e os efeitos colaterais, que antecipadamente se possam obser-
var, pelo cumprimento desse principio para a satisfacao dos interesses de todos e essas
consequéncias serem preferiveis para aqueles que lhes conhecem alternativas; [2] Apenas
podem ser consideradas validas as normas que nascam da aprovagao de todos aqueles
que por elas sejam afetados, no exercicio democratico da expressao dos seus interesses
(Unerman & Bennett, 2004). Unerman, fazendo o paralelo com a Etica Empresarial,
nota que a transposi¢ao destes principios habermasianos para a vida empresarial im-
plica uma atencao redobrada sobre os interesses dos stakeholders econémicos de menor
saliéncia?, ja que estes podem estar a ser ignorados na definicao dos principios gerais

de conduta baseada nos interesses dos stakeholders econdémicos mais salientes.

2No sentido em que o termo & usado por Mitchell, Agle e Wood (1997) como um misto de urgéncia,
poder e legitimidade.
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2.1.3 Religiao e moralidade

A religiao é um dos elementos transversais a uma cultura. A religido fornece aos seus
crentes uma visao sobre a existéncia humana: origem, desenvolvimento e fim. Muitos
fiéis véem-se como seres servidores de um Deus bondoso e misericordioso, que tém um
destino sobrenatural, numa vida apos a sua morte fisica, logo, sendo imortais (Shaw,
2010, p. 15). Todas as religides tém, depois, um discurso acerca da via que o crente
deve seguir (incluindo comportamentos e prescrigoes para as suas relagoes sociais) para
atingir a sua gloria espiritual. Esta via é, muitas vezes, confundida com um c6digo
moral. Isto porque, para um religioso, a justificagao tltima para fazer o bem tem um
caracter esotérico - a salvagao do seu espirito. Alguns filosofos defendem a Teoria do

3

Comando Divino® como uma teoria ética.

O problema, como faz notar Shaw (2010, p. 16-17), é que as prescrigoes religiosas
sao demasiado genéricas e levam, por isso, os crentes a adotarem comportamentos
diferentes, baseados na sua propria interpretagao da prescricao. Crentes ou nao, todos
os individuos dependem do seu préprio julgamento para decidirem de forma ética.
Soma-se, ainda, o facto de a maior parte das religidoes considerar que o ser humano é
capaz de distinguir o bem do mal, o que coloca o 6énus da moralidade novamente sobre
o individuo. Nao obstante esta distin¢ao entre religiao e moralidade, no sub-ponto
3.2.4.6 (pagina 162) é explorada a ideia do impacto da religiao como um moderador

individual do julgamento ético.

2.1.4 Valores pessoais, integridade e responsabilidade

Shaw (2010) relembra que alguns filosofos distinguem entre duas defini¢goes de mora-
lidade: em sentido lato e restrito. A moralidade restrita diz respeito ao codigo moral
do individuo ou sociedade que regula a sua conduta e a sua relacao com os outros.
E esta moralidade que permite a existéncia de sociedades funcionais. A moralidade

abrangente inclui, para além disto, os valores e expectativas que moldam a sua vida e

3A Teoria do Comando Divino defende que a moralidade depende de um Deus e que portanto a
agao moralmente correta é aquela que for indicada por Deus (Austin, 2014).
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a sua forma de agir. A vida que se deseja viver reflete os valores pessoais do individuo,
seja qual for o seu objetivo. Suar e Khuntia (2010) definem os valores pessoais como:
[...]Jconcegoes social e pessoalmente compartilhadas, do bem desejavel e justo. Sao os
valores que determinam como um individuo se deve comportar [...] os valores sdo téo

centrais na estrutura cognitiva que influenciam todos os aspetos do comportamento. Sao
eles os principais impulsionadores das escolhas pessoais, sociais e profissionais.

Para Brandt, citado por Shaw (2010, p. 20), quando alguém aceita um principio moral
nao o faz de uma forma absolutamente analitica. Um individuo aceita um principio mo-
ral que esteja de acordo com o seu codigo de valores, que seja verdadeiro e que acredita
estar bem justificado. Torna-se, com isso, um defensor desse principio, desenvolvendo
afinidades pelos individuos que também se encontrem motivados com a sua adogao.
Da mesma forma, tende a sentir-se culpado sempre que nao cumpre o principio moral
que adotou e a desaprovar aqueles que nao o respeitem. Os valores pessoais sao muito
relevantes em matérias de ética empresarial, por serem um importante moderador indi-
vidual do processo de tomada de decisao em gestao (Crossan, Mazutis, & Seijts, 2013;
Hemingway & Maclagan, 2004; T. Jones, 1991; Singhapakdi & Vitell, 1993; Trevino,
1986) amplamente estudado (Ford & Richardson, 2013).

Outros moderadores da tomada de decisdo sao situacionais (T. Jones, 1991; C. Ro-
bertson & Fadil, 1999; Ross Jr. & Robertson, 2003; Stead, Worrell, & Stead, 1990;
Trevifio, 1986) e, também, referidos de forma recorrente na literatura (Ford & Ri-
chardson, 2013). Podem limitar o julgamento pessoal do gestor e até interferir com o
seu sistema de valores (ainda que os processos de recrutamento tendam a filtrar candi-
datos com sistemas de valores incompativeis com aqueles da organizagao). No caso dos
gestores, o conjunto de todos as normas internas da empresa ¢ um dos moderadores
situacionais do seu processo de tomada de decisao. Ao derivarem normalmente dos
objetivos estratégicos da organizacao que frequentemente estao ligados a performance
financeira da mesma, estas normas raramente sao fundadas num sistema ético. Se-
gundo Shaw (2010, p. 26), para além de nao incentivarem ao comportamento moral
dos colaboradores, estas normas organizacionais muitas vezes até o desencorajam. O
autor relembra o estudo de Badaracco e Webb (1995) em que alguns jovens gestores

definiram a hierarquia dos mandamentos que eram aconselhados a seguir, da seguinte
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forma: 1° - O que conta ¢ o desempenho; 2° - Sé leal e mostra-nos que queres pertencer

a equipa; 32 - Nao violes a Lei; 4° - Nao invistas demasiado em comportamentos éticos.

Isto nao significa, porém, que as empresas delineiam estratégias assentes em objetivos
imorais, mas sim, que estes sao quase sempre amorais. J& os gestores sao muitas vezes
colocados perante o dilema de terem de decidir com base numa estratégia amoral, com
potenciais repercussoes imorais. Por exemplo, despedir um grupo de empregados cujos
postos de trabalho foram extintos pode ser legal e fazer parte de uma estratégia empre-
sarial, mas em determinadas condi¢oes (como pertencerem todos ao mesmo agregado
familiar) pode ser imoral. A pressao sobre o codigo de valores do individuo pode re-
sultar do proprio sistema de decisao interno da organizagao e chegar até ele por via da
hierarquia interna. No entanto, os individuos também sao pressionados pelas opinioes

dos colegas com quem se relacionam, o que os leva a tentar agir em conformidade.

O percurso de desenvolvimento do individuo é influenciado pela aprovacao ou repro-
vagao dos diferentes valores, principios e estilos de vida das pessoas a quem se afilia
(Bandura, 1995, p. 19). Também aqui, é criado outro elemento de conflito que con-
tribui para o surgimento de dilemas morais, ja que as influéncias das suas afiliagoes
(colegas, familia, media, etc) sdo muitas vezes discordantes e conflituantes (Bandura,
1995, p.29). Na tentativa de agirem em conformidade, os gestores podem incorrer num
fenomeno chamado groupthink*. O groupthink consiste num padrao de ideias caracte-
rizadas pela auto-ilusao, consentimento for¢cado e conformidade com os valores e ética
do grupo (Bénabou, 2013, p. 430). Uma das consequéncias deste fenémeno é motivar
os decisores dentro das organizacoes a tomarem piores decisoes quando sao sujeitos a
influéncia e pressao dos restantes membros, do que aquelas que tomariam sozinhos.
Isto é especialmente perigoso em grupos muito coesos (Kowert, 2012, p. 2). Bénabou
(2013) confirmou que em ambientes onde a ignorancia dos outros participantes acerca
de mas noticias impunha externalidades negativas, o groupthink tornou essas noticias
ainda piores e, por isso, ainda mais dificeis de aceitar, resultando num caso de “ce-
gueira” voluntaria contagiosa. Da mesma forma, observou o autor, quando o otimismo

exagerado mascarava os sinais de perigo, o facto de se evitarem informacoes prévias a

4Usa-se nesta tese o termo original em inglés, uma vez que a sua traducio direta “pensamento de
grupo” nao consegue transmitir o significado desejado
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decisao, e de se distorcer as suas consequéncias, limitou a aprendizagem que se fez da

mesima.

O perigo das decisoes serem tomadas em grupos onde os individuos pensam todos da
mesma forma suplanta a visao distorcida e ampliada que estes passam a ter da sua
retidao e virtuosismo. A presenca de alguém que pensa de forma idéntica pode ser
motivante, ao ponto de despoletar reagoes explosivas ou até comportamento de turba
(Kowert, 2012, p. 2). Esta pressdo pela unanimidade dentro de grupos altamente
coesos pode ser contrariada, apenas, pelo estimulo do ceticismo entre os seus membros,
desvalorizando a conformidade universal. O que, como foi observado, nao é geralmente

incentivado nas empresas.

