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Resumo

Apesar da bibliografia referente ao conceito de ética empresarial e modelos
organizacionais ser extensa, ndo existem estudos que relacionem estes dois conceitos.
Afigurando-se por isso pertinente apurar se as diferengas existentes entre modelos
organizacionais séo relevantes na gestdo ética organizacional.

Para o cumprimento deste objetivo, o estudo tem por base uma revisdo tedrica
desta problematica — ética, ética empresarial, praticas éticas e antiéticas e fatores que as
influenciam, instrumentos de Gestdo de Recursos Humanos que veiculam tomadas de
decisdo e comportamentos éticos, Modelos Organizacionais e Novas Formas de
Organizacdo do Trabalho - e uma metodologia de caracter qualitativo, onde se optou
pela utilizacdo de um multi-caso no setor automdvel com a aplicacdo de entrevistas
semidiretivas e respetiva andlise de conteudo.

Os resultados revelaram que ndo se encontram evidéncias praticas da existéncia de
atitudes antiéticas, mas sim grandes diferencas na forma como cada empresa —
individualmente ou integrada em determinado modelo organizacional - encara 0s
diferentes procedimentos da Gestdo de Recursos Humanos ou a utilizagdo de
instrumentos e praticas de aplicacdo da ética. Ainda que ndo seja possivel extrapolar
conclusdes, 0 modelo antropocéntrico afigura-se ser o que mais implementa e incentiva
programas e comportamentos éticos, traduzidos num clima e numa cultura

organizacional ética.

Palavras-chave: Etica; Etica Empresarial; Modelos Organizacionais; Novas

Formas de Organizacdo do Trabalho; Gestdo de Recursos Humanos; Setor automovel.



Abstract

In spite of bibliography regarding business ethics and organizational models to be
quite extensive, there are no studies that connect these two concepts. Therefore it is
important to determine if the existent differences between organizational models are
relevant in ethical business management.

For the achievement of this goal, the research is built upon a theoretical review of
the problem — ethic, business ethics, ethical and unethical behaviors and influential
factors, human resource management instruments that implement decision-making and
ethical behaviors, organizational models and new forms of work organization — and a
qualitative methodology, in which it opts for a multi-case study in auto industry with the
application of semidiretive interviews and its content analysis.

The results show that there are lack of evidence about the existence of unethical
behaviors and major differences on the way each organization — individually or
integrated in a certain organizational model - deal with the various human resource
management procedures or the use of tools and implementation of ethical practices.
Although it is not possible to extrapolate results, the anthropocentric model seems to be
the one that best implements and encourages ethical programs and conducts, expressed

in an ethical climate and organizational culture.

Key-words: Ethic; Business Ethics; Organizational Models; New Forms of Work

Organization; Human Resource Management; Auto industry.
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Introducéo

Sdo diversos os estudos, sobretudo americanos e canadianos que tém investigado
a influéncia de diversas variaveis na decisao ética nas organizacGes empresariais, tais
como as caracteristicas do individuo, o0s antecedentes organizacionais, fatores
situacionais, nacionais e culturais para justificar e entender a razdo da existéncia de
comportamentos éticos e ndo éticos (Almeida, 2007; Trevifio, 1986). A compreensdo
desses fatores representa um instrumento essencial para a construcdo de uma cultura
organizacional ética, devendo a empresa criar uma envolvente que promova ou impeca
a manifestacdo desses comportamentos (Arnsperger & Parijs, 2004).

Em termos de investigacdo existem estudos que analisam as préaticas de ética
implementadas, enquanto outros estudam modelos organizacionais, mas a relacéo entre
estas duas varidveis continua ausente. O objetivo geral deste trabalho é apurar se as
diferencas existentes entre modelos organizacionais sdo relevantes na gestdo ética das
empresas. Quanto aos objetivos especificos passam por perceber que préaticas de Gestao
de Recursos Humanos (GRH) contribuem para a existéncia de comportamentos éticos e
que modelos de organizacao do trabalho contribuem ou inibem a existéncia de praticas e
programas éticos organizacionais. Nesse sentido, esta investigacdo tem o seu enfoque na
questdo de partida: Em que medida a ética empresarial é influenciada pelos modelos
organizacionais? E nas seguintes sub-questdes de investigacdo: 1. Que praticas de GRH
contribuem para a existéncia de programas éticos organizacionais? 2. Que préticas e
programas éticos se associam a cada Modelo de Organizacdo do Trabalho? 3. Que
Modelos de Organizacdo do Trabalho contribuem para a existéncia de préaticas e
programas éticos organizacionais? 4. Que Modelos de Organizagdo do Trabalho inibem

a existéncia de programas eéticos organizacionais? Serdo estudados os modelos



neofordista/neotaylorista (MNT), o modelo lean production (MLP), o modelo
antropocéntrico (MA) e o modelo tradicional/estrutura simples (MES) em empresas
portuguesas que operam no setor automovel, ndo sé porque é uma atividade empresarial
que mais facilmente adota qualquer um dos modelos em estudo (Valeyre et al., 2009)
mas também, e como iremos ver, alguns dos modelos aqui referidos tiveram as suas
origens neste ramo de atividade economica.

Depois desta Introducdo segue-se a revisdo bibliografica e respetivo
esclarecimento de alguns conceitos, designadamente, ética e ética empresarial,
distingdo e exemplificacdo de préticas éticas e antiéticas, referenciacdo dos instrumentos
de GRH que veiculam atitudes éticas, as Novas Formas de Organizacdo do Trabalho
(NFOT), os Modelos Organizacionais e a sua articulagdo com a GRH. Apés a
identificacdo da metodologia utilizada na investigacdo e respetiva analise e discussao
dos dados, finaliza-se com as conclusdes, contributos significativos, limitacGes a

investigacao e sugestdes de pesquisas futuras.

CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA E ENQUADRAMENTO
TEORICO

1. Etica e Etica Empresarial

Atualmente é aceite que as organizacOes tém de ser éticas e agir de forma
eticamente responsavel para poderem manter a sua sustentabilidade. De forma a
neutralizar algumas duvidas que possam surgir com 0s conceitos aqui mencionados,
importa clarificar o significado de ética e de éetica empresarial. A ética no seu sentido
etimologico é uma palavra que deriva do grego ethos e refere-se, tanto ao modo de ser e

ao carater de onde provém os atos humanos, como aos costumes, os habitos, o agir



habitual que indicam o modo como funciona determinada pessoa (Dias, 2004).
Beauchamp e Bowie (1983) referem-se a ética como forma de investigacdo das
diferencas entre o que € bom e 0 que € mau, 0 que é certo e 0 que € errado, 0 que se
deve e 0 que ndo se deve fazer. Na mesma linha de pensamento, Vickers (2005)
apresenta a ética como um conjunto de principios morais ou valores das
pessoas/sociedade, que indica o que é certo ou errado, bom ou mau, influenciando a
forma de agir dos individuos. E Petrik e Quinn (1997) resumem a ética como o estudo
da consciéncia moral individual e coletiva, do julgamento, do carater e da conduta. Ja
Chiavenato (2003) faz a ponte entre ética e ética empresarial, ao afirmar que a ética
constitui o conjunto de valores ou principios morais que definem o que é certo ou errado
para uma pessoa, grupo ou organizacao.

N&do obstante o supramencionado, o conceito de ética, aplicado a atividade
empresarial, foi construindo o seu significado a medida que a visao liberal classica, que
defendia o lucro como Unico objetivo da atividade empresarial (Friedman, 1962), foi
dando lugar a ideia de que a ética empresarial € mais que a mera obtencdo do lucro e 0
cumprimento exclusivo da lei (Neves, 2008). Recuperando, ainda, a tentativa de
conceptualizacdo de ética empresarial, salvaguardamos a definicdo de Crane e Matten
(2007) e Carroll e Buchholtz (2008), que nos ddo conta de que a ética empresarial é o
estudo de todas as situacgdes, atividades e decisdes no ambito da atividade empresarial
onde o binémio certo e errado é questionado. Sao todos os principios éticos (praticos)
identificados e implementados no ambito da atividade empresarial, de forma a assegurar
que os interesses de todos os stakeholders séo respeitados (Keller-Krawczyk, 2010). A
ética empresarial afetarda o processo de tomada de decisdo, constituindo-se como

instrumento filtrador das acfes, como regulador de valores e principios éticos em



conformidade com os valores sociais da cultura social em que a empresa esta inserida,
fortalecendo a reputacédo e os resultados organizacionais e assim, favorecendo todos 0s

stakeholders afetos a organizacdo (Rego et al, 2006).

1.1. Préticas Eticas e Praticas Antiéticas

Uma das primeiras responsabilidades sociais da empresa passa por aliar 0 seu
desempenho financeiro a uma atuacéo ética, sendo esta condicdo fundamental para a sua
sustentabilidade a longo prazo (Suchman, 1995). Quando uma empresa é percebida
como antiética e com um sistema de valores enfraquecido, facilmente os seus produtos
e/ou servicos sdo rejeitados pela sociedade criando um ambiente interno pautado pelo
conflito, pelo enfraquecimento do comprometimento, desempenho e motivacdo dos
empregados (Grzesiuk, 2016; Tonus & Orug, 2012) e consequentemente da cultura
organizacional ética, da imagem e da sobrevivéncia da empresa (Askew et al, 2015;
Waddock et al, 2002).

Mas que comportamentos poderdo ser considerados éticos ou antiéticos?
Comportamentos éticos sdo todos aqueles moralmente aceites como bons e/ou certos em
determinada situacdo (Sims, 1992). Embora cada empresa escolha o seu conjunto de
valores éticos a seguir, dependentes da sua cultura nacional e da cultura organizacional
(Davis & Ruhe, 2003), existem valores considerados universais, intemporais e que ndo
variam conforme a legitimidade da situacdo (Pinto, 2008). Sdo a honestidade,
cumprimento de promessas, integridade, respeito (incluindo respeito pelos direitos
humanos), responsabilidade (incluindo a social), justica, cidadania ou a obediéncia as
leis (Schwartz, 2005). Poderemos considerar como comportamentos éticos 0s seguintes

exemplos: defesa da organizacdo perante agentes externos, investigacdo e dendncia de



situacOes antiéticas, investimento em formacéo de forma a criar uma consciéncia ética,
manutencdo de um relacionamento sério com todos os stakeholders baseado na
confianca e parceria e ndo em exploracédo, (Barbosa et al, 2011; Harrington, 1991) zelo
pela qualidade dos produtos e servicos que a organizacdo oferece e pelas condicdes de
seguranca e saude no ambiente de trabalho, respeito pelo meio-ambiente, o equilibrio
ecologico e a qualidade de vida das comunidades (Barbosa et al, 2011), proibicédo de
trabalho infantil e articulacio harmoniosa das esfera profissional e pessoal do
colaborador, com politicas family-friendly (Ponchirolli, 2012).

Para Sullivan et al (2007) comportamentos antiéticos sdo todos os atos
considerados ilegais pelas leis ou atos considerados inaceitaveis pela comunidade em
geral. Séo todos os comportamentos relacionados com suborno, chantagem (Argandofia,
2005), corrupcdo, extorsdo, o recrutamento e selecdo (R&S) sistematica de membros da
familia por critérios de favoritismo (nepotismo), lavagem de dinheiro, uso improprio de
informacdo confidencial da organizagdo, discriminacdo, assédio moral e sexual, abuso
de poder como resultado de conflitos de interesses, concorréncia desleal, falta de
seguranca nos produtos de consumo, condi¢Oes de trabalho pouco seguras e degradantes
e poluicdo ambiental (Crane et al, 2004; Ponchirolli, 2012; Schwartz, 2013; U.S.
Sentencing Commission, 2010). Existe, também, a adocdo de praticas de gestdo
incorretas e pouco éticas para determinada empresa sobreviver e obter lucro a qualquer
preco, tais como evasdo fiscal, reducdo da carga fiscal através de conhecimentos
especializados em contabilidade e legislacdo tributéria, pagamento de subornos para
obter um tratamento preferencial em contratos, concessdes e privatizacGes, colocar
produtos danificados em promogdo sem avisar o cliente, negar-se a trocar uma

mercadoria dentro dos prazos previstos no codigo do consumidor (Borini & Grisi,



2009), anunciar descontos falsos em relacdo ao preco original (Ponchirolli, 2012) e até

perjurar a concorréncia em beneficio préoprio (Forte et al, 2015).

1.2 Instrumentos de Gestdo de Recursos Humanos que veiculam atitudes éticas

A GRH pela sua natureza e papel dentro das organizacGes esta na linha da frente
no estabelecimento e manutencdo de programas, instrumentos e praticas de
consolidacdo de comportamentos éticos, de forma a desenvolver e manter uma cultura
organizacional ética, postulando determinados elementos e valores enraizados nas
politicas, processos e praticas da empresa (Wiley, 2000). Os gestores de RH deverao
reunir o maximo de esforcos para implementar praticas e mecanismos influenciadores
de comportamentos éticos e incentivar e garantir que todos os colaboradores cumprem
com essas mesmas praticas e principios éticos (Lowry, 2006; Van Vuuren & Eiselen,
2006). Uma organizacdo ética devera possuir, ainda que sem garantia de sucesso,
determinadas estruturas, processos e medidas de mensuracdo de desempenhos éticos
que influenciem a aplicacdo de atitudes e condutas éticas (Svensson & Wood, 2011).

No que toca as estruturas — mecanismos pelos quais a organizacdo aplica e
promove praticas éticas — estes podem ser constituidas por: 1. Codigos de Etica e/ou de
Conduta — fundamentais, mas ndo suficientes se atuando de forma independente, para
assegurar uma conduta ética (Berenbeim, 2000; Nijhof et al, 2003). 2. Auditorias Eticas
— com 0 objetivo de integrar o beneficio econémico com os beneficios ambientais e
sociais (Garcia-Marza, 2005; Laczniak & Murphy, 1991). 3. Certificacdo ética de boa
conduta com a Norma SA8000 ou a Norma AA1000 (Passos, 2014) 4. Provedores de
Etica que se preocupem genuinamente com 0s aspetos éticos, que deem voz a essas

preocupacOes e que sejam peremptorios nas punicdes de acdes antiéticas (Laczniak &



Murphy, 1991; Murphy, 1988). 5. Comité de Etica como apoio ao desenvolvimento,
gestdo e monitorizacdo das praticas éticas dentro da organizacdo (Wood, 2002). 6.
Comité de Formacdo e Educacdo de Etica que providencie um ambiente proficuo a
discussdo dos assuntos éticos e uma formacdo Util para que os colaboradores possam
ultrapassar possiveis dilemas éticos (O’Fallon & Butterfield, 2005; Laczniak &
Mpurphy, 1991; Schwartz, 2002). 7. Canais de denuncia de praticas antiéticas (Wood,
2002), garantindo aos colaboradores anonimato, confidencialidade e seguranca na
dendncia (Schwartz, 2013). 8. Lideranca ética - a presenca de uma conduta ética
refletida no quadro das chefias tende a estabelecer linhas orientadoras para o0s
comportamentos desejados nos colaboradores da empresa (Laczniak & Murphy, 1991;
Sims, 1992; Trevifio et al, 1999). 9. Declara¢bes de valores, comportamentos e
principios éticos das empresas expressos em boletins e/ou folhetos, no website da
empresa e em todas as reunides de trabalho (Schwartz, 2013; Swiatkiewicz, 2008). 10.
Criacdo de historias que exemplifique tomadas de decisdo éticas e evidenciem a sua
importancia e histérias com aspetos negativos que ilustrem onde a empresa falhou na
aplicacdo da ética, servindo como orientacdo para o futuro (Schwartz, 2013). Da mesma
forma que é absolutamente necessario haver estruturas que possam inculcar e
disseminar na organiza¢do uma conduta ética é também crucial que existam processos
de regulacdo e monitorizacdo dessas mesmas préaticas (Fraedrich, 1992; Svensson &
Wood, 2011), através de: 1. Avaliacdo de desempenho que considere o comportamento
dos colaboradores no que diz respeito a uma conduta ética (Sims, 1992), 2. Planeamento
estratégico (por exemplo, dos processos de recrutamento ou promocgdes baseadas em
comportamentos éticos e ndo, apenas, com base no desempenho financeiro das pessoas)

de forma a motivar e incentivar os trabalhadores a agir eticamente e implementarem



uma cultura cada vez mais ética (Svensson & Wood, 2011). 3. Disseminacdo (e revisdo
regular) do Codigo de Etica entre os trabalhadores da organizacao, 0s novos membros e
todos os stakeholders, com a explicitacdo do que é esperado de cada um deles. 4.
Consequéncias, efetivamente aplicadas, para viola¢fes dos principios éticos descritas no
Codigo de Etica (Schwartz, 2005). Quanto as medidas de mensuracio de desempenhos
éticos sdo hoje baseadas, ndo apenas, em fatores econOmicos, mas também
privilegiando a andlise de outros indicadores com base em atitudes éticas, no Triple
Bottom Line', na gestdo empresarial, na Responsabilidade Social Empresarial ou no

Balanced scorecard (Carroll, 1979; Lovell, 2002; Svensson & Wood, 2011).

