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DILEMAS ETICOS DO RH

| POR BEATRIZ MARIA BRAGA

GUARDAR 0OU NAO INFORMACOES SIGILOSAS? ESCAMOTEAR
OU DENUNCIAR PRATICAS DESONESTAS? DISFUNCIONALIDADES
ORGANIZACIONAIS FAZEM COM QUE OS PROFISSIONAIS DE
RECURSOS HUMANQS ENFRENTEM DIFICEIS QUESTOES.

s organizagdes tém promovido mudangas em
suas estruturas de compliance, em fungédo de
escandalos que envolveram membros dos al-
tos escaldes de grandes empresas e do mundo
politico no Brasil e no cenario internacional
nos ultimos anos. No entanto, parece que o
comportamento antiético continua acontecendo. O caso mais
recente foi o de Carlos Ghosn, executivo da Renault-Nissan-
Mitsubishi, acusado de sonegagdo e fraude. O episodio le-
vanta duvidas sobre a adequacdo da concentragio de poder
e da longevidade dos executivos em altos cargos. Fica, por-
tanto, a pergunta: como a area e, mais especificamente, os
profissionais de recursos humanos (RH) poderiam ajudar a
melhorar essa situacdo?

Os profissionais de RH parecem enfrentar frequentemente o
que se chamam dilemas éticos, que, em parte, derivam das de-
mandas dos diversos stakeholders da organizagdo para a gestdo
de pessoas. O modelo de Dave Ulrich, disseminado nos anos
1990, ja apontava para os multiplos papéis que os profissionais
de RH devem exercer, como parceiro estratégico, agente de
mudanca, defensor dos funciondrios e especialista administra-
tivo. As tensdes decorrentes desses papéis tém sido analisadas
em inimeros estudos, com especial atengdo para as demandas,
muitas vezes conflitantes, entre valores, interesses e expecta-
tivas dos diversos stakeholders, entre eles os funcionarios.

0S DILEMAS

Estudos vém mostrando, com base em depoimentos de
profissionais de RH, que os dilemas mais frequentes sdo:
1. Dividas no tratamento a ser dado a informacgaoes,

especialmente as confidenciais a que os profissionais

de RH tém acesso e que incluem informagdes sobre a
vida pessoal de colaboradores, como doengas, separa-
¢oes, e sobre aspiragdes profissionais, como a preten-
sdo de “talvez” sair da empresa, mudar de area etc.

“Ela estava se ausentando muito do trabalho por con-
ta do tratamento..., e ndo queria falar pro chefe...,
[mas] contou pra mim, para eu entender; e ndo queria
que eu falasse. E ai, vocé fica assim: quanto eu sou
pessoa e o quanto que eu sou gerente de RH, sabe?”

“A gente tem informagdo de quem vai sair e quem
ndo vai sair e ndo pode falar, ndo pode abrir ques-
tdo de salario... A gente pode minar ou ndo, minar
no sentido negativo, ou supervalorizar pessoas que
ndo tém exatamente aquela competéncia que a em-
presa precisa...”;

2. Atitude diante da pressao para nio seguir as politicas
da organizacio a fim de beneficiar alguém, que pode ser
ele mesmo, uma terceira pessoa ou a organizagao, em pro-
cessos de contratagdo, avaliagdo de desempenho, remu-
neragdo ¢ demissao.

“As vezes, a gente é requisitado a escamotear algu-
mas situagaes..., até em relagdo a lei...”

“A perversdo de ter sentado com o fulano e falar:
Vocé teve um baixo desempenho, validado em comi-
té, com toda a metodologia’. |E ele:] ‘Mas, cara, eu
fiz tudo, implantei, vendi’... Isso é cruel... O gestor
pode manipular a defini¢do das metas...”
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DISFUNCOES QUE LEVAM A COMPORTAMENTOS ANTIETICOS

Disfuncdes estruturais:

- alto grau de hierarquizacdo, que pode dificultar a comunicacdo e oferecer poucos recursos para se contestar a autoridade formal;
- forte organizacdo burocratica, em que é mais dificil controlar comportamentos e mais facil burlar sistemas de controle;

- sistemas fechados, com pouca flexibilidade, que podem desencorajar comportamentos e opinides divergentes;

- auséncia ou ndo aplicacdo de san¢des, em que o comportamento indesejado passa impune;

- confianca exagerada nos cédigos de ética, que ndo sdo suficientes para deter comportamentos antiéticos, pois ndo contem-
plam todas as situacgdes.