Outra condicionante importante em matéria de ética e, particularmente, na ética em-
presarial, é a generalizagao da apatia do observador, um fenémeno identificado pela psi-
cologia social (Garcia, Weaver, Moskowitz, & Darley, 2002) que consiste na diminuigao
da probabilidade de atuac@o perante um pedido/necessidade de ajuda, quando existem
outras pessoas presentes. Ao perceber que estao mais pessoas presentes que, em teoria,
poderiam atuar, cada pessoa tende a diminuir a sua percecao de responsabilidade sobre
a obrigacao de ajudar, por contraste com a situacao em que a pessoa se encontra sozinha
na presencga da pessoa que precisa de ser ajudada (Garcia et al., 2002; Garcia, Weaver,
Darley, & Spence, 2009). A generalizagao deste fendmeno numa organizacao pode ser
motivada pela pressao colocada sob os gestores para entrarem em conformidade com
as normas do grupo. A participagao de varios individuos em atividades de grupo muito
compartimentadas pode contribuir para uma difusao da responsabilidade sentida por
cada um. Esta fragmentacao diminui o sentimento de responsabilidade moral de cada
um dos envolvidos. Nas palavras de Shaw (2010, p. 28), os individuos “tendem a ver-se
a si proprios como uma parte muito pequena do sistema, sob o qual nao tém controlo,
sendo, por isso, inimputdveis de qualquer responsabilidade”. As empresas, nao sendo
diferentes de outros grupos, pouco fazem na sua maioria por preservar a responsabi-
lidade e integridade individuais (2010, p. 28), na tentativa que os seus empregados
desenvolvam espirito de corpo. Um empregado que abdique do seu julgamento pessoal

em favor do sistema de valores do grupo é considerado como adaptado e competente.
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Como se vera, na apresentacao e discussao dos resultados, estes sao dois mecanismos
Y ?

prevalentes na analise empirica efetuada. Numa empresa onde apenas se fomentem os

valores e condutas organizacionais, em detrimento dos individuais, qualquer empregado

se torna facilmente substituivel, como peca simplificada de uma grande engrenagem.

2.1.5 Raciocinio moral

Depois de adquirir valores morais, o individuo utiliza-os para efetuar julgamentos em
funcao daquilo que acredita estar certo ou errado. Poder-se-ia dizer que o raciocinio
moral parte de um principio moral, aplica-o a uma realidade e, com base nisso, efetua
um julgamento acerca dessa evidéncia. Mas esta seria uma simplificacao exagerada de
um processo extremamente complexo (Rawls, 1999, p. 41) que ndo tem um algoritmo
claro e que depende de varios moderadores. Talvez a sua abrangéncia e complexidade
seja até umas das razoes pelas quais o estudo da moralidade em geral e dos julgamentos
morais em particular seja hoje abordado por tantas ciéncias. Sao exemplos desses inte-
ressados: a primatologia, as ciéncias cognitivas, as neurociéncias e outras perspetivas

interdisciplinares (Han, Saptawijaya, & Pereira, 2012, p. 212).
Os principios morais que se podem evocar num raciocinio sao diversos e nao estanques
mas, para efeitos puramente teodricos, observe-se o exemplo:

[1] Se uma acéo viola a vontade da maioria, entdo é moralmente errada.

[2] A isenc@o de impostos no sector bancario viola a vontade da maioria.

[3] Assim sendo, a isengao de impostos no sector bancério ¢ imoral.
O que se pretende demonstrar é que para um julgamento moral [3] ser defensével,
entdo tem de estar baseado num principio moral [1| também defensavel e poder ser
aplicado a factos [2| relevantes. Se ndo é possivel utilizar um principio moral para

defender um julgamento, entao a forca do raciocinio fica comprometida. Um principio

moral suporta um julgamento moral se, o principio, a luz de factos relevantes, permite
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concluir o julgamento de forma logica, ou seja, se todas as premissas forem verdadeiras

(Shaw, 2010, p. 32).

O processo propriamente dito ocorre, segundo Rest (1986, p. 3), citado por Trevino
(1992), através da sequéncia de quatro processos cognitivos: [1] interpretar as hipoteses
possiveis numa determinada situacao e avaliar as consequéncias para o proprio e para
os outros; 2] julgar a op¢ao que é moralmente correta; [3] dar prioridade, entre todas as
opgoes, a que é moralmente correta; [4] demonstrar for¢a e convicgao na confirmagao da
decisao de agir moralmente. Este modelo parece ser compativel com os dos mecanismos
cognitivos que as neurociéncias consideram governar o raciocinio moral: a avaliagao e a
deliberagao moral, ambas a ocorrerem no cortex-pré-frontal (Barbey & Grafman, 2011;
Glascher et al., 2012; Chiong et al., 2013). A titulo de curiosidade, refira-se que os
individuos com lesoes nesta seccao do cérebro decidem de forma mais utilitarista, nao
colocando consideragoes morais e emocionais no seu julgamento (Koenigs et al., 2007,
2008). Em individuos saudaveis, o mesmo tipo de raciocinio moral requer uma maior

disponibilidade para raciocinar e refletir (Paxton, Ungar, & Greene, 2012).

No mundo empresarial, o nivel de desenvolvimento moral dos gestores é um fator de-
cisivo para julgamentos morais eficientes. Um lider com um nivel de desenvolvimento
moral pos-convencional (o nivel mais elevado de desenvolvimento moral segundo Kohl-
berg (1971)) é mais eficaz na sua lideranga transformacional, sendo, portanto, maior
a probabilidade de, através da sua influéncia, os seus subordinados passarem eles pro-
prios a efetuar melhores julgamentos morais (Turner, Barling, Epitropaki, Butcher, &
Milner, 2002). Os julgamentos morais sdo extremamente sensiveis a dimensao afetiva

da empatia do individuo (Decety, Michalska, & Kinzler, 2011).

O processo de julgamento moral pode e deve ser auditado. De acordo com Shaw (2010,

p.33) esse processo envolve alguns passos:

¢ Avaliar os factos relevantes - depois de aceite o principio moral, no exem-
plo apresentado na péagina 31, é necessario perceber se a vontade da maioria é

efetivamente violada por uma hipotética isen¢ao fiscal do sector bancéario.

¢ Desafiar o principio moral - pode ser feito de diversas formas como, por exem-
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plo, tentar demonstrar que existem excegoes ao principio moral ou que este pode
levar a consequéncia inaceitiaveis. O resultado desta acao pode ser a alteracao
do principio, o seu abandono, chegar a uma solucao diferente no julgamento dos

factos ou tentar refutar a critica.

Defender o principio moral - Normalmente, esta defesa é feita evocando prin-
cipios mais universais, dos quais o principio defendido originalmente é um coro-
lario. No caso apresentado, um principio moral mais geral poderia ser um argu-
mento utilitarista, defendendo que o principio maximiza o bem-estar acumulado

dos participantes, ainda que prejudique alguns destes.

Rever e alterar o argumento - Os principios morais e os factos a que se
aplicam raramente sao tao simplificados como os do exemplo apresentado. Em
funcao dos passos anteriores, o argumento pode ser alterado para contemplar as
nuances que hipoteticamente o poderiam tornar invalido. Recorrendo novamente
ao exemplo, poder-se-ia substituir o principio moral por um menos sujeito a
excegoes, como “A vontade da maioria é moralmente aceite, desde que nao viole
os direitos fundamentais das minorias envolvidas e todas as partes tenham aderido

ao grupo de livre vontade”

Em capitulos posteriores serao apresentados em maior detalhe dois elementos tedricos

aqui introduzidos e que sao relevantes para o estudo proposto:

¢ As principais teorias éticas normativas, ou seja, os principios éticos mais univer-

sails.

o As transformagoes sociais mais relevantes, que contribuem para as crengas morais

modernas, ou seja, as transformagoes que modificaram a percecao de bem e mal

no caso especifico da vida empresarial.
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2.1.6 Responsabilidade e agéncia moral

Apo6s a ocorréncia de consequéncias negativas resultantes de uma agao/decisao de uma
empresa, podem ser colocadas trés questoes: quem pode ser responsabilizado pelo
erro? Como é que a mé decisao que levou a estas consequéncias foi tomada? Teré sido
propositada? Estas questoes obrigam a um debate filoséfico, ja que deve ser levado
em conta que os individuos moldam e sao moldados pelos ambientes organizacionais
onde trabalham (Painter-Morland & Ten Bos, 2011). A responsabilidade pelo erro é de
afericao complexa, pela multiplicidade de envolvidos no processo de decisao e porque

levanta o debate sobre a agéncia moral da empresa.

Esse é, precisamente, um dos pilares do paradigma de empresa que se pretende de-
fender nesta tese: a responsabilidade. Colocado de outra forma, a empresa enquanto
agente responsabilizavel. A ideia de que as empresas nao sao hoje vistas apenas como
entidades geradores de lucros, que podem ser responsabilizadas pelas suas intencgoes,
decisoes e atos, estd cada vez mais generalizada (Ferrell, Fraedrich, & Ferrell, 2011,
p. 217-218). Existem, de acordo com French (1979), trés tipos de utiliza¢do do termo

responsabilidade:

[1] A de caracter laudatorio: “Ele é um tipo responsével.”

[2] Aquela que serve para apontar culpas: “Quem é o responséavel por este aconteci-

mento?”’

[3] Aquela que implica a prestagao de contas ou satisfagoes: “Ter a responsabilidade

de 7

" estd normalmente associada a obrigacao

A expressao “ter a responsabilidade de...
de dar uma resposta, de prestar satisfacoes. Este é um tipo de responsabilidade que
implica uma relagao de autoridade entre uma pessoa e outra entidade: pessoas, organi-
zagoes ou divindades. Essa responsabilidade tem de ser reconhecida por alguém, para

ser enunciada e pode ser criada de diferentes formas: promessas, contratos, pactos,

agendamentos, etc. (French, 1979). As responsabilidades podem ser gerais, legais ou
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morais. A diferenca entre as responsabilidades gerais e as morais, é que as segundas
nao podem ser endossadas e permanecem na comunidade onde tém origem, como res-
ponsabilidade de todos. Uma responsabilidade moral nao necessita de ser formalizada
e, muito menos, acordada. Torna-se com isto necessario discutir os requisitos para se

entrar numa relacao que implique responsabilidades morais.

Uma relagao deste tipo implica duas condi¢oes: em primeiro lugar, que o sujeito possa
ser associado com a causa de um evento, normalmente desagradével; em segundo lu-
gar, que o acontecimento tenha sido fruto de um ato intencional do sujeito (Bass &
Steidlmeier, 1999). Tendo sempre como pressuposto que o sujeito deva prestar contas
ao relator do evento. Este relator faz parte, ou age por procuracao, da comunidade
moral onde o sujeito esta inserido (French, 1979). Segundo o mesmo autor, para que
uma empresa possa ser considerada parte integrante de uma relagao de responsabili-
dade, o que implica a existéncia de uma personalidade moral, é necesséario que seja um
agente Davidsoniano nao eliminével, ou seja, que seja capaz de agir intencionalmente

(Laudon, 1995).