1.3 Fatores responsaveis por condutas éticas e antiéticas

A empresa desenvolve-se a partir de decisées que no seu conjunto singularizam a
sua identidade e determinam cada uma das suas opcGes. Decidir eticamente ndo é um
processo simples, pois tem muitas etapas e condicionantes (Argandofia, 2004). Muitos
sdo os investigadores que se tém dedicado a estudar a conduta ética dos trabalhadores e
os fatores que influenciam, positiva e negativamente, a tomada de decisdes éticas no
contexto empresarial (Arnsperger & Parijs, 2004). Um numero elevado de estudos — 174
entre 1994 ¢ 2003 (O’Fallon & Butterfield, 2005) e 84 entre 2014 e 2011 (Craft, 2013),
destacam neste dominio trés niveis de explicacdo do comportamento ético: individual,
organizacional e cultural (Almeida, 2007). Ainda assim, a ética nas empresas devera
partir da acdo individual de cada colaborador, o que ndo invalida a responsabilidade dos
gestores a quem cabe um papel de promocao e manutencdo de um codigo de valores da

organizacdo. Outrossim, Trevifio (1986) desenvolveu um modelo que postula que a

! Vulgo Tripé da sustentabilidade que corresponde aos resultados de uma organizacdo medidos em termos sociais (People),
ambientais (Planet) e econémicos (Profit) (Elkington, 19997 cit in Alhaddi, 2015).



tomada de decisdo ética em contexto organizacional e a prossecucdo de
comportamentos éticos e antiéticos € tanto influenciada por moderadores individuais
como por moderadores situacionais (ver anexo 1).

Dada a impossibilidade de referir todos os estudos, muitos deles inconclusivos,
aludimos aqui a alguns exemplos que tém procurado explicar a postura ética dos
executivos a partir de algumas das suas carateristicas individuais, tais como o
Desenvolvimento Moral (e.g Reynolds, 2006) preconizada pela Teoria do
Desenvolvimento Moral Cognitivo de Kohlberg (1969)?, o locus de controlo® (e.g. Reiss
& Mitra, 1998), certos tracos de personalidade que podem ser bons prognosticadores de
comportamentos antiéticos - ganancia, a procura constante de beneficios econémicos, a
competitividade (Fassin, 2005), a auto-monitorizacdo (e.g. Uddin & Gillett, 2002) ou o
maquiavelismo (e.g. Miesing & Preble, 1985; Pandey et al, 2016) - ou de
comportamentos éticos baseados em valores individuais positivos (e.g. Fritzsche & Oz,
2007; Glover et al, 1997). O género (e.g. Deshpande, 1997; EIm et al, 2001; Sweeney et
al, 2010), a idade (e.g. Miesing & Preble, 1985; Nikoomaram et al, 2013; Ruegger &
King, 1992), o grau de instrucdo (e.g. Deshpande, 1997; Elm et al, 2001; Eweje &
Brunton, 2010), as orientacdes filoséficas (e.g. Cherry & Frederich, 2000; Valentine &
Bateman, 2011), a religido (e.g. McCullough & Faught, 2005; Schwartz & Huismans,
1995) e a experiéncia profissional (e.g. McCullough & Faught, 2005; Nikoomaram et al,
2013; Weeks et al, 1999) séo outros fatores individuais que podem impactar na decisdo
ética.

A nivel organizacional, a interagdo simultanea de varios fatores criam condi¢bes

que constrangem ou favorecem o comportamento dos seus trabalhadores. Os

2 A Teoria do Desenvolvimento Moral Cognitivo de Kohlberg relaciona a dimenséo cognitiva do julgamento moral e a forma como
este influencia o comportamento humano. Quanto mais elevado, mais éticos serdo os comportamentos (Kohlberg, 1969).

% Pessoas que acreditam que sdo as forgas exteriores orientadoras da sua vida tendem a optar mais por comportamentos pouco éticos,
jé que ndo se responsabilizam pelas suas atitudes ou decisdes (Reiss & Mitra, 1998).



determinantes mais estudados incluem o clima ético da organizacéo®, (e.g. Deshpande,
1997; Fritzsche, 2000; Guerci et al, 2015; Sweeney et al, 2010) a presenca ética do lider
e/ou chefias de topo (e.g. Mayer et al, 2012; Pandey et al, 2016; Wyld & Jones, 1997), o
tipo de lideranca (Hood, 2003), o comportamento dos pares (e.g. Westerman et al,
2007), o papel dos codigos de ética, (Farrell et al, 2002; Schwartz, 2001; Wotruba et al,
2001) e o comprometimento organizacional (e.g Meyer & Allen, 1991). As variaveis
situacionais surgem do contexto imediato do trabalho e da cultura organizacional da
empresa que modelam o comportamento individual. Estes fatores englobam a estrutura
normativa organizacional, nivel de obediéncia a autoridade, nivel de responsabilidade
pelas consequéncias (Sims, 1992) e, como referido, a cultura organizacional (e.g.
Sweeney et al, 2010), capaz de influenciar as atitudes dos seus membros (Sims, 1992;
Spicer et al, 2014). Os fatores culturais sdo importantes modeladores das acdes éticas
dos trabalhadores (e.g. David & Ruhe, 2003), pois, apesar da existéncia de valores
universais do que é certo ou errado, estes podem variar significativamente de pais para
pais e até mesmo dentro de um mesmo pais (Schwartz, 2002). De igual modo, existe,
ainda, um certo relativismo dado ao conceito da ética (Miesing & Preble, 1985; Pandey
et al, 2016), isto €, como ndo ha uma definicdo universal de quais sdo os valores éticos e
antiéticos, as pessoas tendem a acreditar que as decisfes sdo fruto e consequéncia de

variaveis situacionais (Kish-Gephart et al, 2010).

2. Novas Formas de Organizacéo do Trabalho e Modelos Organizacionais
A estrutura e o funcionamento de uma empresa dependem da sua relagdo com o

meio envolvente e da procura de formas organizacionais que permitam lidar com os

* Clima ético é a percepcéo da existéncia de um conjunto de atitudes e comportamentos que emergem da rotina dentro de um
contexto organizacional e que influencia a tomada de decisdo e os comportamentos mais, ou menos, éticos (Victor & Cullen, 1988).
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constrangimentos externos, ultrapassar problemas e aproveitar oportunidades. N&o
existe um unico modelo de organizacdo universalmente aplicavel ou que sirva como
referéncia para a adocdo e difusdo de novas praticas organizacionais (Kovacs, 2014a)
mas sim varios (ver anexo 2) que influenciam as inovacGes organizacionais e as Novas
Formas de Organizacdo do Trabalho (NFOT) (Kovacs, 2014b).

Muitas empresas tém recorrido as NFOT como resposta as exigéncias dos
mercados globais, a inovacdo organizacional e a melhoria da qualidade das relacdes
laborais (Bartezzaghi, 1999). Incluem o trabalho de equipa, alargamento e rotatividade
de tarefas, enriquecimento do trabalho, autonomia, participacdo e envolvimento
(Kovéacs, 2002). Estes principios, incluindo a melhoria das comunicagdes entre
superiores e subordinados e a aprendizagem continua (Kovacs, 2014a; Winsor, 1992)
abalam e rompem os ditames tayloristas e fordistas, baseados num modelo burocratico-
mecanicista, no qual as palavras de ordem sdo racionalidade, eficacia e eficiéncia.
Caracteriza-se ndo s6 por uma producdo em grande série, de reduzido custo por
unidade, destinada ao consumo em massa, mas também pela mao-de-obra pouco
qualificada, fragmentacdo do trabalho com base na simplificacdo dos movimentos,
maxima especializacdo das tarefas repetitivas e mondtonas e pela inexisténcia da
possibilidade de aprendizagem e de tomada de decisdo (Kovéacs, 1997; Kovéacs, 2014a;
Valeyre, 2009). Culminando em resultados como a desumanizagdo do trabalho, baixo
nivel de produtividade e a agudizacdo dos conflitos laborais (Kovacs, 2014a)
introduziu-se um modelo de transicdo — 0 modelo Neotaylorista (MNT) - com aspetos
diferenciadores do taylorismo tradicional, tais como a utilizacdo de novas tecnologias,

uma maior orientacdo para o cliente, o recurso a novas formas de controlo, pela rotagédo
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e alargamento de tarefas simples, elevado ritmo de trabalho e pela flexibilidade
numérica ou quantitativa (Kovéacs, 2002; Kovécs, 2014b; Oeij et al, 2006).

Nos finais da década de 1980 foi proposta a difusdo dos principios do modelo
antropocéntrico (MA) como o melhor meio para aumentar a competitividade da
industria europeia (Kidd, 1992), melhorar a qualidade de vida no trabalho (Kovacs &
Castillo, 1998), a satisfacdo, motivacdo e comprometimento pessoal e atribuir
importancia a participacdo dos RH nos processos produtivos, tomada de decisdo e novas
praticas organizacionais (Kovacs & Moniz, 1995). Implica a valorizacdo do fator
humano e de novos principios organizacionais e a adaptacdo das tecnologias as
necessidades dos colaboradores e da organizacdo (Kovacs, 2002; Oeij et al, 2006).

Apbs a publicacdo e divulgacdo do relatério de Womack et al (1990) sobre o
futuro do setor automovel, o modelo de origem japonesa ficou conhecido como lean
production (MLP). Rege-se pelos principios just-in-time®, melhoramento continuo
(Kaizen)® e pela flexibilidade numérica e quantitativa. Postula o investimento em
formagdo e desenvolvimento de competéncias, aprendizagem, trabalho de equipa,
participacdo e envolvimento na resolucdo de problemas a nivel operacional e um
ambiente de trabalho mais humanizado (Huxley, 2015). Todavia, o trabalho em equipa
possui autonomia limitada, rotacdo de tarefas simples sem necessidade de qualificacdo
maltipla, havendo apenas um alargamento horizontal de tarefas (multivaléncia)
(Kovacs, 2002; Oeij et al, 2006; Valeyre et al, 2009). Embora pretendesse ser tido como
a grande alternativa ao modelo fordista-taylorista, ndo tardou a ser encarado, por

muitos, apenas como uma alternativa reformulada ao modelo fordista (e.g Dohse et al,

® Principio organizacional que defende que a atividade empresarial deveré ser realizada, apenas, com os componentes minimos
necessarios, no tempo minimo, com o nimero minimo de pessoas, na quantidade minima, incorporando o controlo de qualidade no
processo produtivo, sem aumento de custos e desperdicios, obtendo produtos com “zero defeitos” (Huxley, 2015).

® A metodologia Kaizen tem como significado melhorar continuamente, sendo que para isso e necessario um melhor servigo ao
cliente, uma melhor qualidade dos seus produtos e na reducéo dos custos pela via da eliminacéo dos desperdicios (Huxley, 2015).
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1985), mantendo uma estandardizacdo rigida, excessiva divisdo do trabalho, ciclos de
trabalho curtos, hierarquias demasiado vincadas e uma degradacdo continua das
condicdes de trabalho (Bergreen, 1994; Ellegard et al, 1992; Kovacs, 2006).

O modelo de estrutura simples (MES), relacionado em certa medida com a
definicdo de estrutura organizacional simples de Mintzerbeg (1979), apresenta menor
expressao em contexto europeu devido a formas de organizacdo de trabalho bastante
informais e ndo codificadas (Valeyre et al, 2009). As organizagdes constituem-se por
ndo mais do que um gestor de topo e alguns trabalhadores operacionais que
desempenham tarefas sobrepostas através de uma coordenacao informal e supervisdo
direta; ndo hd um grupo organizado de especialistas responsaveis pelo planeamento
estratégico, pesquisa, criacdo e desenvolvimento de produtos e servicos e, como é
normalmente de pequena dimensdo e jovem, a organizacdo consegue ser bastante
flexivel e adaptar-se rapidamente a mudancas ambientais, sobrevivendo a longo-prazo
(Lunenburg, 2012; Schmidt, 2006).

Analisando o contexto cultural em que nos encontramos, Portugal assume a maior
prevaléncia do MLP e taylorista, a semelhanca do que ocorre nos Paises da Europa do
Sul e do leste europeu (Valeyre et al, 2009). Relativamente ao MA quando comparado
com os paises escandinavos ou a Holanda, perde pela sua fraca expressdo, mas quando
comparado com os outros modelos a nivel nacional, denota-se o esfor¢o de
implementacdo de préticas referentes a este modelo, embora continue a ser
predominante a descentralizacdo limitada, o controlo, a individualizagcdo de carreiras e
remuneracOes ou praticas de flexibilidade numérica (Kovacs, 2002). Sdo as empresas
com forte orientacdo para o cliente e para a qualidade que adotam novos modelos de

producéo, com vista a reducédo de custos e aumento dos lucros (Bernardes, 2012).
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2.1 Modelos de Organizacéo do Trabalho e a Gestdo de Recursos Humanos

A GRH néo se dissocia nunca dos Modelos Organizacionais. Quaisquer mudancas
com impacto na organizacgdo, seja a nivel da estrutura, das estratégias ou objetivos da
empresa, seja dos procedimentos ou principios das NFOT, implicam ajustamentos e
desafios na GRH (Bernardes, 2012).

A adocdo do modelo taylorista, no qual se procuram apenas ganhos de
produtividade, leva frequentemente a que as preocupacdes humanistas, como o bem-
estar dos colaboradores, sejam deixadas de lado (Rego et al, 2006). Associa-se a uma
gestdo meramente administrativa, reativa, e de desempenho de funcBGes operacionais,
relativas a questdes como a contratacdo, salarios e outros contetdos formais, baseando-
se numa perspetiva de tempo e planeamento a curto-prazo, dentro de estruturas
demasiado centralizadas e hierarquicas, préprias  de organizacoes
burocraticas/mecanicistas e tradicionais (Guest, 1987). O MLP pareceu introduzir uma
especial atencdo aos processos de selecdo, formacéo, consultadoria e comunicacao, aos
desempenhos individuais, as relacdes de cooperacao no seio do trabalho em equipa e a
existéncia de flexibilidade (Wilkinson & Oliver, 1992). Associa-se a uma gestdo hard
da GRH, no ambito da qual os RH sdo tidos como qualquer outro recurso
organizacional, necessarios para atingir os objetivos estratégicos da organizacao (Legge,
2005), tendo como objetivo fundamental a reducdo de custos e desperdicios, a utilizagao
da tecnologia para substituir os trabalhadores e os métodos de just-in-time (Kovécs,
2006, Kovécs, 2014a; Orlitzky & Frenkel, 2005; Smith, 1997). A partir da década de
1990, assistiu-se a crescente propagacdo do uso das tecnologias da informacgédo e

comunicacgdo, a internacionalizacdo e globalizacdo da economia, a uma concorréncia
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cada vez mais feroz, surgindo novas preocupacdes com a qualidade, inovacdo, RH
qualificados e as NFOT (Kovacs, 2002). Surgiu uma efetiva GRH sobretudo em
estruturas flexiveis, achatadas e descentralizadas, com principios antropocéntricos
(Kovéacs & Castillo, 1998), interligando 0s processos estratégicos da organizacao ao
planeamento dos RH, com vista ao desenvolvimento das capacidades e competéncias
destes, tornando-os altamente qualificados e envolvidos na organizacao (Legge, 2005).
Recuperando o conceito NFOT este integra em si uma perspetiva humanista de
tradicdo europeia (sobretudo dos paises nordicos) - a via alta da renovacédo
organizacional, em sintonia com o MA - que aposta nos RH como um investimento e
fonte de vantagem competitiva (Kovéacs, 2006). A GRH néo €, apenas, administrativa,
mas acima de tudo estratégica, orientada para um elevado desempenho e para um tipo
de GRH soft, investindo em areas core da GRH e nas relacGes laborais (Neves, 2008;
Oeij et al, 2006; Orlitzky & Frenkel, 2005). Por sua vez, a aceitacdo de novos principios
de racionalizacdo fez recuar a perspetiva humanista, para dar espaco a perspetiva
centrada na eficiéncia, encarada como a via baixa da inovacao organizacional, associada

a visdo administrativa ou hard dos RH e aos modelos MNT e MLP.

CAPITULO Il - TRABALHO EMPIRICO: APRESENTACAO E ANALISE DE
DADOS
1. Orientacgdes Metodoldgicas
Como se pretende saber se a aplicacdo de programa éticos e/ou decisdes éticas
podem ser influenciadas pelos modelos organizacionais de trabalho de determinadas
organizacg0es, torna-se pertinente optar por uma abordagem metodologica qualitativa ja

que o seu principal objetivo é o de compreender de uma forma global as situacdes, as
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experiéncias e os significados das acGes e das percep¢des dos sujeitos através da sua
descricdo e explicacdo (Bogdan & Biklen, 1994). Dada a sua natureza, a estratégia mais
adequada a pesquisa é o estudo de caso, de forma a permitir maior profundidade na
analise do fendmeno num contexto organizacional real, atual e sobre o qual ndo se tem
nenhum grau de influéncia (Yin, 2014). Por serem dez o0s casos, este estudo assume-se
como coletivo e comparativo (Bogdan & Biklen, 1994) possibilitando responder a
questdo de partida e respetivas sub-questdes. Atendendo o referencial teérico e para dar
resposta a pergunta de partida colocam-se as seguintes hipoteses: H1: O modelo
antropocéntrico aplica instrumentos de orientacdo de comportamentos éticos. H2: O
modelo lean production aplica instrumentos de orientacdo de comportamentos éticos.
H3: O modelo neotaylorista/neofordista ndo aplica instrumentos de orientacdo de
comportamentos éticos. H4: O modelo de estrutura simples/tradicional ndo aplica
instrumentos de orientacdo de comportamentos éticos. H5: O modelo
neotaylorista/neofordista € 0 que segue uma linha de orientagcdo menos ética nas
praticas de Gestdo de Recursos Humanos. H6: O modelo antropocéntrico é o que segue
uma linha de orientacdo mais ética nas préaticas de Gestdo de Recursos Humanos.
Como se pretende estudar o fendmeno numa perspetiva meso, ou seja, O
fendmeno em contexto, procurando identificar e compreender as relagdes entre as
variaveis que nele interagem (Stake, 1998), a escolha dos casos seguiu uma amostragem
ndo aleatoria intencional, tendo em conta a sua relevancia quando se trata da escolha de
entrevistados com carateristicas especificas, atuantes num setor especifico de atividade.
Dada a exigéncia de base, as empresas terdo de ser enquadradas no mesmo setor
de atividade, mas possuirem processos produtivos e modelos de organizacao do trabalho

distintos, de forma a permitir a analise dos fatores organizacionais que modelam as
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praticas de gestdo e que por sua vez, irdo influenciar, ou ndo, a existéncia de praticas,
programas éticos e tomadas de decisdo. Para a recolha de informacdes especificas
recorreu-se a entrevistas semidiretivas, compostas por perguntas-guias relativamente
abertas (ver anexo 3) a proposito das quais foi impreterivel receber informacéo por parte
dos diretores ou representantes do departamento de RH tidos como informadores
qualificados e completamente inseridos na realidade que o estudo pretende focar
(Barafiano, 2008; Quivy & Campenhoudt, 2013). Apos a recolha de dados fez-se o seu
tratamento e estudo através da analise de contetdo, oferecendo a possibilidade de tratar
de forma metodica, informacOes e testemunhos que apresentam um certo grau de
profundidade e de complexidade (Quivy & Campenhoudt, 2013). Esta metodologia de
investigacdo ndo tem o proposito de generalizar os resultados obtidos, mas sim de

conhecer profundamente casos concretos e particulares (Yin, 2014).

1.1. Caracterizacédo da amostra

A amostra é composta por diretores ou representantes do departamento de RH ou
do departamento administrativo-financeiro ao qual esta alocado o pelouro dos RH ou a
funcdo administrativa de RH (ver anexo 4). Estes profissionais estdo inseridos em
empresas portuguesas do ramo automovel, maioritariamente na atividade de fabricagdo
de outros componentes e acessorios para veiculos automéveis, de tamanho variavel,
localizadas em Portugal, na sua maioria situadas a centro e norte (ver anexo 5).
Recorreu-se a entrevistas semidiretivas, compostas por perguntas-guias relativamente
abertas a dez profissionais de RH de dez empresas diferentes, dos quais 80% sdo do
sexo feminino (8 inquiridos) e 20% do sexo masculino (2 inquiridos). Embora as idades

sejam variadas, a faixa etaria dos 30 aos 39 anos é predominante perfazendo 50% da
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amostra, sendo que as restantes variam entre os 43 e 0s 55 anos. No que concerne as

habilitacdes académicas predomina o ensino superior, nomeadamente a licenciatura.

2. Recolha e tratamento de dados

Das dez entrevistas, trés foram respondidas por escrito e as outras sete foram
presenciais com uma duracdo média de 45 minutos. As entrevistas foram gravadas com
a devida autorizacdo dos inquiridos e garantia de anonimato dos dados. Apos a recolha
de dados passou-se ao seu tratamento e analise, com recurso ao software MAXQDA12,
A analise de conteddo, segundo Bardin (2016 [1977]) entende-se como um conjunto de
técnicas de analise de informacdes que, através de determinados procedimentos,
objetivos de descricdo do contetdo das mensagens e indicadores, permitem a inferéncia
de conhecimentos relativos as condicbes de producdo/recepcdo dessas mesmo
mensagens.

Para analisar dados qualitativos, o investigador pode recorrer a categorias
previamente definidas com base no referencial teérico. E bastante comum que através
da existéncia de um guido semiestruturado a partir do qual se conduza as entrevistas,
este permita ao investigador dispor de categorias aprioristicas para a analise dos seus
dados, nomeadamente no processo de categorizacdo. Se por um lado facilita o
alinhamento entre o objetivo da pesquisa e a interpretagdo, por outro pode limitar as
possibilidades alternativas de analise do contetdo na fase de codificacdo. Nao obstante,
a nossa codificacdo seguiu este processo a priori, com codigos/categoria de analise ja
definidos pelas questdes previamente estabelecidas, e numa perspetiva dedutiva, em que
a validade e pertinéncia sdo construidas a partir de um fundamento teorico hipotético

(Bardin, 2016 [1977]; Gondim & Bendassoli, 2014). As categorias encontradas para a
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identificacio do modelo organizacional de cada empresa foram Objetivos
Organizacionais, Recursos Humanos, Tarefas, Autonomia, Participacdo, Qualidade do
trabalho e do emprego, Estrutura Organizacional, Tipo e volume de producdo e
Tecnologia. Para a identificacdo da posicdo de cada modelo organizacional perante a
Etica Empresarial foram consideradas como categorias Tomada de decisdo ética na
organizacdo tendo como sub-categorias Instrumentos de orientacdo de comportamentos
éticos e Praticas de decisdo ética na organizacdo; e uma segunda categoria Etica e GRH
dividindo-se pelas sub-categorias Etica e R&S; Etica e Avaliacdo de desempenho; Etica
e Despedimentos; Etica, prémios e beneficios; Etica e Disciplina; Etica e Conflitos;

Valores éticos; e Dificuldades na implementacédo de praticas éticas.

3. Resultados: apresentacdo, analise e discussao dos dados

Para se conseguir responder aos objetivos de investigacdo, relativamente a
dimensdo ética empresarial, em primeiro lugar determinou-se 0 modelo organizacional
de cada empresa da amostra. Para tal compararam-se as respostas dadas as questdes da
entrevista com as variaveis de cada modelo; ap6s a identificacio do modelo
organizacional de cada empresa, agregaram-se as empresas que partilhavam as mesmas
caracteristicas/modelo para que a seguir se pudesse averiguar a sua relacdo com a ética
empresarial. Se recuperarmos todas as informagdes descritas no quadro comparativo dos
quatro modelos organizacionais (ver anexo 2) com a andlise de contetdo feita a cada
uma das empresas (ver anexo 6) e de forma a evitar-se uma analise demasiado
exaustiva, iremos analisar as caracteristicas dominantes do modelo organizacional de
cada empresa — ndo esquecendo que cada uma delas pode ter caracteristicas de modelos

diferentes -, podendo as restantes ser observadas nos anexos, como ja referido.
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Associados ao MLP, temos a empresa 1 com objetivos organizacionais ligados a
otimizacdo da produtividade e qualidade global, continuidade do fluxo produtivo e
melhorias continuas assentes nos RH e no respeito pela sua dignidade e integridade e na
organizagdo mais eficaz. Preconiza um trabalho em equipa, em torno das varias direcdes
de departamentos, ainda que com uma individualizacao de tarefas monétonas, existindo
rotatividade e procura de multivaléncia. A autonomia € limitada, ainda que valorize a
participacdo dos colaboradores em processos de melhoria. A tecnologia pressupde uma
subordinacdo das pessoas e da organizacdo ao sistema técnico. A empresa 2 a
semelhanca da anterior segue 0 mesmo modelo e 0s mesmos objetivos organizacionais,
acrescentando-se apenas a procura da qualidade e da flexibilidade e a melhoria da
qualidade de vida no trabalho com a tentativa de equilibrio entre a vida profissional e a
vida pessoal dos colaboradores. Com um trabalho em equipa em torno de um chefe de
equipa que coordena todas as tarefas e timings negociados com o agente de producéo, a
autonomia dos trabalhadores é limitada e dependente de prazos e necessidades dos
clientes. A empresa dispde de um regulamento interno que prevé determinadas normas e
procedimentos para o respeito pela integridade fisica e intelectual dos colaboradores e
pela ética, norteando a sua atuacdo. As estruturas organizacionais Sa0 pouco
verticalizadas, existindo apenas trés niveis, pressupondo uma comunicacdo rapida e
facil entre eles. A empresa 3, ndo obstante os objetivos organizacionais mais sociais,
ecoldgicos e éticos, privilegia 0 aumento da produtividade, qualidade e flexibilidade e a
melhoria da qualidade de vida no trabalho. Os RH, maioritariamente do sexo masculino,
sdo qualificados, semiqualificados e pouco qualificados. O trabalho é em equipa,
dividido por vérias areas, em torno de um lider, com tarefas simples, repetitivas, a

ritmos de trabalho elevados, ndo existindo muita rotatividade. Com uma producdo em
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série ou em grande volume, existe tendencialmente uma subordinacdo das pessoas e da
organizacdo ao sistema técnico, verificando-se todavia, um certo envolvimento dos
trabalhadores na tentativa de otimizacdo do processo produtivo. A qualidade do
trabalho, do emprego e das relacbes laborais sdo mantidas atraveés de medidas de
garantia do respeito pela dignidade e integridade fisica e psicolégica dos trabalhadores.
A empresa 8 possui objetivos organizacionais relacionados com a satisfacdo do cliente,
a exceléncia da imagem da empresa e marca que representa e processos de melhoria
continua assentes nos RH. Predominam trabalhadores do sexo masculino, num trabalho
em equipa com tarefas, geralmente, mais complexas. Prima-se pela polivaléncia e
rotatividade dos procedimentos preconizados pela marca e pela experiéncia de trabalho
de cada um dos colaboradores, exigindo-se sempre qualificacbes mdultiplas. A estrutura
organizacional é funcional dividida em departamentos e hierarquica, ndo se deixando de
singularizar o envolvimento dos RH cuja participacdo é sempre aceite, inspirada na
comunhdo de interesses individuais e organizacionais. O trabalho diario adapta-se ao
tipo de avaria que aparece, estando o seu planeamento dependente do chefe de equipa e
de uma agenda oficinal. Horéarios, pausas e férias séo rigidamente predeterminadas pela
entidade patronal ou, no limite, por comum acordo com o empregado. A Ultima empresa
associada ao MLP, a 10, tem como principais objetivos organizacionais o crescimento
sustentado e rentdvel, assente na continuidade do fluxo produtivo, nas melhorias
continuas assentes nos RH e na construcédo de relacdes fortes e duradouras com todas as
partes interessadas. O trabalho proporciona-se como sendo em equipa, mas com certas
tarefas individuais, complexas mas mondtonas e com rotatividade esporadica. Existe
uma certa limitacdo da autonomia na determinagdo de horarios, pausas e férias, mas

principalmente no estabelecimento dos objetivos de trabalho e planeamento das tarefas.
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As estruturas organizacionais obedecem a uma divisdo funcional organizada em
departamentos, mas pouco Verticalizadas, apesar das hierarquias se manterem vincadas.
O envolvimento dos colaboradores é estimulado, promovendo-se a iniciativa individual
com sugestdes de melhoria nos processos produtivos ou outras areas de interesse, mas
sem deixar de haver uma subordinacdo das pessoas e da organizacdo ao sistema técnico.
Outrossim, a producdo é do tipo off-the-shelf ou tailor-made, com elevados
constrangimentos em relacdo as normas qualitativas e quantitativas de producéo.

Dentro do MNT temos a empresa 4 com objetivos organizacionais baseados na
otimizacdo da produtividade e qualidade, correspondendo as necessidades dos clientes e
processos de melhoria continua e reorganizacdo de fluxos de producdo em parceria com
o Instituto Kaizen. Numa estrutura organizacional fortemente hierarquizada, as tarefas
sdo rotineiras, repetitivas, pouco complexas, sem necessidade de qualificacdo, com
matriz de polivaléncia e rotatividade. E um trabalho individual, por posto de trabalho ou
por maquina com objetivos diarios de producdo, altamente controlado por um programa
mensurador da producdo didria de cada colaborador, sem que exista autonomia no
planeamento de producdo, assim como na determinacdo de horérios, pausas ou férias. A
empresa 6, com RH na sua maioria pouco qualificados e do sexo masculino, tem como
principal objetivo organizacional a continuidade do seu crescimento e produtividade.
Existe uma forte divisdo vertical do trabalho, com uma producéo dividida por setores,
com tarefas de cariz individual, pouco complexas, rotineiras e sem rotatividade. Existe
uma grande hierarquizacdo das estruturas, as formas de trabalho sdo muito formais e
burocraticas, pressupondo um controlo integrado e centralizado com uma supervisdo
direta dos produtos concebidos. Ainda assim, os trabalhadores tém oportunidade de

contribuir com sugestdes de melhorias no processo produtivo. Conguanto seja o
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departamento técnico que determina as ferramentas a utilizar na producdo, podendo
estas serem mais manuais ou existirem maquinas completamente automatizadas.

A empresa 5 apresenta predominantemente um MA com objetivos organizacionais
ligados a melhoria da qualidade de vida no trabalho, a projecdo internacional através do
reconhecimento nacional, ao aumento da produtividade e do volume de negocios de
forma sustentada, sem nunca descurar dos objetivos sociais e ecologicos. Os
trabalhadores séo altamente qualificados, com estabilidade no emprego, formacdo em
torno da polivaléncia - postulando-se a rotacdo de tarefas complexas com necessidade
de qualificacbes mualtiplas -, trabalhando em equipas semiauténomas. Existem
mecanismos formais de participacdo, com sugestdo de melhorias a nivel organizacional
e estratégico. O trabalho e emprego assentam na humanizacao e qualidade de vida no
trabalho, com a respetiva protecdo da integridade fisica e psicoldgica dos trabalhadores,
disponibilizando-se 0s meios necessarios para otimizar as condi¢cdes de trabalho e
consecutivamente a produtividade e a concretizacdo dos objetivos de trabalho. A
estrutura organizacional é mais achatada, com o eshatimento de estruturas formais e
poucos niveis hierarquicos. A tecnologia € adaptada as necessidades da organizacéo,
sem haver, por isso, a subjugacéo das pessoas a tecnologia.

Ligadas ao MES, temos a empresa 7 postulando um trabalho em equipa, com
tarefas complexas, variadas, com rotatividade, sendo que todos os empregados tém de
saber trabalhar em todas as fungfes. Se por um lado existe alguma flexibilidade nos
horarios, pausas e férias, por outro, o nivel de participagdo dos empregados nas tomadas
de decisé@o é nulo. A dignidade e integridade psicologica dos trabalhadores séo sempre
respeitadas, com o cumprimento de todos o0s quesitos legais apoiados por uma empresa

prestadora de servicos de seguranca, higiene e saude no trabalho. Nao obstante ser uma
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microempresa de cariz familiar, a autoridade é centralizada, com uma hierarquizacao
explicita, um baixo grau de departamentalizacdo e um lider principal. Como empresa
prestadora de servigos, 0s equipamentos sdo fundamentalmente mecanico-manuais,
embora existam tarefas manuais auxiliadas por equipamentos electronicos ou outras
tecnologias. Por Gltimo, a empresa 9 possui uma estrutura hierarquica ndo demasiado
longa, mas com uma elevada amplitude de controlo, principalmente no que toca a
producdo. E um trabalho em equipa, sendo que qualquer etapa depende das demais; as
tarefas sdo mondtonas, mas com um elevado grau de complexidade, exigentes de uma
ampla polivaléncia, do saber fazer e da articulacdo da teoria com as competéncias
técnicas. Existe alguma autonomia de participacdo na tomada de decisdo ou na
determinacdo do horéario, pausas e férias. O trabalho insere-se em principios de
qualidade ligados a humanizacao e a qualidade de vida no trabalho, havendo o respeito
pelas normas ambientais e de seguranca definidas pelas entidades competentes.