Uma das caracteristicas que permite distinguir entre um agrupamento de pessoas e
uma organizagao, ¢ a existéncia de um sistema de decisao nesta ultima. Esse sistema,
ao gerar decisoes nao atribuiveis a uma pessoa em exclusivo, confere intencionalidade
a organizacao. Mas enquanto as intenc¢oes nas pessoas podem ser definidas de duas
formas: como estados mentais ou como meios de acao; neste caso especifico, as inten-
coes partilhadas das organizacoes sao compostas pelas intengoes mentais dos agentes
que a coordenam, e pelo Sistema Interno de Decisao (SID) da organiza¢ao (Arnold,
2006). Esta argumentacao de French, que consubstancia a sua teoria de personalidade
corporativa, é, apesar das criticas, a mais influente abordagem do estado metafisico

das organizagoes (Arnold, 2006).

Quando em perfeito funcionamento, o Sistema Interno de Decisao (SID) de uma empresa
consegue uma subordinagao e sintese das decisoes de um conjunto de pessoas biologicas,
numa decisdo corporativa. Mas por outro lado, a estrutura do SID permite a trans-
formacao da forma como se descrevem os eventos...a0 expor o caricter corporativo dos
mesmos.

(French, 1979)
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Isto significa que o SID incorpora os atos das pessoas e que, da interacao e exercicio
da influéncia destes, emerge a personalidade da empresa. Um dos garantes do sistema
interno de decisao é a estrutura organizacional e hierarquica da empresa. Peter Drucker
faz referéncia a este assunto em Concept of the Corporation:

...ela [a empresa] deve ter um conjunto de principios e um cédigo de conduta, que limitem

e orientem as acoes e os comportamentos individuais. Deve ser possivel, para o individuo

que atua como 6rgao da empresa, perceber sem grandes dividas se as suas agoes estao

de acordo com os interesses da empresa que serve. Deve ser possivel, para todos os

membros da organizagao, obterem uma decisao politica vinculativa e definitiva, através
de procedimentos claramente definidos.

(Drucker, 1993, p. 36-37)

A existéncia de um sistema de decisao, quase como um governador, na organica de
uma empresa, aproxima-o do conceito estoico de hegemonikon®. Segundo Cudworth, a
responsabilidade moral apenas pode ser atribuida a agentes capazes de examinar, de
forma compreensiva, caminhos a seguir e que, perante estes, tenham a capacidade para
decidir o melhor deles, ja que apenas as acoes que resultam dessa reflexao lhes podem ser
atribuidas (Borchert, 2006, vol. 2,p. 611-612). O interesse da empresa permite, assim,
tomar decisdes de uma forma muito objetiva. Ainda que os seus gestores por questoes
pessoais nao o fagam, a existéncia de um SID corporativo permitira, sempre, enunciar
que, moralmente, a empresa X deveria ter tomado a decisao y. Isto ¢ idéntico a dizer
que a propria organizagao produziu uma decisao sobre um dilema ético, utilizando um
conjunto de valores morais que, simplesmente, pode nao ter sido colocada em pratica.
Bakan (2005) nota a resisténcia que estes imperativos morais podem criar, referindo
que nas empresas o SID estd normalmente refém de analises de custo-beneficio (2005,
p. 63) cujos célculos abstratos tornam invisiveis as riquezas e as fragilidades intangiveis
da vida (2005, p. 65) e que, por isso, qualquer iniciativa real para defender interesses
ambientais ou outras preocupagoes de cariz social, terd sempre um efeito muito limitado
(2005, p. 177). O mesmo autor chega a comparar a RSE & méscara de charme usada
pelos individuos com tragos de psicopatia, com o fim de aparentarem ser empaticos e

preocupados com os outros (Bakan, 2005, p. 57).

Contribui para uma maior objetividade no dever da empresa o facto de os seus objetivos

5Faculdade primordial e governadora da mente.
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e desejos serem, normalmente, muito mais estaveis e delimitados do que aqueles das
pessoas biologicas. Deve-se a isso o facto de as empresas poderem fazer menos coisas
dos que os seres humanos, sendo a sua ac¢ao limitada a alguns aspetos da esfera sécio-

economica (French, 1979).

Um agente moral toma decisoes acerca de questdes éticas e age (ou tem a possibilidade
de agir) em conformidade com elas. Santo Anselmo de Cantuéaria defendia que um
agente moral apenas o ¢ se tiver, pelo menos, dois objetivos tltimos e incomensuréveis
na sua existéncia, sendo que um deles, pelo menos, nao pode ter sido escolhido por si.
A loégica encerrada nesta observacao é a de que apenas o conflito entre dois fins gera
um dilema moral fundamental para a sua ascensao a agente moral (Borchert, 2006,
vol. 1,p. 218). Um dos problemas centrais que se discute nesta tese é, precisamente, o
conflito entre objetivos econémicos e uma ideia de bem comum. Por outras palavras,

entre o interesse proprio e a equidade impessoal.

Por fim, outra questao relacionada com a agéncia moral das empresas consiste em
decidir se as empresas tém uma personalidade moral ou se, pelo contrario, sao apenas
um aglomerado da moral dos individuos que nelas operam. Legalmente sera simples
explicar esta independéncia dada a natureza das suas personalidades juridicas. Na
maioria dos sistemas legais, as empresas sao consideradas persona ficta® (Borchert,
2006, vol. 1, p. 779). Mas é, também, possivel defender que as empresas possuem
independéncia enquanto agentes morais e em termos metafisicos (French, 1979, p. 207).
Esta posicdo, no entanto, nao é livre de criticas. Alguns autores defendem que as
empresas nao possuem o status necessario para que predicados como ser responsdvel
ou ser culpado lhes possam ser atribuidos (Borchert, 2006, vol. 1, p. 778). No ponto

3.1.7.3, que comega na pagina 135, sao apresentados alguns destes criticos.

Para Arnold (2006) uma empresa é um agente moral apenas se for capaz de avaliar os
seus atuais planos estratégicos, a luz de decisoes passadas e das suas consequéncias.

Esta parece ser, porém, uma pratica comum em grande parte das organizacoes.

French (1979, p. 207) defende que as empresas sdo pessoas morais de pleno direito e

6Pessoas ficticias.
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dispoem de todos os privilégios, direitos e deveres que sao atribuidos as pessoas morais.
O mesmo autor refere que, para a maioria dos autores da sua época, a personalidade
moral e metafisica é independente da juridica e que a personalidade metafisica é con-
dicdo necessaria, mas nao suficiente, para a existéncia de um julgamento moral. Os
mesmos autores utilizam, no entender de French, uma ideia de personalidade juridica
independente que nao concebe as empresas como possuidoras de personalidade meta-
fisica, logo impossiveis de o serem, também, do ponto de vista moral (French, 1979,

p. 207).

French (1979) identifica trés teorias diferentes, acerca da personalidade juridica das

empresas:

¢ A Teoria da Ficgao - que deriva da lei romana e onde se considera que a perso-

nalidade de uma empresa é pura ficcao e existe apenas devido a um ato criativo

do Estado.

¢ A Teoria de Agregacao Legal da Empresa - defende que as empresas sao apenas
nomes que agregam diferentes personalidades biologicas. Tendo o status bioldgico
prioridade legal - ideia antropocéntrica que parece estar, também, presente em

Rawls.

o A Teoria da Realidade - partindo do principio que a Lei nao cria os seus sujeitos
e apenas se limita a definir que factos sociais estao de acordo com os seus reque-
rimentos. Nesta teoria, as empresas sao pessoas sociais, pré-legais - ou seja, cuja
natureza legal decorre da sua existéncia prévia, nascida de determinadas agoes

sociais.

Estas trés teorias, servem a argumentacgao a favor da existéncia de uma personalidade

moral nas empresas, em dois pontos:

[1] A existéncia biologica nao é condi¢ao necessaria para atribui¢ao da personalidade

juridica.

[2] Oferecem-nos uma defini¢ao de pessoa moral, como sendo o sujeito de um direito.
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Rawls parece ser adepto da Teoria de Agregacao Legal da Empresa e que, embora
se possa reconhecer as empresas como entidades proprias detentoras de personalidade
juridica, as consequéncias dos seus atos podem ser exclusivamente atribuidas a seres
humanos (French, 1979, p. 209). No entanto, Rawls enuncia, posteriormente, que uma
7

das partes que estao presentes debaixo do véu de ignordancia

(Rawls, 1999, p. 126).

Sa0 0s corpos corporativos

2.2 Da filosofia moral a ética empresarial

A filosofta moral é o ramo da filosofia que se ocupa de questoes relacionadas com
moralidade, mas é mais vulgarmente conhecida por Etica. Divide-se em quatro gran-
des campos, que serao explorados ao longo deste enquadramento: meta-ética, ética

normativa, ética descritiva e, por fim, ética aplicada [ao caso das empresas|.

Cada ser humano tem o seu proprio codigo de valores morais e alguns filésofos estudam
a possibilidade de generalizacao da sua aplicacdao. As teorias éticas resumem, assim, os
principais argumentos de alguns dos mais importantes pensadores, na justificacao da
distingao entre certo e errado. Sao o conjunto de principios e regras que determinam
em que ponto desse barémetro estd uma determinada situagao (A. Crane & Matten,
2010, p. 92). Podem ser divididas em normativas e descritivas ou, por outras palavras,
distinguidas entre as teorias que explicam “como se deveria decidir o que estd certo e

errado” e aquelas que explicam “como se decide de facto, o que estd certo e errado”.