Apesar de termos apenas uma empresa da nossa amostra associada ao MA e por
isso a falta de oportunidade de comparacdo com outras com 0 mesmo modelo,
apercebemo-nos de que existe uma real preocupacdo com a ética nos diferentes
processos e fungdes de GRH, mesmo sem existir um codigo de ética ou outros
elementos formais, ou até puni¢cdes concretas de comportamentos desviantes, sendo
tudo de cariz mais técito (ver anexo 7); esta conclusdo leva-nos a refutacdo da primeira
hipotese da nossa investigacdo - o modelo antropocéntrico aplica instrumentos de
orientacdo de comportamentos éticos. Ndo deixando de ser por ventura a empresa da
amostra que mais preocupagdo demonstra com a cultura organizacional ética, com as
questdes relacionadas a ética e com a articulacdo da esfera pessoal e profissional dos

seus colaboradores e respetivo bem-estar. Concomitantemente existe um guia com um
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conjunto de regras ou de sugestdes de boas praticas e alguns incentivos, nomeadamente,
monetarios. A imagem de uma organizacdo ética e socialmente responsavel mantém-se
através da reputacdo e interacdo com a comunidade em que esta inserida, pela
preocupacdo com as pessoas e 0 ambiente e por uma cultura organizacional socialmente
responsavel e ética revelando-se na inexisténcia de comportamentos antiéticos.

Nas empresas onde predomina o MLP (ver anexo 8), todas a exce¢do de uma
detém caddigo de ética e/ou conduta profissional, partilhado e assimilado por todos os
colaboradores. Todas possuem elementos orientadores da conduta ética, desde
regulamentos internos, politicas de sustentabilidade e representacdo junto dos
representantes para a saude e seguranca, 0s contratos de trabalho, valores relacionados
com a ética assentes na cultura organizacional ou certificaces de qualidade. Esta
analise ndo nos permite validar nem refutar a nossa segunda hipétese de investigacédo - o
modelo lean production aplica instrumentos de orientacdo de comportamentos éticos -,
ainda que se possa depreender que na sua globalidade, as empresas com este modelo
mantém algum tipo de elemento de apoio e veiculacdo da ética. A existéncia de
incentivos a ética € aplicada, normalmente, de forma informal, através por exemplo da
cultura organizacional. Formalmente podem existir programas de gestdo de desempenho
e desenvolvimento de competéncias comportamentais. Curiosamente, a empresa que
ndo possui codigo de ética e com escassos elementos de orientacdo ética, acredita que
ndo se devem recompensar comportamentos éticos, pois estes devem ser a norma e nao
a excecdo. Regra geral, a existéncia de punicbes é orientada pela via legal com a
aplicacdo dos procedimentos que as empresas tém a sua disposi¢éo, incluindo o cédigo
de trabalho. Assumem a interagdo com a comunidade e todos os stakeholders como

forma de difundir a ética e a responsabilidade social através da manutencdo de uma

25



imagem de exceléncia, da qualidade dos servicos, do ambiente e condi¢des de trabalho e
da articulacdo das esferas profissional e pessoal dos trabalhadores.

Dentro do MNT existem duas realidades quase que distintas na forma como as
empresas da amostra encaram a ética e a tomada de decisdo ética na organizacdo (ver
anexo 9). Se por um lado uma das empresas possuiu um cédigo de ética, entregue e
assinado por todos os colaboradores, um manual de acolhimento e uma avaliacdo de
desempenho ponderada através de determinados padrdes de comportamento no dia-a-
dia de trabalho, a outra ndo possui codigo de ética nem outros elementos de orientacdo
ética. Esta analise ndo nos permite refutar nem validar na sua totalidade a nossa terceira
hipdtese de investigacdo - 0 modelo neotaylorista/neofordista ndo aplica instrumentos
de orientacdo de comportamentos éticos -, pois é evidente a existéncia de uma empresa
com uma enorme atencdo ética ainda que mantenha principios de trabalho proprios de
um modelo tido como pouco preocupado com a humanizacdo do trabalho e das
condigdes de trabalho. E uma outra empresa que embora mantenha uma preocupagéo
ética, esta aparece associada ao cumprimento das obrigacdes da norma que os certifica.
Os comportamentos éticos sdo pouco valorizados e em detrimento da produtividade, do
crescimento e do lucro. Quanto a existéncia de préaticas influenciadoras de
comportamentos €ticos, a primeira empresa pretende no futuro préximo comecar a
premiar o bom colaborador com base ndo s6 na produtividade, mas também em termos
comportamentais. Encontra a sua reputagdo fundamentada pela consideracdo dos seus
RH e felicidade no trabalho, com a valorizagdo de um trabalno em equipa,
implementacdo de politicas family-friendly, acolhimento de agbes de solidariedade e
aceitacdo de jovens estudantes que pretendam desenvolver competéncias atraves de

estagios. A segunda empresa ndo tem desenvolvido qualquer tipo de esforcos para
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recompensar e incentivar as condutas éticas, apostando mais na sua imagem a nivel
internacional, através de campanhas de marketing e de visitas dos seus clientes. Perante
a presenca de comportamentos desviantes, ambas as empresas procedem a investigacoes
internas, a registos de ocorréncia, chamada de atengdo pessoal/repreensdo escrita e em
situacBes mais graves podem ocorrer processos disciplinares e/ou despedimentos.

As duas empresas de MES parecem seguir linhas de orientacdo muito idénticas
(ver anexo 10). Ambas ndo possuem codigos de ética nem instrumentos formais e
explicitos, o que nos permite validar a nossa quarta hipdtese de investigacdo — o0 modelo
de estrutura simples/tradicional ndo aplica instrumentos de orientacdo de
comportamentos éticos. Ndo se desenvolvem programas ou recompensas de incentivo a
ética, mas incentiva-se esses comportamentos através do exemplo das chefias, do
tratamento dado aos clientes e fornecedores, da qualidade dos servicos prestados e na
prépria relacdo com os empregados. Os comportamentos menos corretos sao avaliados,
controlados e punidos no imediato, podendo ir de repreensdes verbais até a aplicacdo de
procedimentos legais. A construcdo de uma imagem e reputacdo ética passam pela
missao de servir bem o cliente, com dedicacdo, trabalho, honestidade e cumprimentos
dos compromissos a que se propde. Ambas tendem a relacionar a ética com o
cumprimento da lei, sendo que todas as suas condutas e linhas de orientacdo séo
influenciadas pelo cédigo de trabalho e legislagdo laboral que dispdem para fazer face
as situacBes que surgem no quotidiano. Postulam a ideia de que os elevados niveis de
qualidade, desempenho e produtividade sdo os Gnicos meios de garantir 0 seu sucesso e
sustentabilidade e como tal promovem politicas geradoras do bem-estar dos

colaboradores e condicdes de trabalho adequadas.
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Quanto a categoria que estabelece a relacdo entre a GRH e a ética empresarial
existe, linha geral, uma grande preocupacdo em manter atitudes éticas, principalmente
em processos de R&S. Nenhum modelo parece fazer discriminagGes com base no sexo,
idade, raca ou nacionalidade. Existe, também, a tentativa de casamento entre as
competéncias técnicas e comportamentais, embora por vezes algumas empresas
valorizem mais as primeiras. A empresa predominantemente de MA avanca com a ideia
de que pelo fato de nunca terem registado comportamentos desviantes ou
despedimentos por esses motivos denota bastante a preocupacdo e a valorizacdo do
R&S e da politica de GRH em geral. No que toca a avaliacdo de desempenho esta
possui, entre varios fatores de ponderacdo, um que se relaciona diretamente com o
comportamento ético, traduzindo-se no final numa recompensa monetéria. Nunca se
registaram situacdes de discriminacdo racial, moral, sexual ou assédio e, apesar da
existéncia de conflitos, prevalece sempre a conviccdo de que todos os colaboradores
trabalham como uma unidade para 0 mesmo fim organizacional: a sustentabilidade a
longo prazo. As dificuldades apontadas como obstaculo a implementacdo de praticas
éticas — a presuncdo de que nunca se faz nada de errado e a ndo-aceitacdo da mudanca e
novos desafios - ndo sdo de todo impeditivas da conduta ética desta organizacdo,
altamente inculcada na cultura organizacional e nos varios processos e procedimentos.
Esta analise permite-nos validar a nossa sexta hipotese de investigacdo - H6: O modelo
antropocéntrico segue uma linha de orientacdo mais ética nas praticas de gestdo de
recursos humanos. Dentro da nossa amostra esta é a empresa com praticas de GRH
mais transparentes, responsaveis e éticas, sendo todavia impossivel extrapolar qualquer

tipo de ilacdo dado a auséncia de possibilidade de comparagéo.
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No MLP, em termos de R&S, a ética esta bastante presente com um processo
transparente e justo para todos os candidatos, recusando o uso indiscriminado de
estagiarios e agindo de boa-fé em situacBes em que recrutem pessoas indicadas por
outras ou trabalhadores de empresas concorrentes que queiram trabalhar com eles.
Regra geral, ndo existe uma avaliacdo de desempenho formalizada, mas uma
preocupacdo com as competéncias comportamentais, o espirito de equipa e a
participacdo dos colaboradores no processo de avaliacdo de forma a validarem a
equidade e justeza do mesmo. Geralmente, esta avaliacdo desagua em prémios e
beneficios, sejam eles atribuidos com base no desempenho individual de cada
colaborador ou no desempenho geral da empresa. Os processos de despedimentos
respeitam as normas legais sendo monitorizados e regulados pelos requisitos
necessarios, mesmo nas raras situacfes motivados por comportamentos antiéticos. Os
conflitos sdo frequentemente sanados através do dialogo ou das disposi¢Ges inscritas no
codigo de ética e num segundo nivel pela via da lei, fazendo uso das ferramentas que
estdo ao direito das empresas, nomeadamente o codigo de trabalho. Existe, ainda, a
visdo de que os conflitos se podem associar aos sistemas de avaliacdo de desempenho
individuais, a existéncia de varidveis demasiado subjetivas e avaliacdes enviesadas pelo
avaliador e/ou avaliado. E ainda a tonica de que os conflitos advém das bases para o
topo, associando-se a falta de ética as bases.

Relativamente ao MNT, uma das empresas segue uma politica de R&S que ndo
estabelece qualquer diferenciacdo em termos de aspeto fisico, sexo, idade, raca ou
orientacdo sexual, integrando todos os colaboradores por igual, valorizando tanto as
competéncias técnicas como a componente pessoal. A avaliacdo de desempenho € vista

como uma forma adicional de avaliar a eficiéncia do codigo de ética e a necessidade de
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acOes de formacdo e sensibilizacdo e baseia-se, simultaneamente, na produtividade e
nos comportamentos dos colaboradores, podendo refletir-se num prémio mensal. A
outra empresa, apenas, atribui importancia as competéncias técnicas ainda que nao faca
qualquer tipo de discriminacdo. N&o existe formalmente um sistema de avaliacdo de
desempenho, servindo-se dele apenas para determinar aumentos salariais, tendo como
referéncia Unica e exclusivamente a opinido das chefias. Os prémios sdo, na sua maioria,
apenas para as chefias e chefes de departamento, embora disponibilize um seguro de
salde e/ou de vida aos outros colaboradores e estagiarios. As duas empresas tendem a
manter pontos de contacto no que toca aos despedimentos, que sdo conduzidos de forma
transparente, maioritariamente motivados por rescisdo do contrato de trabalho por uma
das partes em periodo experimental. As razdes dos despedimentos sdo vistas como
criticas construtivas aos colaboradores de forma a poderem melhorar no futuro e as
saidas por iniciativa prépria sdo finalizadas com entrevista de saida de forma a perceber
as razdes e a receber inputs para futuras melhorias no ambito organizacional. Os
conflitos relacionam-se, frequentemente, a falhas de comunicacdo e a ndo-aceitacdo de
mudancas nos processos produtivos motivada pelo ndmero de anos que oS
colaboradores trabalham na empresa e a uma escolaridade baixa. Sendo duas empresas
com realidades bastante dispares, em que de comum sé tém pouco mais que o modelo
organizacional, ndo nos é possivel refutar ou validar a quinta hipétese, afirmando que o
MNT é o que tem praticas de GRH menos éticas.

Nos processos de GRH das empresas de MES, o R&S ¢€ feito exclusivamente com
base no desempenho de todas as tarefas e nos conhecimentos e experiéncia que
determinada pessoa possui. Contratam profissionais que saibam fazer, saibam ser e

saibam estar de acordo com a misséo e visdo empresarial. Nunca se detetaram situacoes
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de discriminacdo racial, sexual ou assédio moral e sexual, de igual forma, nunca
ninguém foi despedido por motivos de conduta desviante. Em caso de rescisdo de
contrato, todo o processo é regulado pela transparéncia e de acordo com a lei. Uma das
empresas nao possui um sistema de avaliacdo de desempenho formal dada a
proximidade patrdo-empregado, procedendo-se a uma avaliacdo diaria e imediata,
determinante de necessidades formativas, aumentos salariais e possiveis promocdes; a
outra desenvolve uma avaliacdo de desempenho a par da elaboracdo de planos de
desenvolvimento pessoal que se encontram ligados as necessidades de formacdo dos
colaboradores e aos prémios e beneficios.

Os maiores pontos de contacto entre todas as empresas, independentemente do
modelo a qual pertencem, sdo os valores que um profissional de GRH deve ter para agir
eticamente e veicular a ética empresarial, nomeadamente o sentimento de pertenca a
uma equipa unida na partilha dos objetivos organizacionais, respeito, comunicacéo e a
confianca percebida e transmitida. Outros valores mencionados foram a honestidade, a
igualdade, o compromisso, a justica e equidade, a confidencialidade, a valorizacdo dos
RH e a responsabilidade. Também unanimes foram as opinides quanto aos obstaculos
na implementacdo de préticas éticas, tais como a resisténcia & mudanga, a falta de
verbas para a implementacdo de programas éticos, a capacidade de comunicar
eficazmente as vantagens e desvantagens das diferentes medidas, a falta de formagéo
sobre os assuntos relacionados com ética e respetivo comprometimento nos objetivos
propostos. Exemplos de outros entraves a implementacdo de programas éticos foram a
dualidade de posices do gestor de RH quer para com a direcdo quer em relacdo aos

trabalhadores, as dificuldades na interligagéo entre ética e resultados medidos com base
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na producdo, objetivos e lucro ou até mesmo possiveis desacordos de ideias entre

colaboradores e a pessoa que tente implementar programas éticos.

CAPITULO Il - CONSIDERACOES FINAIS
1. Conclusbes

S&o vérias as tentativas de definir ética, mas seja qual for o autor, mais classico
ou mais contemporaneo, certos elementos sdo comuns a todas as defini¢Ges: distingdo
entre 0 bom e 0 mau, o certo e o errado, o0 justo e 0 injusto e 0s principios que norteiam
e orientam determinada conduta dos seres humanos. A ética nas empresas, embora
dependa também do comportamento do colaborador, pode ser influenciada por fatores
organizacionais, situacionais e até culturais. Ndo obstante, é crucial que a empresa crie
uma envolvente que promova comportamentos éticos e impeca a manifestacdo de
atitudes antiéticas, através de instrumentos formais e/ou informais de GRH,
nomeadamente, estruturas, processos e medidas de mensuracdo de desempenhos éticos
que influenciem a aplicacdo de atitudes e condutas éticas; e outras praticas a nivel de

incentivos, punicdes e pela efetiva interacdo com todos os stakeholders, sem excecao.
Em Portugal, as empresas regem-se maioritariamente por principios do MLP,
embora 0 MNT ainda tenha uma expressdo consideravel. Ndo existe um modelo de
organizacdo universalmente aplicavel ou uma estrutura 6tima (Kovacs, 2014a), no
entanto existem alguns elementos sistematicamente referidos como basilares para uma
organizacdo mais inovadora e desenvolvida — e normalmente associados ao MA - entre
eles, estruturas mais planas, tarefas mais complexas, trabalho em equipa, centralidade
das competéncias, responsabilidade e autonomia na realizacdo do trabalho, preocupacéo

com as pessoas e a promocao das relacdes laborais (Kovéacs, 2014b; Santos, 2015).
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De um modo geral e ap6s a analise dos dados fornecidos pela nossa amostra, nao
se encontram evidéncias da existéncia de praticas antiéticas, mas sim grandes diferencas
na forma como se processam as diferentes responsabilidades e procedimentos da GRH.
Nem todas as empresas utilizam os mesmos instrumentos e praticas de aplicacdo da
ética, nem encaram a existéncia de punicdes e incentivos a ética da mesma maneira.
Essas diferencas mantém-se inclusive quando se deixa de olhar para as empresas
individualmente e se analisam enquanto empresas com um determinado modelo
organizacional. De todos os processos de GRH é no R&S que os profissionais de RH da
nossa amostra mais parecerem ter uma preocupacdo com a ética. E embora seja
essencial que o R&S atraia e retenha os colaboradores que partilhem os mesmos valores
da organizacdo (Weaver & Trevifio, 2001), ndo se devera deixar de aplicar a ética nas
varias dimensdes de GRH através de praticas organizacionais sustentaveis, do
desenvolvimento de NFOT mais valorativas dos RH ou da integracdo de programas
éticos em sistemas de recompensas ou de avaliacdo de desempenho de forma a
impulsionar uma cultura ética (Trevifio, 1990) e contribuir para a criacdo e
normatizacdo da ética na organizacdo (Lloyd et al, 2014). Ac¢des de formacdo em ética e
o papel dos lideres e quadros superiores como exemplo a seguir de uma boa conduta
ética sdo também alguns dos meios escolhidos para criar uma responsabilizacdo e
conhecimento dos componentes éticos desejados, melhorando os resultados e
desempenho individual e organizacional. Mesmo com a inexisténcia de comportamentos
antiéticos prevalece a ideia de que recompensar comportamentos éticos pode ser
contraproducente, pois segundo Weaver & Trevifio (2001) isso pode conflituar com as

crencas de alguns trabalhadores de que o comportamento ético devera ser
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intrinsecamente recompensado (através do louvor e reconhecimento), ser tido como a
norma e ndo a excecdo ou ser a longo prazo um fator de ponderacgao nas promogdes.