2.2.1 O conceito de “Etica”

A Etica é um enquadramento da conduta humana que leva em conta principios morais
e tenta distinguir o bem do mal (Miesing & Preble, 1985). Quando utilizada como
sinénimo de filosofia moral é um campo de investigagao que se ocupa de uma preocu-

pacao comum a todos nés e alegadamente formulada por Sécrates: “como viver uma

"Trata-se da posicdo original de cada um dos envolvidos no Contrato Social, ideia que sera apre-
sentada em maior detalhe na pagina 53.
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vida boa?” (Hughes, 2011, p. 14) e repetida até aos tempos modernos por intmeros fi-
losofos, como Kierkgaard (Holland, 2000, p. 101; Ferreira, 2009, p. 50). Platao defendia
que a filosofia serviria para ajudar o individuo, por intermédio da sua reflexao racional,
a responder a esta pergunta (B. Williams, 2011, p. 1). A ética esta relacionada com o
caracter individual e com as regras morais que governam e limitam a conduta (Shaw,
2010, p. 7). Desde as primeiras formas de civilizagdo que o ser humano se atormenta
com a luta entre o bem e o mal. A Antiguidade trouxe, até a atualidade, diversas
metaforas e lendas cuja esséncia reside no livre arbitrio do homem e a sua capacidade
para fazer o bem ou o mal. Entre as diferentes concegoes de bem e mal ha, porém, uma

certeza: o homem, como qualquer animal, prefere a felicidade e recusa o sofrimento.

Em teoria este livre arbitrio geraria tantas concegoes de bem e mal, quantos os seres
humanos no planeta. Mas a histéria da humanidade é, também, feita de aglutina-
¢oes proprias da vida em sociedade. Motivadas por caracteristicas, pessoais e sociais,
comuns (Stead et al., 1990) como a religido, nacionalidade, condigao social, de vida,
género ou idade (para mencionar apenas algumas) surgiram correntes de pensamento
que permitiram o debate, a racionalizacao e o crescimento de diferentes formas de con-
siderar o bem e o mal, desde as primeiras comunidades humanas até as mais modernas

civilizagoes dos dias de hoje.

Um exemplo ficticio muito utilizado por diversos autores e que serve para ilustrar o
que pode constituir, hoje, uma questao ética, é o Dilema de Heinz (Berkowitz, Gibbs,
& Broughton, 1980; Donenberg & Hoffman, 1988; Gibbs, Widaman, & Colby, 1982;
Keefer, 2003; J. Weber & Wasieleski, 2001) criado por Kohlberg (1958) para a sua tese

de doutoramento:

A esposa de Heinz estd a morrer com um tipo muito especifico de cancro. Existe um
medicamento que a pode curar, mas o farmacéutico que vende esse medicamento pede
um prego incomportavel para Heinz. O medicamento tem um custo de fabrico dez vezes
inferior ao preco de venda. Heinz depois de angariar todo o dinheiro possivel, apenas
pode pagar metade do prego. Explica ao farmacéutico que a sua companheira esta a
morrer, mas este é irredutivel na sua posicao negocial e nao aceita baixar o prego ou
permitir que Heinz pague posteriormente o valor que lhe falta. Durante a noite, Heinz
arromba a farmacia e rouba o medicamento.

Esta decisao, de furtar o medicamento, levanta diversas questoes com uma carga ética,
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entre as quais:

[1] Heinz deveria ter roubado o medicamento e sobreposto o interesse da vida, as

normas que regulam a vida em sociedade?
[2] A sua decis@o teria sido diferente, se Heinz nao amasse a sua mulher?
[3] E se a pessoa que estivesse a morrer, fosse um estranho?

[4] A policia deveria prender o farmacéutico sob a acusa¢ao de homicidio, caso a

mulher morresse?

Para cada individuo, as respostas a estas perguntas implicam a utilizagao do seu sistema
de valores, nomeadamente as suas nocoes de certo e errado. Mas nao s6, também
obrigam a uma meditagao sobre graus de importancia e emergéncia de cada imperativo.
O que, por sua vez, implica a racionalizacao da importancia dos outros e do papel destes
na sua vida. O que, por fim, pode resultar em consideracoes sobre o sentido da vida.
E a este processo de reflexdao analitica que Socrates e outros filosofos seus sucessores®,

que trouxeram o estudo da ética até aos dias de hoje, se referem quando estabelecem

os seus fundamentos éticos?.

As consideragoes éticas passaram a ser um assunto recorrente na intelectualidade das
diferentes civilizagoes, comecando a afetar todos os quadrantes e estruturas da soci-
edade, especialmente aqueles com maior impacto na vida das pessoas. Chegados ao
século XX, a emergéncia da industria e, consequentemente, das empresas, como uma
das estruturas mais poderosas da sociedade moderna, trouxe para o debate piblico

assuntos éticos relacionados com a sua atividade, gestao e impacto.

2.2.2 Teorias éticas normativas

As teorias éticas normativas tém uma base filosofica e diferem, entre si, nos seus padroes

de julgamento moral. Jones e colegas (2006, p. 26) dividem as teorias normativas

80s filosofos pré-socraticos sempre se concentraram sobre as problematicas cosmolégicas.
9No seu dialogo com Eutidemo, Socrates pergunta-lhe se roubar um punhal a um amigo que se
pretende suicidar, é imoral (Warburton, 2012, p. 20).
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quanto ao seu foco, da seguinte forma:

Teorias da Virtude - Focam-se no caracter do agente que comete a acao e nao na
acao propriamente dita, ao contrario das teorias deontoldgicas e consequencialistas.
Fazem julgamentos de carécter, se o individuo é bom ou virtuoso. Sao teorias que
abordam questoes como “o que torna uma pessoa boa?”, “que tipo de vida se deve
levar?” ou “como desenvolver o cardcter?” (G. Jones et al., 2006, p. 88). Muitas

destas teorias tém origem na Etica da Virtude de Platdo e Aristoteles.

Teorias Deontolégicas - Também identificadas como “teorias teleologicas” focam-se
em certos principios e regras que antecedem a agao. KEstas teorias consideram que
o ser humano deve cumprir certos deveres e obrigagoes. Na cultura ocidental, esta
teorias remontam a origem do Cristianismo e dos seus Dez Mandamentos (G. Jones
et al., 2006, p. 30). Um exemplo de uma teoria deontologica é a Etica dos Deveres
de Immanuel Kant. A Etica dos Direitos e Justica de John Rawls pertence a uma
subcategoria das teorias deontologicas, nao focada no agente, mas antes nas condigoes

aceites e rejeitadas num contrato social.

Teorias Consequencialistas - Focam-se nas consequéncias da agao e representam,
por isso, um contraste com as teorias deontologicas. Estas teorias aferem a moralidade
de um ato, de acordo com as suas consequéncias, ou com as consequéncias (reais,
esperadas ou provaveis) de atos futuros procedentes do atual (G. Jones et al., 2006,
p. 48-49). Entre estas teorias estao o Utilitarismo de John Stuart Mill e Bentham, e o
Egoismo de Adam Smith.

Na relagao entre sociedade, empresas e gestores, as teorias normativas mais relevantes
sao as que mais facilmente podem ser aplicadas a vida empresarial. Sao, por isso,
apresentadas as teorias nao consequencialistas da virtude, do dever, justica e direitos;
e as teorias consequencialistas do egoismo ético e do utilitarismo. Lovell e Fisher (2005,
p. 126) organizam algumas destas teorias em fungao dos fins e dos envolvidos (Figura

2.1).
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Figura 2.1: Teorias Eticas Normativas mais relevantes

Crescimento e Desenvolvimento Etico:

Etica da Virtude:

- Etica da Virtude (McIntyre) Processqs Indivigluais - Crescin}entp Individgal ‘(Covey e Senge)
- Etica de Cuidados (Gilligan) Adaptagio e capacidade de : Comumta,r ismo (Etzioni)
& resposta - Egoismo Etico (Rand, Smith, Friedman)
Ve
Principio Politica
"Fazer o que estd certo" "Ter bons resultados”
Etica Deontoldgica: Etica Teleolégica:
- Imperativos Kantianos o - Ftica do Discurso
- Direito (Locke) Estrutura Institucional ica do .
"Fixidez e consisténcia” - Utilitarismo (Bentham e Mill)

- Justica como equidade (Rawls)

Traduzido de Lovell e Fisher (2005, p. 100)

2.2.2.1 Egoismo Etico

O egoismo é uma das teorias filosoficas mais antigas e discutidas. Segundo esta teoria,
uma acao ¢ moralmente correta se o decisor decidir livremente no seu interesse de
curto ou médio-longo prazo (A. Crane & Matten, 2010, p. 100; Shaw, 2010, p. 50).
A justificacao moral da acao egoista nasce do desconhecimento que o individuo tem
acerca do conjunto das consequéncias da sua a¢do. Adam Smith (1776/1904) utilizou
este argumento justificando que, quando todos procuram o seu interesse num mercado
em perfeito funcionamento, o mecanismo da mao invisivel encarrega-se de produzir um
resultado moralmente desejavel. J& no séc.XX Ayn Rand defendeu que qualquer forma
de lideranca que domine os seus seguidores é anti-ética. Em The Virtue of Selfishness,
Ayn Rand (1964) escreve: “Apenas o individuo pode decidir quando e se quer ajudar
outros. A sociedade, enquanto sistema politico organizado, nao tem quaisquer direitos
nessa matéria”’. Os defensores desta visao sao, também, apelidados de libertéarios,
porque tém uma concegao da sociedade como uma livre associagao de individuos onde
cada um procura e tenta definir a sua felicidade, enquanto se relaciona com os outros

(Bass & Steidlmeier, 1999, p. 199).

Nesta forma de egoismo, pode ser legitimo que um filantropo contribua para uma causa
social em vez de, simplesmente, usufruir do dinheiro como lhe apetecer, desde que o

faga para se sentir melhor e/ou para conseguir uma qualquer vantagem competitiva
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(A. Crane & Matten, 2010, p. 100). O egoismo puro, baseado no desejo, pode levar a
Tragédia dos Comuns. Por isso, esta nogao de egoismo ético pressupoe a existéncia de
liderangas que decidem o que é melhor para todos e que conduzem as partes interessadas
a negociar e celebrar um contrato. O problema desta solugao, é que os contratos podem
ser manipulados em favor daqueles com mais recursos e capacidade de persuasao (Bass
& Steidlmeier, 1999, p. 201). Outra no¢ao importante nesta defini¢ao de egoismo ético,
¢ a do interesse proprio a longo prazo. Uma agao nao é ética se estiver em desacordo
com os objetivos do individuo no longo prazo, ainda que represente aquilo que ele
deseja fazer neste momento. Esta nocao permite distinguir assuntos tao importantes

como a exploragao do trabalho infantil ou o consumo de drogas, como nao-éticos.

Os egoistas nao sao, necessariamente, hedonistas, ou seja, nem todos procuram exclusi-
vamente o prazer como Epicuro (Warburton, 2012) podendo ter diversas concegoes de
bem como o seu desenvolvimento pessoal. De acordo com Shaw (2010, p. 51) o egoismo

esta sujeito a diversas criticas:

o O Egoismo Psicologico!® é dificilmente sustentdvel. Facilmente encontramos no
ser humano valores e sentimentos altruisticos como amor, a amizade ou a empatia.
Se um egoista aceitar esta justificacao e deixar cair o argumento do Egoismo

Psicologico, a teoria do Egoismo Etico perde a sua grandeza.

o O Egoismo Etico tem poucos fundamentos para poder ser considerado uma teoria
moral. A moralidade serve para refrear o desejos de interesse proprio, por forma
a permitir a convivéncia em sociedade. Se nao existissem vantagens em enganar

outras pessoas, nao seriam necessarios sequer c6digos morais.

o O Egoismo Etico ignora erros flagrantes. Nomeadamente, a possibilidade de
violagao das convicgOes morais mais transversais e unanimes. Quando tudo é
reduzido ao interesse proprio, entao é possivel justificar atos como o assassinio

ou a discriminacao racial, para citar apenas alguns exemplos.

100 Egoismo Psicolégico é a doutrina que defende que o Homem é egoista por natureza.
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2.2.2.2 Utilitarismo

A filosofia do utilitarismo é especialmente aceite no mundo anglo-saxonico e consiste
em considerar uma acao moralmente correta, se resultar na maior quantidade de boas
repercussoes para o maior numero possivel de pessoas afetadas por essa agao (A. Crane
& Matten, 2010, p. 101). Embora tivessem existido outras propostas de teorias focadas
no bem estar e no prazer individual, foi Jeremy Bentham o primeiro a propér uma ver-
sdo universalista deste hedonismo numa perspetiva utilitarista (Borchert, 2006, vol. 9,
p. 604-605). Apesar de nao ser o primeiro filosofo a propor a maximizagao da felicidade,
Bentham foi o primeiro a propo-la como argumento de validagao moral: “a maior feli-
cidade, do maior nimero de pessoas é a fundacao da moralidade e da legislacao” uma
versao aumentada da proposta utilitarista de Beccaria para a lei criminal “la massima
felicita divisa nel maggior numero” (Rosen, 2005, p. 147). A teoria, marcadamente
normativa, foi porém batizada como Utilitarismo, mais tarde, por John Stuart Mill,

um discipulo de Bentham (Lovell & Fisher, 2005, p.127).

Baseado na ideia de utilidade econémica, Bentham propos o método do “Calculo Feli-
cific” para calcular a utilidade de uma a¢ao em termos éticos. Considerando a quan-
tidade de prazer que uma agao pode provocar, é levado em conta o tempo que essa
satisfacao pode durar. Posteriormente, subtraem-se as unidades de dor que possam ser
provocadas. Compara-se o resultado final de cada agao possivel e, a que tiver o maior

coeficiente de utilidade, é a escolha moralmente acertada (Warburton, 2012, p. 130).

A metodologia de investigacao quantitativa, bem como a matematica das ciéncias eco-
némicas e empresariais, sao ambas compativeis com o Utilitarismo, por este ser uma
teoria semelhante a uma analise de custo-beneficio ou de um calculo de valor atual de
um investimento (A. Crane & Matten, 2010, p. 102; Lovell & Fisher, 2005, p. 128).

Nesta teoria, a utilidade pode ser medida de trés formas diferentes:

[1] De acordo com o prazer e sofrimento causados - visao hedonista (prazer é o bem

supremo).

[2] De acordo com a felicidade e infelicidade obtidas - visao eudemonista (felicidade
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¢ o bem supremo).

[3] De acordo com a geracgao de bens humanos intrinsecamente valiosos onde estao

a felicidade e o prazer, mas nao so - visao ideal.

De acordo com Crane e Matten (2010, p.103-104), os principais problemas do utilita-

rismo sao:

¢ A suasubjetividade: atribuir uma valorizacao quantitativa a termos tao ambiguos
como o prazer ou o sofrimento dependerd sempre de individuo para individuo,
consoante aquilo que cada um mais valoriza na sua vida. Por exemplo, para Mill
é preferivel “ser um humano insatisfeito, do que um porco satisfeito” (Lovell &

Fisher, 2005, p. 127)

©o Problemas de Quantificagao: por ser bastante dificil atribuir custos e beneficios

em muitas situagoes.

¢ Relacionado com a dificuldade anterior, é bastante dificil prever consequéncias
futuras de uma agao, tornando initil o ato de tentar quantifici-las. Até porque na
sua generalidade as pessoas sao excessivamente confiantes quando fazem previsoes

(Lovell & Fisher, 2005, p. 131).

¢ Distribuicao da Utilidade: maximizar a utilidade de uma determinada populacao,
implica beneficiar a maioria. Isto levanta um sério problema ético na forma como
se lidam com as minorias, cujo sofrimento e anseios, para algumas correntes

utilitaristas, poderao ser despreziveis.

Um dos criticos desta abordagem é Amartya Sen que em On FEconomic Inequality

resume, assim, parte dos seus argumentos:

O problema desta abordagem [utilitarismo] é que a maximizagdo da soma de utilidades
individuais é extremamente despreocupada com a distribuigao interpessoal dessa soma.
Isto torna-a numa abordagem particularmente inadequada para para medir ou julgar
a desigualdade. Curiosamente, no entanto, nao s6 tem sido amplamente utilizada para
juizos distributivos [Sen refere-se a elaboragao de politicas publicas| como tem mesmo, de
certa forma surpreendentemente, desenvolvido a reputacao de ser um critério igualitario.

(Sen & Foster, 1997, p. 16)
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Para Amartya Sen (1997, p. 14), entre algumas das propostas teoricas que podem

ajudar a medir a desigualdade, esta o modelo ético kantiano.

2.2.2.3 FEtica Kantiana

O utilitarismo é criticavel por reduzir toda a moralidade a uma preocupagao com as
consequéncias das a¢oes (Shaw, 2010, p. 60). Em alternativa, alguns autores propdem
uma moralidade nao-consequencialista. Os dois ramos mais solidos destas teorias,
sdo: a Etica do Dever ou deontologica, onde a Teoria Kantiana é a expressdao mais
reconhecivel; e a Etica dos Direitos e Justica, onde a Teoria de Justica como Equidade
de John Rawls é a corrente mais influente. A Teoria Kantiana pode ser considerada
deontologica, na medida em que Kant considerava que a moralidade e as decisoes entre
o certo e o errado nao estao dependentes de uma situagao em particular e, muito menos,

das suas consequéncias (A. Crane & Matten, 2010, p. 104).

Todos os seres racionais conhecem a distingao entre saber a verdade e saber o que
fazer com ela. Mas o binémio verdadeiro ou falso nao pode ser aplicado & duvida

Y

sobre “o que fazer...”. Para Immanuel Kant, tomar uma decisao sobre o que fazer
com a realidade, requer considerar o dever como valor supremo (Scruton, 2001, p. 73).
Kant considerava que o exercicio da razao humana é suficiente para se obter uma Lei
Moral (Shaw, 2010, p. 62). Defendia que as agdes devem ser guiadas por principios
universais que devem ser aplicados, independentemente das suas consequéncias (Lovell
& Fisher, 2005, p. 108). Este conjunto de principios sdo um conjunto de leis morais
a priori, eternas, abstratas e imutaveis, conhecidos como O Imperativo Categdrico
que formam um sistema representativo do dever do ser humano. A obrigacao do seu
cumprimento é categérica, porque nao depende de nenhuma condic¢ao a priori nem das

suas consequéncias, caso contrario seria hipotética. O Imperativo Categorico de Kant

é expresso em trés maximas (A. Crane & Matten, 2010, p. 105):

Primeira Maxima - Age de acordo com uma maxima tal que, assim o desejasses,

pudesse ser aplicada universalmente.
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Segunda Maxima - Age de acordo com uma méaxima tal, de forma a que trates
sempre a ti, aos outros e & Humanidade em geral, como um fim e nunca como um

meio.

Terceira Maxima - Age como se a méxima de tua agao, assim o desejasses, devesse

tornar-se numa lei universal.

Segundo Shaw (2010, p. 65), a teoria moral de Kant é aplicavel a vida empresarial por

varias razoes:

[1] O Imperativo Categorico oferece um conjunto de regras aplicaveis na vida em-
presarial que nao dependem de condi¢oes ou resultados e sem a possibilidade de

excecoes.

[2] A teoria moral de Kant tem uma dimensdo humanista ao ndo permitir que os
seres humanos sejam tratados como meios para um fim, mas sim como um fim
em si. Para além disto, coloca a responsabilidade de todas as decisoes sobre o
individuo, nao lhe permitindo o subterfugio de transferir a sua responsabilidade
superiormente para uma entidade omnipresente (no caso dos gestores - a mdquina

empresarial com vontade propria).

[3] O refor¢o da ideia de motivagao ética. Para Kant, uma acao s6 pode ser moral-
mente justificada quando a intengao do agente esta de acordo com o seu dever.
Isto é especialmente importante nas empresas, ja que os gestores atuam, normal-
mente, de forma egoista, tentando encontrar repercussoes positivas das suas agoes
por forma a justificar as decisoes tomadas. Colocar o enfoque na necessidade de

uma boa intenc¢ao, é uma medida corretiva para este problema.