E de ressalvar a disparidade entre as duas empresas caracterizadas pelo MNT na
forma como se posicionam em relacdo a ética. Uma das razbes explicativas desta
realidade pode ter que ver, no nosso ponto de vista, com uma fase de transicdo de uma
das empresas para 0 MLP, ainda que a nivel de praticas organizacionais gerais ainda
ndo seja possivel caracteriza-la como tal, encontrando-se todavia altamente preocupada
com os RH, o seu bem-estar e a articulacdo trabalho-familia. Globalmente todas as
empresas da nossa amostra mantém uma politica de RH focada na harmonia entre
objetivos organizacionais e valorizacdo dos RH, capaz de criar oportunidades de
desenvolvimento pessoal e profissional, melhorar a qualidade de participacdo nas
atividades operacionais e imprimir maior eficacia e qualidade ao trabalho realizado em

equipa.

2. Contributos, Limitacdes e Investigacdo Futura

Este € o primeiro estudo a tentar desvendar a relacdo entre a ética, modelos
organizacionais e GRH, contribuindo para o avango do conhecimento cientifico
nacional e internacional sobre este tema e permitindo moldar novos temas de
investigacdo, tornando-se num desafio significativo para futuras investigacdes. Nao
obstante estas contribuicdes significativas, algumas limitacdes se impde. Como referido
anteriormente, sdo varias as variaveis influenciadoras dos comportamentos e tomadas de
deciséo ética, sendo necessario isolar a variavel que se pretende analisar, neste caso, a
variavel modelos organizacionais. E é aqui que surge uma primeira limitacao: sendo que

0 modelo organizacional nunca atuara de forma isolada, até que ponto ndo sdo outros
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fatores que impactam na tomada de decisdo ética e até na propria adocdo de
determinado modelo organizacional? Uma segunda limitacdo prende-se com o facto de
trés das dez empresas da amostra responderam a entrevista por escrito podendo ter-se
perdido informacdo valiosa e alguma espontaneidade. A terceira limitacdo identificada
tem que ver com a escolha da metodologia qualitativa, mais concretamente com a
escolha do multi-caso, ndo permitindo extrapolar os resultados obtidos da analise de
conteddo para toda a realidade empresarial atuante no panorama nacional. Também
relacionada com a metodologia, surge uma quarta limitacdo no que toca a tipificacdo do
modelo organizacional de cada empresa tendo por base s6 e apenas a opinido das
pessoas entrevistados e do investigador. A identificacdo do modelo organizacional e
devera ser feito através de programas como SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences), sendo pouco comum aplicar analise estatistica a entrevistas.

De forma a contornar a quarta limitacdo supramencionada, sugere-se como
investigacdo futura, a identificagdo do modelo organizacional de cada empresa tendo
como base a aplicagdo de um inquérito por questionario a uma amostra representativa
de toda a forga de trabalho das empresas, em que o posterior tratamento de dados seja
conduzido com testes estatisticos adequados, permitindo-nos inferir 0os modelos
organizacionais vigentes e extrapolar resultados, facilitando o estudo da sua relagdo com
a Etica Empresarial e a GRH. No futuro, seria igualmente interessante, considerar
realizar um estudo semelhante noutros paises e comparar com a realidade portuguesa; e
averiguar se em empresas multinacionais, as filiais seguem o mesmo modelo que a
empresa mée e se existem diferencas entre elas na gestdo ética. Por ultimo, como este
foi o primeiro estudo deste tipo em Portugal, seria importante que outras investigacdes

permitissem confirmar ou rejeitar os resultados e conclusdes obtidos.

35



Referéncias Bibliogréaficas

Alhaddi, H. (2015). Triple Bottom Line and Sustainability: A Literature Review.
Business and Management Studies 1 (2), 6-10.

Almeida, F. (2007). Etica e desempenho social das organizagdes: um modelo
teorico da andlise dos fatores culturais e contextuais. Revista de Administracio
Contemporanea 11 (3) 105-125.

Argandofia, A. (2004). On Ethical, Social and Environmental Management
Systems. Journal of Business Ethics 51, 41-52.

Argandofia, A. (2005). Corruption and Companies: The Use of Facilitating
Payments. Journal of Business Ethics 60, 251-264.

Arnsperger, C. & Parijs, P. (2004). Etica econdmica e social. Porto: Edigbes
Afrontamento.

Askew, O.; Beisler, J. & Keel, J. (2015). Current Trends of Unethical Behavior
Within Organizations. International Journal of Management & Information Systems 19
(3), 107-114.

Barafiano, A. (2008). Métodos de Investigacdo em Gestdo. Lisboa: EdicOes
Silabo.

Barbosa, C.; Queiroz, J. & Alves, J. (2011) Etica Profissional e cidadania
organizacional. Fundacéo Padre Anchieta, 1-83.

Bardin, L. (2016). Anélise de Contetdo. Lisboa: Edi¢Bes70.

Bartezzaghi, E. (1999). The evolution of production models: is a new paradigm
emerging? International Journal of Operations & Production Management 19 (2), 229-
250.

Beauchamp, T. & Bowie, N. (1983). Ethical Theory and Business, 2" Ed.
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, Inc.

Berenbeim, R. (2000). Global Ethics. Executive Excellence 17 (5), 7.

Bergreen, C. (1994). Nummi vs. Uddevalla. Sloan Management Review, 37-49.

Bernardes, S. (2012). Novas Formas de Organizacdo do Trabalho: Implicacdes na
Vida Familiar e no Bem-Estar Individual. Tese de Mestrado, ISEG-UTL.

Bogdan, R. & Biklen, S. (1994). Investigacdo qualitativa em educagdo. Uma

introducdo a teoria e aos métodos. Porto: Porto Editora.

36



Borini, F. & Grisi F. (2009). A corrup¢do no ambiente de negdcios: survey com as
micro e pequenas empresas da cidade de Sdo Paulo. Revista de Administragéo (RAUSP)
44 (2), 102-117.

Carroll, A. (1979). A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate
Performance. Academy of Management Review 4 (4), 497-505.

Carroll, A. & Buchholtz, A. (2008). Business and Society: Ethics and Stakeholder
Management, 7" Ed. London: South-Western Cengage Learning.

Cherry, J. & Frederich, J. (2000). An Empirical Investigation of Locus of Control
and the Structure of Moral Reasoning: Examining the Ethical Decision-making Process
of Sales Managers. The Journal of Personal Selling & Sales Management 20 (3), 173-
188.

Chiavenato, I. (2003). Introducdo a Teoria Geral da Administracdo, 72 Ed.. Rio
de Janeiro: Editora Campus.

Craft, J. (2013). A Review of the Empirical Ethical Decision-Making Literature:
2004-2011. Journal of Business Ethics 117 (2), 221-259.

Crane, A. & Matten, D. (2007). Business Ethics, 2" Ed. Oxford: Oxford
University Press.

Crane, A.; Matten, D. & Moon, J. (2004). Stakeholders as citizens? Rethinking
rights, participation, and democracy. Journal of Business Ethics 53, 107-122.

Davis, J. & Ruhe, J. (2003). Perceptions of Country Corruption: Antecedents and
Outcomes. Journal of Business Ethics 43 (4), 275-288.

Deshpande, S. (1997). Managers' Perception of Proper Ethical Conduct: the Effect
of Sex, Age and Level of Education. Journal of Business Ethics 16 (1), 79-85.

Dias, M. (2004). Reflexdes sobre a Etica no Quotidiano da Profissdo. Gestdo e
Desenvolvimento 12, 81-103.

Dohse, K.; Jirgens, U. & Malsch, T. (1985). From Fordism To Toyotism? The
social organization of the labour process in the Japanese automobile industry. Politics
and Society 14 (2), 115-146.

Ellegard, K. Jonsson, D.; Engstrom, T.; Johansson, M.; Medbo, L. & Johansson,
B. (1992). Reflective Production in the Final Assembly of Motor Vehicles — an
Emerging Swedish Challenge. International Journal of Operations & Production
Management 12 (7-8), 117-133.

37



Elm, D.; Kennedy, E. & Lawton, L. (2001). Determinants of Moral Reasoning:
Sex Role Orientation, Gender and Academic Factors. Business and Society 40 (3), 241-
265.

Eweje, G. & Brunton, M. (2010). Ethical Perceptions of Business Students in a
New Zealand University: Do gender, age and work experience matter? Business Ethics:
A European Review 19(1), 95-111.

Farrell, B.; Cobbin, D. & Farrell, H. (2002). Codes of Ethics - Their Evolution,
Development and Other Controversies. Journal of Management Development 21 (2),
152-163.

Fassin. Y. (2005). The Reasons behind Non-ethical Behaviour in Business and
Entrepreneurship. Journal of Business Ethics 60, 265-279.

Forte, S.; Domingues, M. & Oliveira, O. (2015). Uso e Percepcdo de Licitude
Préticas llegais ou Antiéticas de Sobrevivéncia de Micro e Pequenas Empresas. Revista
Ibero-Americana de Estratégia 14 (3), 93-1009.

Fraedrich, J. (1992). Signs and signals of unethical behavior. Business Forum 17
(2), 13-17.

Fritzsche, D. (2000). Ethical climates and the ethical dimension of decision
Making. Journal of Business Ethics 24 (2), 125-140.

Fritzsche, D. & Oz, E. (2007). Personal Values’ Influence on the Ethical
Dimension of Decision making. Journal of Business Ethics 75, 335-343.

Friedman, M. (1962). Capitalism and Freedom. Chicago: University of Chicago
Press.

Garcia-Marza, D. (2005). Trust and dialogue: theoretical approaches to ethics
auditing. Journal of Business Ethics 57 (3), 209-219.

Glover, S.; Bumpus, M.; Logan, J. & Ciesla, J. (1997). Re-examining the
influence of individual values on ethical decision making. Journal of Business Ethics 16
(12-13), 1319-1329.

Gondim, S. & Bendassolli, P. (2014). Uma Critica da Utilizacdo da Andlise de
Contetdo Qualitativa em Psicologia. Psicologia em Estudo 19(2), 191-199.

Grzesiuk, K. (2016). Unethical Behaviour of Organisations from a Social Network
perspective. A Literature Review. Ethics in Economic Life 19 (4), 23-37.

38



Guerci, M.; Radaelli, G.; Siletti, E.; Cirella, S. & Shani, A. (2015). The Impact of
Human Resource Management Practices and Corporate Sustainability in Ethical
Climates: An Employee Perspective. Journal of Business Ethics 126 (2), 325-342.

Guest, D. (1987). Human Resource Management and Industrial Relations. Journal
of Management Studies 24 (5), 503-521.

Harrington, S. (1991). What corporate America is teaching about ethics. Academy
of Management Executive 5 (1), 21-30.

Hood, J. (2003). The Relationship of Leadership Style and CEO Values to Ethical
Practices in Organizations. Journal of Business Ethics 43 (4), 263-273.

Huxley, C. (2015). Three Decades of Lean Production: Practice, Ideology, and
Resistance. International Journal of Sociology 45, 133-151.

Keller-Krawczyk, L. (2010). Is Business Ethics Possible And Necessary?
Economics & Sociology, 3 (1), 133-142.

Kidd, P. (1992). Organization, People and Technology in European
Manufacturing (final report). Bruxelas: CEC, FAST.

Kish-Gephart, J.; Harrison, D. & Trevifio, L. (2010). Bad apples, bad cases, and
bad barrels: meta-analytic evidence about sources of unethical decisions at work.
Journal of Applied Psychology 95 (1), 1-31.

Kohlberg, L. (1969). Stage and Sequence: the Cognitive-Developmental
Approach to Socialization. In: Goslin, D. Handbook of Socialization Theory and
Research, New York, Rand McNally, 347-480.

Kovécs, 1. (1997). Novos modelos de producdo: Elementos de uma controveérsia.
In: Novas Dinamicas Socioeconomicas. Lisboa: APSIOT/CML.

Kovécs, 1. (2002). As Metamorfoses do Emprego. Oeiras: Celta.

Kovécs, I. (2006). Novas formas de organizacdo no trabalho e autonomia no
trabalho. Sociologia, Problemas e Préticas 52, 41-65.

Kovécs, . (2014a). Empresa. In: Kovacs, I. (Coord.); Casaca, S.; Cerdeira M. &
Peixoto, J. Temas atuais da Sociologia do Trabalho e da Empresa. Coimbra: Almedina,
47-67.

Kovécs, I. (2014b). Reorganizacdo da producdo e inovagdo organizacional. In:
Kovacs, I. (Coord.); Casaca, S.; Cerdeira M. & Peixoto, J. Temas atuais da Sociologia
do Trabalho e da Empresa. Coimbra: Almedina, 215-274.

39



Kovacs, |. & Castillo, J. (1998). Novos Modelos de Produgdo. Oeiras: Celta
Editora.

Kovécs, I. & Moniz, A. (1995). Issues on the anthropocentric production systems.
In: Camarinha-Matos, L. & Afsarmanesh (Eds.). Balanced Automation Systems:
Architectures and design methods. Eugene, Orégon: Chapman & Hall, 131-140.

Laczniak, G. & Murphy, P. (1991). Fostering ethical marketing decisions. Journal
of Business Ethics 10 (4), 259-271.

Legge, K. (2005). What is Human Resource Management? In: Human Resource
Management, Rethorics and Realities. London: Palgrave-Macmillan, 101-131.

Lloyd, H.; Mey, M. & Ramalingum, K. (2014). Ethical Business Practices in the
Eastern Cape Automotive Industry. SAJEMS NS — South African Journal of Economic
and Management Sciences 17 (5), 569-583.

Lovell, A. (2002). Ethics as a dependent variable in individual and organizational
decision making. Journal of Business Ethics 37, 145-163.

Lowry, D. (2006). HR managers as ethical decision-makers: Mapping the terrain.
Asia Pacific Journal of Human Resources 44 (2), 171- 183.

Lunenburg, F. (2012). Organizational Structure: Mintzberg’s Framework.
International Journal of Scholarly, Academic, Intellectual Diversity 14 (1), 1-8.

Mayer, D.; Aquino, K.; Greenbaum, R.; & Kuenzi, M. (2012). Who displays
ethical leadership and why does it matter? An examination of antecedents and
consequences of ethical leadership. Academy of Management Journal 55 (1), 151-171.

McCullough, P. & Faught, S. (2005). Rational Moralists and Moral Rationalists
Value-Based Management: Model, Criterion and Validation. Journal of Business Ethics
60, 195-205.

Meyer, J. & Allen, N. (1991). A Three-Component Model Conceptualization of
Organziational Commitment. Human Resource Management Review 1 (1), 61-89.

Miesing, P. & Preble, J. (1985). A Comparison of Five Business Philosophies.
Journal of Business Ethics 4, 465-476.

Mintzberg, H. (1979). The structuring of organisations, New York: Englewood
Cliffs.

Murphy, P. (1988). Implementing business ethics. Journal of Business Ethics 7
(12), 907-915.

40



Neves, J. (2008). Introduco a Etica Empresarial. Cascais: Principia Editores.

Nikoomaram, H.; Roodposhti, F.; Ashlagh, A; Lotfi, F. & Taghipourian, Y.
(2013). The Effects of age, gender, education level and work experience of accountant
on ethical decision making by using fuzzy logic. International Research Journal Aplied
and Basic Sciences 4 (6), 1559-1571.