Uma das maiores dificuldades em aceitar a teoria kantiana é criada pelo facto de nem
todas as méximas universais serem morais, podendo ser apenas banais ou até amorais,
nao constituindo nesse caso um dever (G. Jones et al., 2006, p. 45). Outra dificuldade,
¢ a necessidade de considerar os atos de benevoléncia como imorais, uma vez que

sao motivados por outras razoes que nao o dever. Uma ajuda emocionada a alguém
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em dificuldades seria, portanto, imoral. Por fim, é dificil de definir exatamente no que
consiste tratar as pessoas como meios. Shaw relembra que Kant via a prostitui¢ao como
imoral por violar esta méxima do Imperativo Categorico. Ora, qualquer trabalhador
vende o seu tempo em troca de dinheiro, logo trabalhar seria igualmente imoral. Para
Kant, defende Shaw, a diferenca estaria no facto de o trabalhador ter estabelecido a
sua relagao laboral livremente, no entanto, também a prostituicao pode ser exercida

de livre vontade (Shaw, 2010, p. 66).

2.2.2.4 FEtica dos Direitos

Esta teoria argumenta que qualquer pessoa tem um grupo inalienavel de direitos funda-
mentais que servem como argumentos morais. Para Locke, um dos primeiros filoésofos
a defender estes direitos, qualquer ser humano tinha direito a vida, a liberdade e a
propriedade. Sendo ao Estado que cabia defender estes direitos (ver pagina 70). Crane
e Matten (2010, p. 108) definem os direitos naturais como “direitos/beneficios bdsicos
importantes e inaliendveis que devem ser sempre protegidos”. Mais recentemente, os
direitos naturais foram estendidos para incorporar outras preocupacoes do mundo con-

temporaneo, como a liberdade de expressao, privacidade, consentimento entre outros.

A teoria consiste, assim, em argumentar que uma ac¢ao moral de qualquer individuo
pressupoe a protecao ou facilitacao dos direitos naturais dos outros individuos envol-
vidos. Esta ligacao entre direitos e dever nao é estranha a ética kantiana, no entanto,
torna-se um conceito mais pratico por nao depender das regras rigidas do Imperativo
Categorico. A Etica dos Direitos apela a um conjunto de valores diretamente relaci-
onados com a dignidade humana e, por isso, de mais facil compreensao. Talvez por
isso, do ponto de vista politico, tenha sido uma teoria muito mais inspiradora, quer na
redacao de consensos acerca direitos universais, quer de constitui¢oes nacionais. Shaw
resume, desta forma, as quatro caracteristicas base dos direitos humanos (Shaw, 2010,

p. 71):

[1] S&o universais, ou seja, aplicam-se a todas as pessoas.
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[2] Tém amplitudes idénticas. Ninguém tem um direito de expressao superior.
[3] Nao sao transacionaveis nem renunciaveis.

[4] Sao direitos naturais, na medida em que nao dependem de instituigdes humanas
para serem conferidos. A natureza humana é condigao suficiente para a sua

atribuicao.

Hoje, os direitos humanos basicos incluem o direito a vida, liberdade, justica, educa-
¢ao, julgamento justo, liberdade religiosa, de associacao e de expressao, entre outros
(A. Crane & Matten, 2010, p. 109). Trata-se de um conceito especialmente importante
no mundo empresarial, jA que as empresas sao cada vez mais escrutinadas (especial-
mente as que operam no panorama transnacional) acerca da forma como entendem
e respeitam os direitos humanos. A principal limitacao desta teoria é que se baseia
em direitos geralmente aceites como universais, mas na perspetiva ocidental. Nou-
tras latitudes e culturas, alguns destes direitos poderao ser totalmente irrelevantes ou
até representar violagoes aos seus codigos morais. Alguns filoésofos distinguem entre
a protecao dos direitos fundamentais e agoes supérfluas. Embora todas elas possam
ser consideradas morais, a nao efetuagao de uma agao supérflua nao é imoral. Shaw
utiliza, como ilustragao para esta divisao, o caso da Madre Teresa que se devotou a
causa dos pobres com um nivel de compromisso que nao é esperado do ser humano

comum (Shaw, 2010, p. 69).

2.2.2.5 FEtica da Virtude

Entre as teorias nao-consequencialistas, ou seja, aquelas que sao baseadas em condigoes
a priori nas consideracoes éticas, estd também a Etica da Virtude. Esta teoria é
diferente daquelas apresentadas até aqui, porque nao esté focada na agado (seja na
intengao que lhe da origem ou nas suas consequéncias) mas sim, no caracter do agente.
Por isso, tentam responder & pergunta que atormentou Aristételes, Platao e outros
filosofos da Antiguidade: “ Que tipo de pessoa devo ser?”. A resposta implica o dominio

de trés conceitos da Grécia Antiga:
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ergon - ou funcao. Para os filosofos gregos, ser bom estava diretamente ligado ao

cumprimento de uma fungao na sociedade (sapateiro, guerreiro, politico, etc.).

arete - ou virtude, sentido de exceléncia no cumprimento eximio da fun¢ao. Embora
o seu significado tenha sido alterado desde o tempo de Aristoteles, as virtudes podem

ser entendidas como qualidades pessoais que fornecem as bases para uma boa vida.

eudaimonia - ou felicidade. Mas nao no sentido hedonista do termo. A felicidade,
para os filosofos gregos, vinha do sentimento de dever cumprido. Felicidade, no sentido

de desenvolvimento/florescimento humano.

a Grécia Antiga, com base nestas trés definicoes, a resposta mais consensual a per-

Na G Antiga, b tas t defi , t |

gunta “Como devo viver?” era “Devo florescer como ser humano”. Para isso um

individuo deveria compreender a sua funcao e executa-la com exceléncia. A Etica da

Virtude nao é, assim, um sistema de regras, mas antes um conjunto de caracteristicas
) ) b

pessoais que, colocadas em préatica, garantem que o individuo esté a fazer a coisa certa

numa situagao eticamente complexa (Lovell & Fisher, 2005, p. 102).

Porém a nocao de virtude alterou-se durante a histéria da humanidade. Para Aristote-
les, a virtude era, também, encontrar o ponto de equilibrio nas a¢oes. Por exemplo: ser
corajoso mas nao precipitado; saber gozar os prazeres da vida sem ser ganancioso; ser
magnanimo sem ser presuncoso. Mas a sociedade grega na Antiguidade assemelha-se
pouco as sociedades modernas. Um exemplo, é o papel que a Mulher assume numa
e noutra. Mclntyre (2002, p. 198) refere as diferengas entre a concegao de virtude de
Hegel e a de Aristoteles, da seguinte forma:
Hegel partilha de muitas das consideragoes de Aristoteles, ndo sendo um completo re-

lativista. Mas, ao contrario de Aristoteles, ele esta consciente de que as circunstancias
alteram virtudes; um preceito ou uma qualidade que seja admiravel numa sociedade pode

ser usado para oprimir noutra. A coragem pode ser transformada em desespero [...| a
generosidade pode se tornar em fraqueza. A benevoléncia pode ser um instrumento da
tirania.

Tradugao livre do autor

Lovell e Fisher (2005, p. 107) apresentam as principais alteragdes a nogao de virtude

ao longo dos séculos. Entre as mais relevantes, estao:
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o A ascensao do Cristianismo, tal como descrito no Antigo Testamento, trouxe uma
nova concecao de comportamento virtuoso. E, praticamente, uma visdo oposta a
de Aristoteles ja que na Grécia Antiga eram os ricos e poderosos quem tinha uma
maior possibilidade de viver uma boa vida: Na concecao crista, que existe até
hoje, nomeadamente em Portugal, os pobres e desfavorecidos sao regularmente

vistos como mais virtuosos que os ricos.

¢ A Revolucao Industrial, no séc.XVIII, fez com que outras qualidades humanas
passassem a ser valorizadas. Algumas dessas qualidades estavam diretamente
associadas a pessoa enquanto operario fabril: limpeza, siléncio, pontualidade,

temperanca, entre outras.

o Nas empresas modernas, a honestidade, equidade, confianca e a tenacidade sao

encarados como tragos de virtude num gestor.

Embora estas diferentes concecoes possam sugerir que a Etica da Virtude requer algum
grau de relativismo, a filosofa Martha Nussbaum considera que essa ¢ a conclusao errada
a tirar. Em primeiro lugar, porque defende existirem na ética aristotélica alguns tragos
apreciaveis da vida humana que sao universais e intemporais. Em segundo lugar,
porque o relativismo ético legitima o status-quo, ainda que estejamos a falar de uma
sociedade onde as mulheres sdo oprimidas ou as minorias subjugadas (Shafer-Landau,

2013, 612).

Existe um renovado interesse na Etica da Virtude, motivado pela desilusio de alguns
filosofos com o afastamento das teorias éticas modernas da experiéncia humana con-
creta. Shafer-Landau apresenta, como exemplos de razoes para esse afastamento, a
redugao da ética a uma férmula matematica, perseguida pelo Utilitarismo e a abstra-

cdo e generalizacdo exigidas pela Etica Kantiana (Shafer-Landau, 2013, p. 630).

2.2.2.6 Justica como Equidade

As teorias da justica preocupam-se com a possibilidade de se poderem defender desi-

gualdades entre as pessoas (Lovell & Fisher, 2005, p. 113).
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John Rawls, na tentativa de obter um nivel superior de abstracao em relacao as teo-
rias contratualistas'! (pagina 70), coloca os principios de justica como os fundadores
do acordo inicial que funda as estruturas bésicas da sociedade (Rawls, 1999, p. 10).
Estes principios sao aqueles que todos os envolvidos, interessados em proteger os seus

interesses, aceitariam numa posicao inicial de igualdade.

Rawls define esse ponto de partida comum para todos os participantes como Posi¢ao
Original (Rawls, 1999, p. 15-19). Nessa posigao hipotética, todos os elementos da
sociedade estariam sob o que Rawls chama o véu de ignordncia, ou seja, cada pessoa

ignora:

¢ A sua funcao na sociedade, classe social ou status
© A sua sorte na distribuicao de bens naturais

¢ A sua inteligéncia, poder fisico, habilidades e caracteristicas fisicas em geral.