Nijhof, A.; Cludts, S.; Fisscher, O. & Laan, A. (2003). Measuring the
Implementation of Codes of Conduct. An Assessment Method Based On a Process
Approach of the Responsible Organisation. Journal of Business Ethics 45 (1-2), 65-78.

O’Fallon, J. & Butterfield, D. (2005). A Review of the Empirical Ethical
Decision-Making Literature: 1996-2003. Journal of Business Ethics 59 (4), 375-413.

Oeij, P.; Dhondt, S. & Wiezer, N. (2006). Conditions for Low Stress-risk Jobs:
Europe’s Case. European Journal of Social Quality 6 (2), 81-108.

Orlitzky, M. & Frenkel, S. (2005). Alternative pathways to high-performance
workplaces. International Journal of Human Resource Management 16 (8), 1325-1348.

Pandey, S.; Rishi, P. & Aadil, A. (2016). Promoting Ethical Behaviour through
Management of ‘Bad Apples’: A Conceptual Analysis. Journal of Organisation and
Human Behaviour 5 (1), 42-51.

Passos, C. (2014). Etica e Inovagéo: sua relacio e repercussdo no Desempenho
Organizacional. Tese de Doutoramento, Universidade da Beira Interior.

Petrik, J. & Quinn, J. (1997). Management ethics and integrity at work. London:
Sage.

Pinto, F. (2008). Evasdo Fiscal e a Estratégia Empresarial: a Percepcdo de
Empresérios Brasileiros. Tese de Doutoramento, Faculdade de Economia-Universidade
de Coimbra.

Ponchirolli, O. (2012). Etica e responsabilidade social empresarial. Curitiba:
Editora Jurud.

Quivy, R. & Champenhoudt, L. (2013). Manual de Investigacdo em Ciéncias
Sociais, 62 Ed. Lisboa: Gradiva.

Rego, A.; Cunha, M.; Costa, N.; Gongalves, H. Cabral-Cardoso, C. (2006).

Gestdo ética e socialmente responsavel. Lisboa: RH Editora.

41



Reiss, M. & Mitra, K. (1998). The Effects of Individual Difference Factors on the
Acceptability of Ethical and Unethical Workplace Behaviors. Journal of Business
Ethics 17(14), 1581-1593.

Reynolds, S. (2006). Moral Awareness and Ethical Predispositions: Investigating
the Role of Individual Differences in the Recognition of Moral Issues. Journal of
Applied Psychology 91(1), 233-243.

Ruegger, D. & King, E. (1992). A Study of the Effect of Age and Gender Upon
Student Business Ethics. Journal of Business Ethics 11, 179-186.

Santos, M. (2015). A gestdo de micro e pequenas empresas e as novas formas de
organizacdo do trabalho. R-LEGO — Revista Lus6fona de Economia e Gestdo das
Organizacdes 1, 37-60.

Schmidt, T. (2006). A review of Structure in Fives; Designing Effective
Organizations. [Em linha]

Disponivel em: http://thesis.msc-cse.com/pdf/article_mintzberg.pdf [Acesso em
21/02/2017].

Schwartz, M. (2001). The nature of relationship between corporate codes of ethics
and behaviour. Journal of Business Ethics 32, 247-262.

Schwartz, M. (2002). A code of ethics for corporate code of ethics. Journal of
Business Ethics 41 (1-2), 27-43.

Schwartz, M. (2005). Universal Moral Values for Corporate Codes of Ethics.
Journal of Business Ethics 59 (1), 27-44.

Schwartz, M. (2013). Developing and sustaining an ethical corporate culture: The
core elements. Business Horizons 56, 39-50.

Schwartz, S. & Huismans, S. (1995). Value Priorities and Religiosity in Four
Western Religions. Social Psychology Quarterly 58 (2), 88-107.

Sims, R. (1992). The Challenge of Ethical Behavior in Organizations. Journal of
Business Ethics 11 (7), 505-513.

Smith, V. (1997). New Forms of Work Organization. Annual Review of Sociology
23, 315-339.

Spicer, A.; Dunfee, T. & Bailey, W. (2004). Does National Context Matter in
Ethical Decision Making? An empirical test of integrative social contracts theory.
Academy of Management Journal 47 (4), 610-620.

42



Suchman, M. (1995). Managing Legitimacy: Strategic and Institutional
Approaches. Academy of Management Journal 20 (3), 571-610.

Sullivan, B.; Haunschild, P. & Page, K. (2007). Organizations Non Gratae? The
Impact of Unethical Corporate Acts on Interorganisational Networks. Organization
Science 18 (1), 55-70.

Svensson, G. & Wood, G. (2011). A conceptual framework of corporate and
business ethics across organizations. Structures, processes and performance. The
Learning Organization 18 (1), 21-35.

Stake, R. (1998). Case Studies. In: Denzin, N. & Lincoln, Y., (Eds.) Strategies of
Qualitative Inquiry. London: Sage, 134-164.

Sweeney, B.; Arnold, D., & Pierce, B. (2010). The Impact of Perceived Ethical
Culture of the Firm and Demographic Variables on Auditors’ Ethical Evaluation and
Intention to Act Decisions. Journal of Business Ethics 93, 531-551.

Swiatkiewicz, O. (2008). Dimensdo ética da conduta das empresas e dos
trabalhadores: Factos empiricos de um estudo exploratorio realizado em Portugal,
Revista Comportamento Organizacional e Gestédo 14 (2), 281-297.

Tonus, H. & Orug, 1. (2012). Unethical Behaviors and their management in human
resource management: a content analysis of a company’s personnel regulation. Turkish
Journal of Business Ethics 5 (10), 173-181.

Trevifio, L. (1986). Ethical Decision Making in Organizations: a Person-Situation
Interactionist Model. Academy of Management Review 11, 601-617.

Trevifio, L. (1990). A cultural perspective on changing and developing
organizational ethics. In: R, Woodman & Passmore, W. (Eds.) Research in
Organizational Change and Development, 4. Greenwich, CT: JAI Press, 195-230.

Trevifio, L.; Weaver; G; Gibson, D. & Toffler, B. (1999). Managing ethics and
legal compliance: What works and what hurts. California Management Review, 41(2),
131-151.

Uddin, N. & Gillett, P. (2002). The Effects of Moral Reasoning and Self-
Monitoring on CFO Intentions to Report Fraudulently on Financial Statements. Journal
of Business Ethics 40(1), 15-32.

U.S. Sentencing Commission. (2010). Organizations receiving fines or restitution.

Sourcebook for Federal Sentencing Statistics. [Em linha]

43



Disponivel em: http://www.ussc.gov/research/2015-
sourcebook/archive/sourcebook-2010 [Acesso em 21/02/2017].

Valentine, S. & Bateman, C. (2011). The Impact of Ethical Ideologies, Moral
Intensity, and Social Context on Sales-Based Ethical Reasoning. Journal of Business
Ethics 102, 155-168

Valeyre, A.; Lorenz, E.; Cartron, D.; Csizmadia, P.; Gollac, M.; llléssy, M. &
Mako, C. (2009). Working Conditions in the European Union: Work Organisation.
Dublin: EUROFUND.

Van Vuuren, L. & Eiselen R. (2006). A Role for HR in Corporate Ethics? South
African Practitioner’s Perspectives. South African Journal of Human Resource
Management 4 (3), 22-28.

Vickers, M. (2005). Business Ethics and the HR role: Past, present and future.
Human Resource Planning 28 (1), 26-32.

Victor, B. & Cullen, J. (1988). The organizational bases of ethical work climates.
Administrative Science Quarterly 33, 101-125.

Waddock, S.; Bodwell, C. & Graves, S. (2002). Responsibility: The New
Business Imperative. The Academy of Management Executive 16 (2), 132-148.

Weaver, G. & Trevifio, L. (2001). The role of human resources in
ethics/compliance management: A fairness perspective. Human Resource Management
Review 11, 113-134.

Weeks, W.; Moore, C.; McKinney, J. & Longenecker, J. (1999). The Effects of
Gender and Career Stage on Ethical Judgment. Journal of Business Ethics 20 (4), 301—
313.

Westerman, J.; Beekun, R.; Stedham, Y. & Yamamura, J. (2007). Peers Versus
National Culture: An Analysis of Antecedents to Ethical Decision-making. Journal of
Business Ethics 75, 239-252.

Wiley, C. (2000). Ethical Standards for Human Resource Management
Professionals: A Comparative Analysis of Five Major Codes. Journal of Business
Ethics 25, 93-114.

Wilkinson, B. & Oliver, N. (1992). Human resource management in Japanese
manufacturing companies in the UK and USA. In: Towers, B. (Ed.). The Handbook of

Human Resources Management. Oxford: Backwell.

44



Winsor, R. (1992). Talking the Post-Fordist Talk,.. but Walking the Post-
industrial Walk. Journal of Organizational Change Management 5 (2), 61-69.

Womack, J.; Jones, D. & Roos D. (1990). The Machine that Changed the World.
New York: Rawson Associates, Macmillan Publishing Company.

Wood, G. (2002). A Partnership Model of Corporate Ethics. Journal of Business
Ethics 40, 61-73.

Wotruba, T.; Chonko, L. & Loe, T. (2001). The impact of ethics code familiarity
on manager behaviour. Journal of Business Ethics 33, 59-69.

Wyld, D. & Jones, C. (1997). The Importance of Context: The Ethical Work
Climate Construct and Models of Ethical Decision Making - An Agenda for Research.
Journal of Business Ethics 16, 465-472.

Yin, R. (2014). Case Study Research — Design and Methods, 5™ Ed. Los Angeles:

Sage.

45



ANEXOS

Ressalva: Devido aos constrangimentos de limites de paginas impostos, 0s

anexos 5, 6, 7, 8 e 9 terdo apenas parte das andlises de conteudo realizadas

aprioristicamente, surgindo a titulo exemplificativo de como se procedeu ao longo da

investigacdo. N&o obstante, a sua supressao ndo retirara qualquer informacao pertinente

a compreensdo do presente trabalho de investigacao.

Anexo 1 — A tomada de decisao ética

Moderadores Individuais
- forca do ego
- lugar de controlo

Estadio de
desenvolvimento moral

Dilema
ético

o Comportamento
ético ou ndo ético

v

v

Moderadores Situacionais
- contexto de trabalho
- cultura organizacional

- caracteristicas do trabalho

- politica formal da organizacéo
- necessidade financeira pessoal

Fonte: Adaptado de Trevifio (1986), p.603.

Anexo 2 — Quadro comparativo dos quatro Modelos Organizacionais

Modelo Neotaylorista Modelo Lean Production | Modelo Antropocéntrico Modelo Tradicional
- Otimizagdo da - Aumento da
- Aumento da produtividade e qualidade produtividade, da
produtividade; global; qualidade e da - Descobrir e
- Continuidade do fluxo flexibilidade; desenvolver meios de
Objetivos - Melhoria da qualidade pro_dutivo; _ _ tornar a organiga_géo
e reducgéo de custos por - Melhorias continuas - Melhoria da qualidade de | cada vez mais eficiente.
unidade, apostando nas assentes nos recursos vida no trabalho;
novas tecnologias. humanos e na organizagdo Obijetivos sociais e
mais eficaz. ecoldgicos.
- Predominio de - Trabalhadores - Trabalhadores - Centralizagdo num
trabalhadores pouco qualificados, qualificados e com executivo;
qualificados e com semiqualificados e pouco estabilidade de emprego; - Trabalhadores ndo
Recursos menos de 25 anos; qualificados; - Formacdo em torno de da | qualificados, com grande
HUManos - Formgg_éo minima; - Predomir)io do sexo polivaléncia ampla, represen_ta_tividade
- Privilégio da masculino e de apelando a reflexdo global feminina;
flexibilidade trabalhadores com idades sobre o processo - Pouca atividade de
quantitativa. entre os 25 e 39 anos; produtivo; planeamento ou
- Padronizacéo do - Formacédo em funcéo da - Enfése na flexibilidade formac&o formal;
desempenho das tarefas: multivaléncia; qualitativa. - Energia produzida por
otimizacédo e - Flexibilizac¢do do volume técnicos especializados.
especializacao. de méo-de-obra de acordo
com a procura e as
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necessidades de producéo.

Modelo Neotaylorista

Modelo Lean Production

Modelo Antropocéntrico

Modelo Tradicional

Principios de
organizacéo
do trabalho

- Forte divisdo vertical
do trabalho;

- Descricéo
pormenorizada e
programagdo dos postos
de trabalho;

- Trabalho individual e
fragmentado;

- Rotag&o e alargamento
de tarefas individuais;
- Tarefas repetitivas,
monotonas e de baixa
complexidade;

- Especializagéo das
pessoas em tarefas e
fungdes;

- Baixo nivel de
autonomia no trabalho;
- Inexisténcia de
atividades de resolugdo
de problemas.

- Trabalho de em equipa
em torno de um lider,
articulado com trabalho
individualizado e
autonomia limitada;

- Rotacdo elevada e
alargamento horizontal de
tarefas, sem necessidade
de qualificacéo,
(multivaléncia);

- Tarefas simples e em
cadeia, mondtonas e
repetitivas;

- Processos de melhoria
continua (Kaizen) com
base no envolvimento e
reconhecimento dos
recursos humanos;

- Envolvimento dos
trabalhadores em propostas
de melhoria.

- Fraca divisédo vertical do
trabalho;

- Préticas de trabalho

flexiveis;

- Enriquecimento de

tarefas;

- Envolvimento dos
trabalhadores nos
processos de melhoria de
producéo e organizacéo do
trabalho;

- Equipas semiauténomas
para realizar tarefas
variadas e complexas;

- Rotacdo de tarefas
complexas com
necessidade de
qualificagdes mdaltiplas e
ampla polivaléncia;

- Capacidade de resolucdo
de problemas.

- Alguma autonomia no
trabalho e atividades de
resolucdo de problemas;

- Forte presenca de
tarefas monoétonas;

- Pouca especializagdo
de tarefas;

- Pouca padronizacéo de
procedimentos;

- Possibilidade de
participagdo na tomada
de decisdes

Qualidade do
Trabalho e
do Emprego

- Exposicéo frequente a
riscos fisicos,
ergonémicos, quimicos
biolodgicos, radiagdes e
ruido;

- Horérios de trabalho
semanais e diarios,
curtos;

- Elevado ritmo de
trabalho;

- Sentimentos de
inseguranca no emprego
e o trabalho sub-
remunerado, com fracas
perspetivas de
promogoes.

- Exposicéo frequente a
riscos fisicos,
ergonémicos, quimicos
biolbgicos, radiagdes,
ruido e temperaturas
elevadas e/ou baixas;

- Horaérios de trabalho
semanais e diarios, mais
longos;

- Elevado ritmo de
trabalho;
- Possiveis sentimentos de
inseguranca e de salde em
risco.

- Horarios de trabalho
semanais e diarios mais
longos;

- Democratizagdo das
relacfes de trabalho;

- Inspiracdo nos
movimentos sociais em
torno da humanizacgéo e da
qualidade de vida no
trabalho;

- Articulag8o harmoniosa
trabalho-familia.

- Exposicéo frequente a
riscos fisicos e
ergonémicos;

- Horaérios de trabalho
semanais e diarios mais
curtos;

- Percepcdo positiva
sobre a articulacéo
trabalho-familia.

Comunicacgdo
participacéo
e relagdes
laborais

- Comunicagao
centralizada, sentido
descendente;

- Baixo ou nulo nivel de
participagdo nas
decisoes;

- Relag6es de
desconfianca e conflito.

- Comunicagédo
descentralizada;
- Envolvimento;
- Participacéo
subordinada;
- Marginalizacdo dos
sindicatos;
- Relagdes orientadas para
a cooperacao, confianca e
CONsenso.

- Fluxo de informacdes e
comunicacao;

- Participacdo indireta
através de 6rgaos de
representacdo nas decisbes
da empresa e direta através
do trabalho;

- Relag6es de cooperacéo;
- Concertacéo e
negociacao entre atores
sociais.

- Linhas diretas de
comunicagdes formais
que permitem um rapido
fluxo das decisdes;

- Comunicacéo direta
entre funcionarios;

- Acesso rapido aos
superiores, como
diretores e proprietarios.

Estrutura
Organizacion
al

- Forte hierarquizacéo
das estruturas;

- Estrutura hierérquica da
autoridade;

- As estruturas
organizacionais sdo pouco
verticalizadas, apesar das

hierarquias se manterem
vincadas;
- Organizagao baseada na

- Organizacdo de atuacao
“adocratica” que permite
descentralizacdo e
flexibilizagdo das tomadas
de deciséo;

- Uniformidade dos

Elevada amplitude de
controlo;
- Autoridade centralizada
e pouco formalizada;
- Linha hierrquica
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- Papéis claramente
definidos e
especificados;

- Controlo integrado e
centralizado.

descentralizacdo
operacional;

- Relagdes hierarquicas de
subcontratacdo;

- Fraca diferenciacdo de
estatutos

estatutos/falta de estruturas
formais e formas de
trabalho ndo burocraticas
(hierarquia diluida e
flexivel);
- Rede assente em
parcerias.
- Estruturas simples com
poucos niveis hierarquicos.

intermédia
insignificante.
- Baixo grau de
departamentalizacéo

- Organizacéo
horizontal, com funcdes
bastante flexiveis e um

lider principal.