E desta Posicio Original que o individuo deve responder a questdes acerca da go-
vernagao politica, econémica e social; cuidados de satude, educacao, normas sociais,
distribuicao e hereditariedade da riqueza; igualdade entre ragas, géneros e religioes; e
emprego (Lovell & Fisher, 2005, p. 115). Rawls defende que, quando confrontadas com
a incerteza acerca da posicao que ocupariam na sociedade, as pessoas responderiam
as perguntas anteriores de uma forma tal que emergiriam das respostas os seguintes

principios:

[1] Cada pessoa deve ter um direito idéntico ao mais extensivo conjunto de liber-
dades, compativel com um esquema idéntico de liberdades para os outros. As
liberdades bésicas, para Rawls, sao: a liberdade politica, de expressao, de associ-
acao e de obter propriedade; mas, também, as liberdades pessoais que implicam
que a pessoa nao possa ser sujeita a coercao fisica ou psicologica ou a ser arbi-

trariamente detida (Rawls, 1999, p. 53).

"Sendo libertario, Rawls ndo era adepto da utilizacio do Contrato Social como justificacdo da
obediéncia devida ao Estado.
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[2] As desigualdades econémico sociais devem ter, simultaneamente, duas caracte-

risticas (Rawls, 1999, p. 72):

¢ Permitirem que mesmo os mais desfavorecidos possam obter, dentro do que

é razoavel, o maior beneficio possivel.

¢ Estarem associadas a cargos e posicoes abertas para todos, proporcionando

uma igualdade de oportunidades.

Rawls elabora, também, acerca do consenso abrangente, gerado a partir dos principios
de justica, referindo que ao abrigo das liberdades que defende, este consenso é diferente
daquele que se exige nas doutrinas religiosas (Rawls, 2005, p. 441). Donnelly (2013,
p. 57) considera que esta ideia de consenso abrangente, capaz de suportar todas as
divergéncias religiosas, filosoficas e morais, esteve na génese de convencgoes como a

Declaragao Universal dos Direitos do Homem (Nagoes Unidas, 1948).

2.2.3 Teorias éticas descritivas

A Etica Descritiva ou Comparativa é o estudo empirico daquilo que uma determinada
comunidade considera aceitavel ou recriminéavel (Icheku, 2011, p. 26). No seu estudo
observam-se as normas, ideais, paixoes e virtudes ligadas as inferéncias expressas nas
praticas dessa comunidade (Twiss, 2005), frequentemente através de casos de estudo
(Kinion, Jonke, & Paradise, 1995). O termo comparativa, quando aplicado neste con-
texto, serve para apresentar diferencas entre vérios codigos éticos. A comparagao pode
ser temporal, cultural, populacional ou entre a ética professada e a que é praticada
por um grupo de individuos. De particular interesse para a Etica Descritiva sdo: as
semelhancas e as diferencas entre as praticas morais e crencas de diferentes pessoas,
que possam ser explicadas por diferengas nas condigoes econdmicas e materiais; as
oportunidades que apresenta para contactos interculturais; e os desafios tecnologicos
e sociais quando confrontados com as tradi¢goes de uma comunidade (The Editors of
Encyclopaedia Britannica, 1998). Twiss (2005) apresenta a perspetiva de Stout (2009)

acerca destas comunidades éticas, defendendo que cada uma delas esta imbuida de uma
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forma de vida moral que molda a subjetividade e racionalidade dos seus participantes.

Consequentemente, estes produzem diferentes inferéncias no seu discurso e intuem di-

ferentes observagoes dos membros de outras comunidades, que podem ser associadas a

emocoes e preferéncias morais.

Torna-se relevante apresentar todas as perspetivas de investigacao que este campo da

Etica pode oferecer ao estudo da Etica Empresarial. Robertson (1993) sugeriu oito

principios orientadores para a investigacao em Etica Empresarial Comparada:

1]

4]

5]

(6]

Basear a investigacao empirica em teorias normativas, para evitar a incerteza

acerca do que constitui uma conduta ética.

Enfatizar o comportamento como a principal varidvel-chave. Embora a autora
reconheca a existéncia de um campo de investigacao prolifero e 1til, que se ocupa

exclusivamente das percegoes e atitudes em relacao a questoes éticas.

Testar modelos de decisao ética. Estes modelos podem ser normativos e aborda-
rem os fatores que o decisor deve levar em consideracao; ou empiricos e descrever

os fatores que o decisor leva de facto em consideracao, num julgamento ético.

Focar a investigacao empirica na construcao de teoria, devido a sua inexistén-
cia. Em contraste, os modelos normativos tém gerado a construgao de intimeras

teorias.

Incluir outras unidades de andlise que nao seja exclusivamente o individuo. A
autora sugere, por exemplo, que se analisem dindmicas de grupo que, como é
apresentado ao longo desta tese, estao comprovadamente associadas a condicio-

nantes do julgamento moral nas organizacoes.

Perseguir investigacao sistemética e mais abrangente no seu ambito. A autora
nota a insisténcia e constante publicacao acerca de questoes éticas em algumas
areas organicas das organizacoes, em detrimento de outras que praticamente nao
sao estudadas. De modo a aumentar o conhecimento da &rea, sao necessérios
mais trabalhos longitudinais, interculturais, bem como a replicacao das mesmas

metodologias ao longo do tempo, por forma a obter resultados comparéveis.
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[7] Alargar a base metodologica. A maior parte dos estudos empiricos usam questi-

onarios, dilemas éticos, entrevistas ou registo de comportamentos anti-éticos.

[8] Criar elos de ligagdo que permitam a aplicacdo do conhecimento produzido na

vida empresarial ou na formacao de politicas publicas.

Entre as teorias éticas descritivas, encontramos o modelo de decisao ética aplicada de
Rest (1986) e alguns especificamente ligados a decisao dos gestores, como o Modelo de
Trevino (1986) ou o Modelo de Jones (1991). Estes sdo modelos que explicam como
fatores pessoais ou ambientais podem influenciar o julgamento moral de um gestor. Por
conveniéncia da sequéncia escolhida para a apresentacao do estado da arte, as teorias
éticas descritivas do caso especifico dos gestores serao apresentadas fora deste capitulo,
no ponto 3.2.2, a partir da pagina 140. Também existe uma abordagem comparativa
a ética dos estudantes de gestao, que é apresentada no capitulo "Os estudantes de EE

e RSE" na péagina 190.

2.2.4 Conceito de Etica Empresarial

A continua crise ambiental de proporcoes globais continuard a ter impactos negati-
vos, alguns deles dificilmente quantificaveis devido a complexidade da interacao entre
os sistemas social e econémico. Mas embora nao possam ser encontradas causas ex-
clusivamente antropogénicas para esta crise (Goudie, 2013, 327-337) é certo que uma
grande parte da responsabilidade, pelo menos moralmente, é atribuivel as empresas.
Esta responsabilizacao ¢ motivada pelo consenso de que as empresas e a sua gestao
operaram até aqui no pressuposto da existéncia de recursos naturais inesgotaveis e
da inexisténcia de impactos ambientais irreversiveis (Kotler, 2011). A negagao desta
responsabilidade alimentou a fratura epistemologica, que separou a humanidade da
natureza e a verdade da moralidade (Gladwin, Kennelly, & Krause, 1995). Apenas a
reunificagao entre estes conceitos, segundo os mesmos autores, pode permitir & ciéncia
organizacional contribuir para o desenvolvimento sustentavel. Existe, hoje, uma con-

vicgao de que as empresas devem participar na sociedade de uma forma ética, ja que a
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sua existéncia ¢ mutuamente dependente (Joyner & Payne, 2002). E neste ambito que

surge a necessidade de estudar uma ética aplicavel a realidade das organizagoes.

A Etica Empresarial (EE) é, em teoria, o ramo da Etica Aplicada que se ocupa das
questoes morais da atividade empresarial (Marcoux, 2008) mas, na préatica, o conceito
¢ mais difuso. Na tentativa de sintetizar uma definicao tnica de EE, a partir de
muitas outras definigoes utilizadas ao longo do tempo, Lewis (1985) define-a como
um conceito abrangente e que nao se resume a virtude, integridade ou caracter. Para
Lewis a EE envolve, também, a utilizacao do entendimento que determinada pessoa
tem do que é certo e verdadeiro, num determinado dilema ético. A EE pode ser,
entao, definida como um subdominio da ética que consiste no estudo de situacgoes,
atividades e decisoes de ambito empresarial, onde surgem questoes de “certo ou errado”
(A. Crane & Matten, 2010, p. 5). Entre os assuntos que cabem neste conceito estao, por
exemplo: o estatuto moral da empresa, os fundamentos éticos dos mercados, equidade
na publicidade, corrupcao, governanca empresarial, direitos humanos nas empresas

multinacionais e as obriga¢oes para com o ambiente (Borchert, 2006, vol. 1, p. 776).

2.2.5 Relacao da EE com a filosofia continental

Uma vez que a literatura base para esta tese provém, em grande medida, de paises
anglo-saxonicos, era importante apresentar a forma como as diferentes perspetivas fi-
losoficas sobre a Etica!? influenciam o estudo da Etica Empresarial. Num dos poucos
trabalhos que abordam as diferencas entre o conceito de Etica Empresarial, nos paises
anglofonos e na Europa [continental|, Enderle (1996) enuncia algumas idiossincrasias,
que devem ser levadas em conta nesta discussao do ensino da Etica e da RSE na Europa
e, especificamente, em Portugal. Uma das diferencas reside na facilidade em ter um
discurso ptublico acerca de ética nas empresas. Na Ameérica do Norte!® o termo "bu-

siness ethics” permite alguma homogeneidade na sua interpretacao. J& nos paises da

12 Apesar de nao ser um objetivo desta tese dissertar acerca das diferencas entre a Filosofia Analitica
(tradigdo dos paises anglo-saxonicos) e a Filosofia Continental, que alberga diferentes escolas filoso-
ficas como o estruturalismo, pés-estruturalismo, teoria critica e fenomenologia (tradi¢io da Europa
Continental).