Modelo Neotaylorista

Modelo Lean Production

Modelo Antropocéntrico

Modelo Tradicional

Tecnologia

Subordinacdo pessoas e
da organizacdo ao
sistema técnico

Subordinacdo das pessoas
e da organizacdo ao
sistema técnico

Tecnologia adaptada as
necessidades humanas e da
organizacdo

Eventual utilizacdo da
tecnologia, caso se
verifique ser necessario

Tipo/Volume
de producéo

- Produtos
estandardizados,
produzidos em grande
volume;

- Baixo nivel de
inovacao.

- Producdo just-in-time e
eliminacdo de todos os
desperdicios;

- Existéncia de fortes
constrangimentos em
relagdo as normas
quantitativas de producéo;
- Qualidade total/”zero
defeitos”, sem aumento de
custos, garantido por
restritos controlos de
qualidade
- Producéo em grande
volume.

- Otimizacédo da
produtividade global dos
equipamentos, trabalho,
matérias-primas e stocks;

- Alto grau de inovagéo;
- Producdo em pequenas

séries e protdtipos, com
qualidade.

- Modelo tipico de
empresas que trabalham
com apenas uma linha de
produtos, num mercado
muito especifico e cujas
estratégias competitivas
costumam manter o foco

no custo ou na
diferenciagdo

Setor de
atividade
associado

Setor da indUstria, em
relevo na téxtil, vestuario
e peles

Setor da indUstria, com
particular relevo para o
setor automovel

Setor dos servicos,
sobretudo, bancos, seguros
€ ervigos as empresas.

Setor dos servicos e
comércio.

Principais
Paises de
atuacéo

Portugal, Espanha,
Bulgaria e Eslovaquia.

Reino Unido, Irlanda,
Finlandia, Luxemburgo,
Portugal e Malta

Holanda, Dinamarca e
Suécia.

Chipre, Grécia, Espanha,
Republica Chega e
Lituania.

Fonte: adaptado de Mintzberg (1979); Woobe (1992); Hyman & Mason (1995); Kovacs (1997);

Kovacs & Castillo (1998); Kovas, 2002; Kovacs (2006); Valeyre et al (2009); Casaca (2011);
Casaca (2014) e Kovacs (2014a).

Anexo 3 — Guido da Entrevista Semiestruturada

Objetivos

Questdes a Abordar

Conhecer a situacéo
profissional do/a
entrevistado/a

1. Caraterizacdo do/a entrevistado/a: sexo, idade e formagdo académica.
2. Descrigéo do percurso profissional dentro da organizacdo a estudar.

3. ldentificag&o do cargo que ocupa dentro da organizagdo e respetivas tarefas/responsabilidades.

Identificacdo e/ou
tipificagdo das Novas
Formas de Organizacéo
do Trabalho e Modelo
Organizacional vigente
em determinado
contexto organizacional

evidente no site).

predominantes e niveis de escolaridade.

4. Qual a missao, visdo e objetivos a médio e longo-prazo da organiza¢do? (em caso de néo estar
5. Caracterizacdo genérica dos/as trabalhadores/as: nimero total de efetivos, sexo e idades

6. Como se encontra organizado o trabalho: em série, em equipa, individualizado?
7. Em geral, as pessoas realizam tarefas monotonas ou complexas? Uma tarefa ou varias? Com ou sem
rotatividade?
8. Em geral, as pessoas tém autonomia para determinar, por exemplo: o horario, as pausas e 0 tempo

de férias? Os objetivos do trabalho e planeamento das tarefas?

que forma?

9. A organizagao possui e pde em pratica mecanismos de participa¢do de todos os trabalhadores? De
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Identificacdo e/ou
tipificagdo das Novas
Formas de Organizacéao
do Trabalho e Modelo
Organizacional vigente
em determinado
contexto organizacional

10. A empresa implementa medidas para garantir o respeito pela dignidade e integridade fisica e
psicoldgica dos/as trabalhadores/as?
11. No local de trabalho, a que tipo de riscos considera estarem os trabalhadores mais sujeitos? 11.1
Qual é a politica da empresa em matéria de satde, higiene e seguranca no trabalho?
12. Quais 0s principais suportes existentes em termos de circulagdo da informacéo: oral, reunides,
circulares internas da direcdo, circulares gerais, intranet, informacdo em rede?
13. Como se caracteriza a estrutura organizacional? 13.2. A que nivel hierarquico o departamento de
GRH se situa no interior do grupo empresarial? 13.3 Que formas de supervisdo do trabalho sao

privilegiadas?

14. Como é efetuada a organizacdo, o planeamento e o controlo da producédo?
15. Quais sdo as tecnologias que se encontram ao dispor da organiza¢do? (mecanico-manual,
mecanica, semi-automatizada, automatizado?)

Averiguar a existéncia
de instrumentos e
praticas que veiculem
tomadas de deciséo
éticas na organizacéo

16. A organizacdo dispde de algum cédigo de ética ou outros instrumentos de medicdo, controlo e
avaliagdo de comportamentos éticos e ndo-éticos? 16.1. Que outros instrumentos na sua opinido

poderiam ser utilizados?

17. A empresa tem desenvolvido algum tipo de estratégias ou esforgos no sentido de conseguir
recompensar e incentivar comportamentos éticos na sua atividade empresarial?
18. Que tipo de respostas € que a empresa tem desenvolvido para prevenir, combater e/ou punir

préticas antiéticas?

19. De que forma a empresa tem procurado melhorar a sua imagem ao longo do tempo?
20. Considera que a sua empresa interage de forma positiva com a comunidade? 22.1. Pode dar

exemplos concretos?

Aprofundar a relacéo
entre a Etica e a Gestao
de Recursos Humanos
da organizacdo

21. De que forma as questdes éticas influenciam a GRH, em termos de: a) recrutamento e selecdo; b)
avaliacéo de desempenho; c) despedimentos; d) prémios e beneficios; e) disciplina (discriminacao
racial, moral, sexual, assédio moral e/ou sexual); f) conflitos entre chefias e subordinados e/ou entre

colegas.

22. Que valores/principios considera mais importantes para um profissional de RH eticamente
consciente? 22.1. Porqué esses valores?
23. Quais séo as maiores dificuldades/obstaculos (para o departamento da GRH) para a implementacéo
de programas que promovam a ética empresarial?

Fonte: Elaboragdo propria.

Anexo 4 — Caraterizagdo dos entrevistados da amostra

Formacdo Académica

Experiéncia na Organizacdo a Estudar

Licenciatura em Relagdes
Internacionais: Mestrado

Executivo em Gestdo de

Recursos Humanos (2008)

Desde 1999 como Assistente de Direcdo, em que preparava 0s
indicadores mensais da empresa e apresentava 0s mesmaos nas
reunibes mensais de Direcao.

Desde 2008 mudou-se para area de RH como Responsavel de
Formagéo & Desenvolvimento.

Doutoramento em Marketing e
Estratégia pela Universidade de
Aveiro, Minho e Covilhd

Iniciou fungdes em janeiro de 2016 como Diretora de
Recursos Humanos, Diretora Financeira e Diretora de Compras.

Licenciatura em Economia pela
Universidade Nova de Lishoa

Exerce funcbes desde 2013, responsével pela rea financeira, pela
area dos recursos humano, pela area de compras, pela area de
informética e como administrador da empresa

Licenciatura em Psicologia pela
universidade do Minho P6s-
graduacdo em Gestdo de Pessoas
pela Porto Business School.

Exerce funcbes desde final de janeiro de 2017. Entrou como
Diretora de Recursos Humanos para criar e desenvolver um
departamento de Recursos Humanos, anteriormente inexistente
ou tido como seccdo de pessoal.

Entre- | Sexo | ldade
vistados (anos)
El F 39
E2 F 54
E3 M 54
E4 F 39
E5 M 46

Licenciatura em engenharia pela
Universidade do Minho

Um dos quatro sécios da empresa (entrou a janeiro de
2008). Nos primeiros quatro anos como técnico, numa fase
posterior com fungdes comerciais e a seguir como diretor
comercial e fun¢Bes na parte da administracdo. Atualmente,
também, com responsabilidade logistica juntando a parte dos
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accounts, coordenagdo comercial da empresa e decisor na
definicdo de planos de investimento, de estrutura, de recursos
humanos e financeiros.
Licenciatura em Relagdes Exerce funcbes desde 2012 na empresa com Diretora de Recursos
E6 43 Internacionais Humanos.
Desde o inicio da atividade da empresa, em 2001. Sdcia-gerente.
E7 55 9° ano de escolaridade Fungdes a nivel administrativo.
Desde 2013, iniciou no departamento administrativo,
Licenciatura em Economia exercendo fungdes inerentes ao departamento. Comegou a
ES8 38 Mestrado em Gestdo de Recursos desenvolver atividades de recursos humanos passado ha algum
Huamanos tempo (toda a funcdo de recursos humanos existente na empresa
esta sob algada do departamento administrativo e financeiro).
Licenciatura em Gestdo e
E9 F 36 Desenvolvimento Social pela Assistente administrativa desde setembro de 2016.
Universidade Catolica Portuguesa
Licenciatura em Gestdo de
E10 F 35 Recursos Humanos Técnica de Recursos Humanos (margo 2005 — janeiro 2007);
(Universidade Lusiada do Porto, Gestora de Recursos Humanos (desde setembro de 2015).
2000-2004)
Fonte: elaboracgdo prépria.
Anexo 5 — Caraterizagdo das empresas da amostra
Empresas CAE’ Tamanho Localizacéo
29320 - Fabricacéo de outros componentes e acessorios para veiculos Cerca de 480
El automaveis colaboradores Samora Correia
9200 - Fabricacdo de carrocarias, reboques e semi-reboques; 29100 -
E2 Fabricacédo de veiculos automdveis; 45190 - Comércio de outros veiculos 53 colaboradores Albergaria-A-
automaveis; 45110 - Comércio de veiculos automoveis ligeiros Velha
29320 - Fabricagdo de outros componentes e acessorios para veiculos
E3 automoveis 312 colaboradores Leca do Balio
29320 - Fabricagdo de outros componentes e acessorios para veiculos Cerca de 220
E4 automdveis colaboradores Sangalhos
Cerca de 40
E5 46690 Comércio por grosso de outras maquinas e equipamentos colaboradores Braga
29320 - Fabricagdo de outros componentes e acessorios para veiculos Aguada de
E6 automoveis 169 colaboradores Cima
E7 45200 - Manutencgéo e reparagdo de veiculos automéveis 4 Colaboradores Tondela
E8 45110 — Comércio de veiculos automaveis ligeiros 33 colaboradores Viseu
28222 - Fabricacdo de equipamentos de elevacéo e de movimentacéo;
E9 28293 - Fabricacao de outras maquinas diversas de uso geral; 29320 - 68 colaboradores Viseu
Fabricacdo de outros componentes e acessorios para veiculos automéveis
29320 - Fabricacéo de outros componentes e acessorios para veiculos Cerca de 500 Vila Nova de
E10 automaveis colaboradores Gaia

Fonte: elaboragdo propria.

Anexo 6 — ldentificacdo do Modelo Organizacional de cada empresa com base na

analise de contetdo

Variavel Organizacional: Objetivos Organizacionais

E8: “Ha sempre uma visdo, que acaba por ser a nossa, a missao da empresa, que ¢ a satisfacdo do cliente, o objetivo é sempre a

" CAE - Classificacéo das Atividades Econémicas Portuguesas por Ramo de Atividade.
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satisfagcdo do cliente a missdo passa por manter a exceléncia da imagem da empresa e da marca que representa, para qué? Para nos
proporcionar a nds e aos clientes obviamente a sua satisfag@o e fidelizagdo.”

“...0s objetivos a médio ¢ longo prazo passam por seguir com um processo de melhoria continua, aumentando a eficiéncia dos
processos e entdo alcancar o tal nivel de satisfacdo. A marca que representamos também é isso que requer, a exceléncia da
imagem, o atendimento de exceléncia e ¢ essa a nossa linha de orientagdo.”

E10: “...contribuir com solugdes eficientes e inovadoras para assim fortalecer a estratégia dos nossos clientes e promover o
crescimento sustentado e rentavel da empresa e 0 bem-estar de todos os envolvidos neste projeto coletivo.”

“...ser reconhecidos como referéncia no setor, como primeiro colaborador estratégico dos nossos clientes; pela qualidade superior
dos nossos produtos; como referéncia profissional e social e pelo compromisso com os nossos valores.”

Variavel Organizacional: Recursos Humanos

E5: “A média de idades deve rondar os 26 anos. Isto estou a contar com a administra¢do, sem a administragdo se calhar isto passa
para os 22/23. A formacdo média das pessoas, n6s ndo temos ninguém com menos de nivel IV, sdo técnicos, técnicos de
electronica, técnicos de mecénica, técnicos... todas as outras pessoas do backoffice tém formacdo na parte de secretariado,
contabilidade, marketing... na parte de instalagdo temos pessoas de engenharia mecanica, engenharia eletrotécnica, engenharia

eletroindustrial, engenharia de produgdo, engenharia de materiais, engenharia... engenharias acho que é s6. Nos quadros
superiores, somos 4, 5,6, 7 para ai 12 pessoas, 12, 13.”

E7: “Como somos uma microempresa, ou seja, uma empresa familiar, somos apenas quatro trabalhadores. Eu e mais trés homens.
Como disse eu tenho 0 nono ano de escolaridade e 55 anos, 0 meu marido, com 54 anos e sexto ano de escolaridade € o mecénico
principal. Os outros dois empregados tém 20 anos, sdo ajudantes de mecanica, um deles esteve na escola profissional mas
abandonou ficando com o 7° ano e 0 outro tem 0 nono ano, frequentando também a escola profissional.”

Variavel Organizacional: Tarefas
Sub-categoria: Mondtonas/Complexas; Uma/Varias; Rotacéo de tarefas

E3: “Sim sdo repetitivas, ¢ na grande generalidade ndo sdo muito complexas, isto na area da producdo.”
“Vai existindo, sim existe, existe. Existe mas ndo é muito facil, os trabalhadores ndo acolhem a rotatividade como uma coisa
positiva, mas temos todo o interesse em que ela aconteca.”

E6: “Como a produgfo esta dividida em varios setores, cada setor tem praticamente sempre as mesmas tarefas e os colaboradores
trabalham também sempre com as mesmas maquinas e por isso ¢ que sdo tarefas que sdo rotineiras.”

“Sao maquinas muito especificas e tarefas muito especificas, o operador daquela maquina tem de saber trabalhar com ela e tem de
saber produzir aquele tipo de componente para depois conseguirmos ter o produto final.”

Variavel Organizacional: Autonomia
Sub-categoria: horario, pausa, férias, objetivos de trabalho e/ou planeamento de tarefas

E5: “...as pessoas tém uma autonomia que eu considero muito boa, até agora nunca foi preciso impor férias a ninguém...”

“Os objetivos ndo podem ser ou ndo devem ser sob 0 nosso ponto de vista definidos unilateralmente, mas sim em conjunto com a
2

pessoa.

“Para mim d& alguma autonomia para as pessoas se gerirem a elas proprias, sentem que € preciso cumprir o0 prazo, mas também
ndo sentem que uma pessoa estd 14 demasiada preocupada, parece que se desconfia muito da pessoa, e isto ndo traz muita
confianga as pessoas.”

E10: “O horéario ¢é pré-determinado, as férias sdo marcadas de comum acordo, as pausas dentro de um limite e bom senso pode
haver alguma autonomia. Os objetivos de trabalho e planeamento das tarefas regem-se pelas encomendas e necessidades dos
nossos clientes, sempre claro obedecendo a nossa missdo, visdo e objetivos gerais da empresa.”

Variavel Organizacional: Participacdo

El: “Todos os anos promovemos a participagdo de um questionario de avaliagdo de satisfacdo interna bem como consulta e
participagdo dos colaboradores ao Sistema de Seguranga e Satude no Trabalho.”

E3: “... dentro daquilo que é uma empresa industrial, em que tem que haver determinado nivel de disciplina, de organizagdo, do
cumprimento do que esté definido, das fichas de produto, isto e daquilo, procuramos sempre juizo disso, enfim adaptar a0 méaximo,
que os colaboradores tenham o seu espaco de afirmagao e intervencao dentro da empresa.”

Variavel Organizacional: Qualidade do trabalho e do emprego

E3: “Sim implementa medidas de garantia de respeito pela dignidade e integridade fisica e psicologica dos trabalhadores.”
“Passara desde o Codigo de Conduta e Etica Profissional, regulamento interno, temos também uma participagdo muito ativa junto
dos representantes para a satde e seguranga.”

“Com maior incidéncia temos o ruido. Temos a questdo de trabalho repetitivo e ritmos impostos e embora ndo seja o risco mais
generalizado também temos algum risco relacionado com produtos quimicos e circunscrito a area da pintura, onde ha uma
utilizacdo de diluentes e acetonas...”

E7: “A dignidade e integridade psicoldgica dos trabalhadores ¢ sempre respeitada, mesmo sem medidas formais e concretas. A
integridade fisica é respeitada a partir do momento em que se cumprem todos 0s quesitos legais no que respeita a seguranca, salde
e higiene no trabalho, desde o0 uso de vestuario e cal¢ado apropriado para o desempenho de fungdes, uso de protecfes quando tém
que soldar, existéncia de extintores.”
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“Tentamos a0 maximo cumprir com as propostas do plano de agdo sugeridas por essa empresa de forma a podermos melhorar o
ambiente fisico do nosso local de trabalho.”

Varivel Organizacional: Estrutura Organizacional

E2: “...nods temos trés niveis organizacionais. Portanto temos a administragdo da empresa, depois temos os quadros intermédios e
depois temos os lideres de equipa.”

E4: “Mais hierarquica, aqui sim ¢ uma empresa familiar onde se, onde ainda se valorizam muito as hierarquias e os gaus.”
“...ainda h4 muito a questdo do administrador, o diretor, o chefe, e pronto, ainda nfo é uma estrutura ainda muito lean, ainda é
uma estrutura com hierarquias bastante definidas.”

E5: ““...se der uma volta pela empresa vai logo perceber logo aquilo que estou a dizer vai ter dificuldade em perceber onde estdo as
chefias, onde estdo os quadros intermédios... considero eu uma equipa muito unida nesse aspeto.”
“Eu considero a nossa organizagdo bastante achatada.”

Variavel Organizacional: Tipo e volume de producéo

E2: “...n6s fazemos fatos a medida, ou seja, como aquilo que oferecemos ao mercado ¢ um produto customizado, ndo ¢
personalizado, é customizado, eu faco para si como quiser, ndo ha massificacdo da oferta, ndo ha massificacdo da producdo

E4: “Nos ndo trabalhamos em série, nem por fluxo. E mais por maquina, por posto. Se bem que uns sdo dependentes dos outros.”

E10: “Nao ¢é um trabalho em série porque tentamos dar resposta as necessidades de produtos off-the-shelf ou tailor-made para fazer
face as necessidades cada vez mais exigentes de cada um dos nossos clientes.”

Variavel Organizacional: Tecnologia

E2: “A nivel de produgdo, manuais. Sim, manuais. Nos temos um trabalho artesanal imenso. Tudo que ¢ mais tecnoldgico, alias
nds terciarizamos.”

E9: “Esta empresa distingue-se pela sua forte capacidade e autonomia tecnoldgica que se traduz numa ampla gama de maquinas e
solugBes industriais de elevada fiabilidade e precisdo, sujeitas a um processo continuo de melhoria tecnoldgica. Ha também um
trabalho, obviamente, manual ou mecénico-manual.”

Identificacdo do Modelo MNT MLP MA MES

Organizacional das Empresas E4; E6 El; E2; E3; E8; E10 E5 E7; E9

Fonte: elaboragdo prépria

Anexo 7 — Categorias e subcategorias de empresas de tipo predominantemente
antropocéntrico e a sua posi¢cao perante a Etica Empresarial

Categorias Subcategorias Subcategorias Excertos
Cadigos de E5:”Nao possui codigo de ética.”
Instrumentos de Etica
orientacéo de E5: “Nos temos, apesar de ainda ndo estar enquadrado em nenhum
comportamentos Outros documento oficial da empresa, temos um documento a que chamamos o
éticos elementos manual das boas praticas.”

E5:” Sim mas ndo explicitamente. Quando eu digo explicitamente, ndo
quantificado. N6s temos na nossa avaliacdo de desempenho das pessoas,
Existéncia de | algum fator, que é um fator de ponderagdo e esse fator de ponderacao vai

Tomada de incentivos desde comportamentos éticos no trabalho, comportamento a nivel da
relacdo com as outras pessoas dentro da empresa, companheirismo,
decisao ética disponibilidade...”
ES5:”... nunca aconteceu, espero que ndo acontega, mas de facto isso ¢ uma
na Existéncia de coisa complicada de responder. O que me ocorre neste momento &
Praticas de punicdes promover o maximo de abertura, 0 maximo de conforto as pessoas para
organizagao decisdo ética na poderem e se sentirem a vontade em exporem qualquer tipo de situacéo
organizacao dessas.”

E5:”Passando uma imagem de uma empresa preocupada sempre em
acompanhar as maiores evolugdes a nivel industrial, como é o caso da

Reputacao e industria 4.0, em que temos participado em todo o tipo de conferéncias e
interagdo coléquios, com a Universidade do Minho, com a Camara Municipal de
com 0s Braga, com a InvestBraga, com a UML, portanto disponibilizamos

stakeholders | bastante tempo da nossa parte para mostrar aquilo que fazemos, aquilo que
gostamos de fazer, onde nos queremos situar no mercado a nivel
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Tomada de
decisdo ética
na
organizacao

Préticas de
decisédo ética na
organizacao

Reputacéo e
interacao
com 0s
stakeholders

tecnolégico, como uma empresa da frente, com uma empresa com
tecnologia de ponta, que trabalha com tecnologia de ponta, portanto desde
jornais, varias reportagens, vamos agora fazer uma entrevista para a
semana para o Dinheiro Vivo para o Jornal de Noticias, para anunciar um
bocadinho o nosso desempenho, a nossa abertura, a nossa visdo do que que
tem que ser um empresa a nivel das pessoas, ninguém esta a cima de
ninguém, as pessoas sabem as suas obrigagdes.”

Etica e

Recrutamento&Selecao

E5:”... nunca tivemos situagdes eticamente reprovaveis dentro da
empresa, nunca desapareceu um lapis que fosse, nunca aconteceram coisas
negativas a esse ponto e eu penso que sendo uma empresa de 40 pessoas,
que isso ja sé por si traduz alguma preocupagao que nos temos nesse
aspeto do recrutamento.”

Etica e Avaliacdo de Desempenho

E5:”... ndo esta perfeitamente identificado uma metodologia para avaliar
isso, é um bocado a percepcédo dos quatro socios, daquilo que acham
relativamente a capacidade de adaptacéo, de integracdo e companheirismo
das proprias pessoas e isso traduz-se também num fator de ponderacéo que
normalmente é uma recompensa que damos no final do ano em funcéo do
desempenho. Existem varios fatores de ponderacéo no desempenho da

Eticae pessoa e um deles ¢ a ética.”
E5:” Nunca houve nenhum despedimento por questdes éticas, porque
GRH Etica e Despedimentos nunca registamos comportamentos éticos reprovaveis dessa maneira...”
Etica, prémios e beneficios E5:” Sim, consoante a avaliagdo de desempenho atribui-se determinado
prémio/recompensa...”
Etica e Disciplina E5:” ... que eu tenha conhecimento ndo.”
E5:” Néo... quer dizer ha sempre, vamos 14 ver, ndo posso dizer que ndo
Etica e Conflitos h& divergéncia de opinido, de posi¢ao, mas os conflitos tém se lidado
relativamente bem diariamente, com abertura...”
E5:” A honestidade, o companheirismo, o sentido de equipa... o sentido
Valores éticos de equipa é muito importante... valores de honestidade, de transparéncia,
de comunicagdo, de respeito, sdo essenciais...”
E5:”... a ética, a empresarial ¢ um bocado isso, ¢ a gente reconhecer o que
Dificuldades na implementacéao de € que esta bem o que € que estd mal, sem reservas e sem a presuncéo de
praticas éticas que nunca fazemos nada de errado, toda a gente faz coisas erradas, ha os
que admitem e outros que ndo...”
Fonte: elaboragdo propria.
Anexo 8 - Categorias e subcategorias de empresas de tipo predominantemente lean
production e a sua posicao perante a Etica Empresarial
Categorias Subcategorias Subcategorias Excertos
El: “Temos um codigo de ética o qual ¢ partilhado com todos os
Codigos de Etica | colaboradores, inclusivamente ¢ entregue a todos na Formag&o de
Acolhimento.”
E8: “Nao existe um codigo de ética na empresa.”
Tomada de Instrumentos de E2: “Nio, ndo temos. Codigo da ética sim e 0 nosso regulamento

decisédo ética
na

organizacéo

orientacdo de

interno também aborda essa questdo, ali&s o nosso préprio contrato

comportamentos de trabalho atualmente também.”
éticos Outros E3: “...regulamento interno, temos também uma participagdo muito
elementos ativa junto dos representantes para a satide e seguranga.”

ES: “...através de formagdo comportamental também ¢ possivel a
gente moldar as pessoas para atingirem os objetivos pretendidos.”

ética na

Praticas de decisdo

organizacao

Existéncia de
incentivos

E1l: “Temos uma ferramenta de PMP — Performance Management
Process que além de objetivos quantitativos integra também
desenvolvimento de competéncias comportamentais.”

E3: “...ndo claro que ndo... porque o ter comportamentos éticos é
uma exigéncia, deverd ser a norma e ndo a excecéao, nds temos é
podemos é penalizar o comportamento antiético, agora premiar o
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Tomada de
decisdo ética
na

organizacéo

comportamento ético ndo...”

Existéncia de
punic¢des

Préticas de deciséo

E3: “Através dos meios que estdo a nossa disposi¢do, 0s meios
legais... de regime disciplinar do que pode decorrer da quebra do
cddigo de ética e do cddigo de conduta que esta divulgado junto dos
colaboradores. Com processos disciplinares e com tudo que o
codigo de trabalho prevé.”

E10: “Regulamo-nos pela lei e 0 que esta expresso no codigo de
trabalho. Nenhum comportamento considerado desadequado ou
antiético é bem-visto e tolerado.”

ética na
organizacao

Reputacéo e
interacdo com os
stakeholders

E3: “...junto dos nossos fornecedores procuramos ter um
relacionamento justo, cumprir 0s prazos de pagamento da faturas,
enfim, no fundo procuramos também ser uma empresa cumpridora,
junto na relagao que temos com os fornecedores.”

ES8: “E depois claro com todas preocupagdes que também ja estdo
regulamentadas no que toca ao ambiente, SOmos uma empresa que
se preocupa com o ambiente...”

E10: “Cumprindo com a nossa Politica de Qualidade e respeitando
todos 0s compromissos com 0s nossos stakeholders, desde clientes,
colaboradores até fornecedores. Cumprindo com todas as nossas
responsabilidades ambientais e sociais.”

Fonte: elaboragdo propria.

Anexo 9 - Categorias e subcategorias de empresas de tipo predominantemente
neotaylorista/neofordista e a sua posi¢éo perante a Etica Empresarial

Categorias

Subcategorias

Excertos

Etica

GRH

Eticae
Recrutamento&Selecéo

E4: “em termos de ética néo fago distingdo nenhuma a nivel de
pessoas (...), acho que devemos ser todos integrados...”
E6: “Tentamos selecionar dentro daquilo que serdo o nosso leque
de candidatos, os melhores candidatos...”

Etica e Avaliacdo de Desempenho

E4: “...neste momento ainda ndo existe, mas vamos comecar a
fazer e vamos colocar algumas questfes em temos de
comportamento de ética e conduta no sentido de perceber se as
pessoas correspondem aquilo que é esperado...”

E6: “Atualmente ndo ¢é realizada na empresa formalmente.
Informalmente, quando fazemos os aumentos salariais uma vez por
ano (...) é analisado o desempenho dos colaboradores...”

Etica e Despedimentos

E4: “...nos despedimentos no caso das demissdes € isso que
fazemos... falamos com a pessoa previamente, explicamos a pessoa
0 que se esta a passar. Quando sdo em pessoas que vdo embora por

iniciativa prdpria, faco sempre entrevista de saida (...) para a

propria pessoa dar inputs de melhoria para a empresa...”
E6: “(...) Eu estou aqui ha cinco anos e posso-lhe dizer que
provavelmente despedimos dois colaboradores durante o periodo
experimental foi mesmo por uma questdo de assiduidade...”

Etica, prémios e beneficios

E4: “...temos seguro e saude, ndo para todos os profissionais, mas
para todos os diretores e administradores. Temos estacionamento
para toda a gente, ca dentro, das instalages. .. estabeleci protocolos
com varias entidades nas redondezas...”

E4: “...depois temos também seguro de salde, temos o telemdvel
para alguns colaboradores, temos computador...”

E6: “A empresa, tem um prémio que ¢ dado mas s6 mesmo a nivel
de chefias, de chefes de departamento. A empresa depois tem é um
seguro de vida que é dado a todos os colaboradores que estdo
efetivos. E tem um seguro de salde que ai sim abrange a totalidade
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Etica

GRH

dos colaboradores da empresa... inclusivamente os estagiarios.”

Etica e Disciplina

E6: “Nao se tem verificado nenhuma dessas situa¢Ges na empresa.”

Etica e Conflitos

E4: “... muitas das vezes ¢é falta de comunica¢do...”

E6: “... se existe um problema ou surge um problema um conflito
entre colegas ou colegas e chefias, isso é resolvido dentro do
departamento de recursos humanos e até com a administracdo da
empresa (...) para depois tomar medidas que sanem esse mesmo
conflito...”

E6: “Isso ha sempre um bocadinho, o que néo significa que sejam
problemas muito graves...”

Valores éticos

E4: “...a parte da comunicacgao, a parte da gestdo de equipas, a
resiliéncia também é importante, a gestdo de pessoas...”
E6: “...tem de ser uma pessoa responsavel e que demonstre alguma
lealdade para com a entidade patronal onde esté inserido.”

praticas éticas

Dificuldades na implementacéao de

E4: “...as empresas estdo tdo focadas na producdo, nos objetivos e
nos resultados, nos lucros que muitas vezes deixam por terra a parte
da ética e a parte da gestdo dos recursos humanos (...) e essa € a
maior dificuldade, é fazer ver aos diretores e aos responséveis da
area, que também as vezes para chegar aos resultados, a ética tem
de estar presente e muitas vezes com a ética conseguimos atingir
mais facilmente os resultado do que com outro tipo de atitude.”

Fonte: elaboragdo propria.

Anexo 10 - Categorias e subcategorias de empresas de tipo predominantemente de
estrutura simples/tradicional e a sua posicéo perante a Etica Empresarial

Categorias Subcategorias Excertos
Caddigos de E7: “Néo, ndo temos codigos de ética.”
Etica E9: “Cdodigo de Etica ndo.”
Instrumentos de E7: “Néo existem instrumentos formais e explicitos, mas nenhum
orientacdo de comportamento incorreto e antiético é tolerado e aceite por nés, seja pelos
comportamentos Outros s6cios ou por outro empregado.”
éticos elementos E9: “Todas as atividades seguem os principios legais e regras dos nossos
manuais de acolhimento; dos contratos e codigo de trabalho.”
E7: “Nao se recompensam comportamentos éticos, mas incentiva-Se a0
Tomada de maximo esses comportamentos, nem que seja pelo exemplo dado por mim
Existéncia de e pelo meu socio, através do tratamento e cuidado dado ao cliente, aos
decisdo ética incentivos fornecedores, a todos 0s servicos que temos e na propria relagdo com 0s
empregados.”
na E9: “Néo desenvolvemos programas de incentivo a ética.”
E7: “Todos os comportamentos menos corretos sdo chamados a atengdo na
organizacao Praticas de Existéncia de

decisdo ética na punices

hora e sdo punidos dependendo da sua gravidade.”
E9: “Procedimentos legais.”

organizacéo

Reputacéo e
interacdo
com 0s
stakeholders

E7: “Sendo o nosso lema servir bem o cliente, temos construido a nossa
reputagdo com o tempo e com a nossa dedicagdo e trabalho. O fato de ndo
mentirmos ou enganarmos o cliente, de cumprirmos com a nossa palavra e

as nossas obrigacdes enquanto entidade patronal faz com que todas
pessoas com guem trabalhamos confiem em nods € nos nossos servigos.”
E9: “Sabemos que para atingir os elevados niveis de qualidade (...) temos
de promover politicas humanas geradoras do bem-estar dos nossos
colaboradores. Essas politicas passam por condicdes fisicas de trabalho
adequadas, por uma formacéo assertiva e estimuladora, mas sobretudo por
uma autonomia com responsabilizacdo...”

Fonte: elaboragdo propria.
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