13Enderle (1996) refere-se sempre ao conjunto composto pelos Estados Unidos da América e pelo
Canada.
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Europa continental, onde se inclui Portugal, a diferenca entre linguas impede uma defi-
ni¢ao clara e transversal, em todo o territério europeu, do que significa a ética ao nivel
empresarial. Levando em conta que as empresas a operar na economia nacional sao,
numa propor¢ao relevante, multinacionais com ramificagoes em paises europeus, torna-
se dificil definir o que constitui, exatamente, uma atitude moral de uma organizagao.
Com esta indefinic¢ao, as discussoes acerca de ética e moralidade sao, normalmente, evi-
tadas por estas empresas. Enderle menciona, também, que na cultura norte-americana
existe um foco, num nivel de micro-assuntos muito ligados & esfera individual. J& na
Europa, ¢ comum discutirem-se macro-assuntos, a nivel sistémico estando, no momento
em que o artigo foi escrito, a iniciar-se segundo o autor, uma discussao mais ao nivel
intermédio meso ou seja, de assuntos que dizem respeito a organizagoes. Sao exem-
plos de micro-assuntos, as virtudes e vicios como: o altruismo, benevoléncia, crueldade,
egoismo, inveja e a generosidade. Estes sao temas normalmente ausentes das discussoes
no ambito da Etica Empresarial na Europa. Ja os assuntos macro sio, normalmente,
os elementos centrais nessa discussao. Na literatura americana sao discutidos temas
como a liberdade econémica, propriedade, Estado-Social e cooperacao, mas na pers-
petiva filosofica das organizacoes e ndo no ambito da Etica Empresarial. Entre outras
diferengas apontadas pelo mesmo autor (ver Tabela 2.1) é particularmente importante
para esta tese o facto de, nos EUA, a inclusdo da Etica Empresarial nos ciclos de estu-
dos em Gestao (CEG’s) estar facilitada pelo sistema de mecenato das Institui¢oes de
Ensino Superior (IES). J& na Europa, de acordo com Enderle, o processo de inclusao
destas matérias foi muito mais lento, por ser muitas vezes uma ameaca ao status-quo

dentro das proprias TES.

Mais tarde e partindo destas percecoes de diferencas, outros autores recomendam pre-
caugao na sua utilizagdo para concluir acerca das duas tradigoes (Guillén, Melé, &
Murphy, 2002). Nao obstante, os referidos autores verificaram, empiricamente, al-
gumas destas diferencas, no contexto empresarial espanhol. Nomeadamente, a maior
orientacao normativa, legalista e pratica das empresas de origem norte-americana, no
que concerne questoes éticas. O livro Business Ethics, A Kantian Perspective (Bowie,
1999), apesar de pertencer a um autor norte-americano, parece ser um bom exemplo

de um trabalho focado no nivel meso (da organizagao e da sua personalidade moral) e
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que demonstra preocupagoes economicistas com a aplica¢do da EE (Pennino, 2004).

Estas diferencas sao particularmente relevantes na demonstragao da pertinéncia e ori-
ginalidade desta tese, ja que ela constitui um estudo alicercado, maioritariamente, em

literatura anglo-saxénica, mas que esta focado nos niveis micro e meso da Etica Em-

presarial, em contexto europeu.

Tabela 2.1: Diferencas no conceito de Etica Empresarial: EUA vs Europa

EUA & Canada

Europa Continental

Semantica

Foco
Abrangéncia

Argumentos pro-EE

Enfoque na pratica
Paradigma da EE

Ensino da EE

Iniciativa das empresas

Papel dos eticistas

Lingua tnica - facilidade em

abordar a EE
Micro-nivel (individual)
Pouco internacional

Escandalos e moralidade nos ne-
gbcios

Forte
Orientagdo normativa

Aceitacao generalizada e integra-
¢ao no curriculo

Grande disseminagao de codigos
de conduta e profissionalizacao

no campo

Ensinam os futuros gestores

Multiplas linguas - relutancia em
abordar a EE

Macro-nivel (sistémico)
Muito internacional

Economicistas

Fraco
Ligagao com as ciéncias sociais

Esforcgos iniciais e nao integracao
no curriculo (em 1996)

Alguma disseminacgao de codigos
de conduta e poucos programas
de especializa¢ao no campo

Ensinam estudantes diversifica-
dos

Adaptado a partir de Enderle (1996)

2.3 Sintese do segundo capitulo

O primeiro capitulo do enquadramento teorico abordou conceitos tedricos fundamentais
para a discussdo sobre Responsabilidade Social Empresarial e Etica Empresarial que é
apresentada neste trabalho. O primeiro conceito abordado foi o de moral, nas diferen-
tes abordagens, normativa ou descritiva mas, também, quanto a perspetiva ontolégica:

a subjetiva ou objetiva. E a partir da sua definicdo, ou seja, do debate acerca de como
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se deve viver, que se puderam depois discutir principios morais e tomada de decisao
sobre dilemas morais. Os principios morais, sustentados por argumentos racionais, sao
prioritarios em relagao a outros principios, incluindo o interesse préoprio, podendo ser
ignorados através de um processo de descomprometimento moral. A sociedade, a fa-
milia, a escola e o desenvolvimento individual ao longo da vida sao, potencialmente,
fontes de principios morais. Uma das fontes abordadas, em particular, foi a religiao.
Daqui partiu-se para a discussao da moralidade em sentido restrito. Um individuo
aceita um principio moral que esteja de acordo com o seu codigo de valores, que seja
verdadeiro e que acredita estar bem justificado. O conjunto dos principios que o indi-
viduo adota, o seu sistema de valores individual, age como moderador do seu processo
de tomada de decisao, nao deixando de interagir com moderadores situacionais. Estes
processos foram discutidos num subponto dedicado ao raciocinio moral que, quando
é convocado para uma tomada de decisao, se transforma em julgamento. O processo
de julgamento moral foi descrito e depois comparado ao sistema interno de decisao
nas empresas. Seguindo a mesma légica, a discussao sobre o conceito de responsabili-
dade e de agéncia moral abordou a sua aplicacao ao contexto empresarial. Depois de
apresentada diversa teoria que aborda estes conceitos, foi apresentada a influéncia dos
valores individuais na profissao de gestor e a sua interagao com outros moderadores do
ambito empresarial. A segunda parte deste capitulo dedicou-se ao estudo da Etica e
dos seus ramos: meta-Etica, normativa, descritiva e aplicada a gestdo. Este enquadra-
mento da conduta humana leva em conta principios morais e tenta distinguir o bem do
mal e a multiplicidade de concecoes que essa distin¢ao implica foi, também, explorada
no capitulo, através das vérias teorias éticas normativas. Depois de tipificadas, foram
abordados em maior detalhe: o egoismo ético, o utilitarismo, a ética kantiana, a ética
dos direitos, a ética da virtude e teorias de justica. Apo6s uma breve introducao as
teorias éticas descritivas foi apresentado o conceito de Etica Empresarial. O assunto
foi explorado conceptualmente e o capitulo terminou com uma contextualizacao da EE
na filosofia continental, motivada pelas diferengas semanticas, de foco, abrangéncia e

orientagao das abordagens anglofona e continental [europeia] & EE.
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3.1. A resposta empresarial aos assuntos éticos 63

Neste capitulo apresenta-se a resposta das organizagoes aos dilemas éticos, com o con-
ceito de responsabilidade social empresarial e os seus criticos. Expoem-se varios argu-
mentos que se julgam justificar a agéncia moral das empresas num contexto de desen-
volvimento sustentavel, bem como a dimensdo ética da problematica. E apresentado
o estado da arte em teoria organizacional contemporanea, com o fim de introduzir o
conceito de sistema aberto e contingente capaz de lidar com questoes complexas. Em
sequéncia, fala-se do poder social das empresas e a forma como estas lidam hoje com
questoes de ética e responsabilidade social. Aborda-se, para terminar este ponto, o

caso especifico das empresas portuguesas.

Por fim, regressa-se a teoria ética descritiva para apresentar o sistema de tomada de
decisao aplicado a gestores. O resto deste ponto aborda a aplicacao do processo de
tomada de decisao a questoes éticas e debruca-se sobre os diferentes moderadores que

a influenciam.

3.1 A resposta empresarial aos assuntos éticos

Depois de terem sido apresentadas as principais teorias éticas e o conceito de Etica
Empresarial, bem como a sua aplicacao ao contexto europeu onde se insere Portugal,
apresenta-se, no proximo ponto, a principal literatura que se dedica a estudar a forma
como as organizacoes lidam com assuntos éticos. Sao detalhados os conceitos de Res-
ponsabilidade Social Empresarial, nas suas diversas interpretacoes, bem como os seus

criticos.

E retomado o tema da agéncia moral das organizacoes, mas agora apresentando diversas
orientacoes em torno de imperativos éticos, que justificam a consideracao da empresa
como um agente socialmente responsabilizavel. E posteriormente feita a defesa de um
novo paradigma organizacional, apresentando uma breve contextualizagao da evolucao
tedrica nesse campo. Referem-se, de seguida, diferentes perspetivas tedricas sobre a
forma como a Governanca Empresarial, neste novo paradigma organizacional, pode

passar a integrar interesses, expectativas e problemas do seu meio envolvente. Por fim,
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é apresentado um pequeno resumo sobre o que se sabe, hoje, acerca da forma como o

conceito de RSE passou a fazer parte da vida das empresas portuguesas.

3.1.1 Responsabilidade Social Empresarial

Este é o contexto com que se estudam as expectativas econémicas, legais, éticas e
filantropicas que a sociedade coloca sobre as empresas, num determinado momento
(Carroll, 1979; Lewis, 1985). A RSE tornou-se num termo agregador de diversas con-
cegoes, sobreponiveis ou idénticas, da relagdo entre sociedade e empresas (Matten &

Moon, 2008).

Depois da Segunda Guerra Mundial, em plena expansao econdémica e até ao inicio dos
anos 70, iniciou-se 