Disfuncdes culturais:
- culturas fortes com o risco de groupthinking, em que opinides e comportamentos divergentes sdo desestimulados;

- sistema de recompensas que privilegia metas e desempenho, em detrimento de “‘como” devem ser atingidos, e que ndo reforca
valores organizacionais inibidores de condutas antiéticas;

- vantagens atribuidas a poucas pessoas, o que pode reforcar o desejo de pertencer aos “poucos privilegiados e influentes’.

Disfuncdes da lideranca:

- lideres com grande influéncia sobre os liderados, na medida em que dao énfase a determinados comportamentos. Dado o status
privilegiado em que se encontram, sdo os mais provaveis de se engajarem em comportamentos antiéticos;

- falhas na responsabilidade do desenvolvimento e reforco dos valores organizacionais. Ou seja, lideres que atribuem mais valor
a individuos do que ao coletivo reforcam a percepcao de desigualdade e injustica, e aqueles que ndo punem comportamentos
antiéticos contribuem para a percepcdo de que os que tém o0 mesmo comportamento serao aceitos;

- lideres que responsabilizam outros por suas préprias falhas, abusando assim de sua posicao.

3. Conduta ao resolver problemas de outras areas, como p
QUANDO HA VALORES, INTERESSES

sdo os casos em que o gestor primeiramente decide e de- e ST RN N IS NIRRT RS

pois “chama o RH” para ver se pode fazer (dar férias, E EXPECTATIVAS CONFLITANTES NA

suspender a producdo, conceder licencgas etc.), ou casos 0RGAN|ZA(;A0, ABRE-SE ESPA(;O PARA

em que alguémja" C()meteu algum at() duvidoso e O RH é -----------------------------------------------------------------
chamado para fazer uma averiguacao, COMO SAO OS PIO=  ceeeveerasenaruarnsenaeemornamnnssmnommossionsesossassasanssesornenns .

cessos para verificagdo de assédio moral ou sexual, que E QUE COLOCAM VERDADEIROS DILEMAS

envolvem investigacdes mais detalhadas e em que ocor- AOS PROFISSIONAIS DE RH.
rem frequentes “vazamentos™ das informagdes, et
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AS DISFUNCOES ORGANIZACIONAIS PODEM SER TAO GRANDES QUE

“Quando vocé ouve da pessoa... ‘Vocé tem que fa-
zer isso... Se ndo fizer, nos vamos atras de vocé’...
Era um bullying muito sutil.”

“Vocé acredita muito na pessoa, pelo menos o dis-
curso demonstra principios e valores, preza por uma
serie de coisas que batem com o que vocé pensa...
E ai estoura na sua mao um problema de propina...”.

AS DISFUNCOES

Esses dilemas mostram o potencial para o surgimento
de comportamentos antiéticos por parte de gestores, fun-
ciondrios e até mesmo do profissional de RH. Entretanto,
¢ importante prestar atencao a alguns sintomas que reve-
lam problemas sistémicos. Ou seja, os comportamentos
antiéticos podem estar sendo reforgados por disfuncio-
nalidades da organizagdo, seja na estrutura, seja na cultu-
ra ou na lideranga. O quadro na pagina anterior, baseado
em estudo dos pesquisadores Carole Jurkiewicz e Robert
Giacalone, mostra como algumas disfun¢des podem sus-
citar comportamentos antiéticos.

As pesquisas também mostram que, em geral, os diver-
sos tipos de disfungdes estdo presentes e se reforcam, con-
tribuindo para o surgimento de comportamentos antiéticos.
Portanto, retomando os dilemas vivenciados pelos profissio-
nais de RH, vale perguntar se ao menos alguns nio teriam
raizes nessas disfuncionalidades.

0 DIAGNOSTICO

Com relagdo ao tratamento de informagdes pessoais con-
fidenciais, uma investigagdo da cultura e do estilo de lide-
ran¢a pode dar pistas importantes. Em uma organizacao
em que predominam a confianga, a empatia e o tratamento
digno das pessoas e em que prevalecem boas relagdes entre
lideres e liderados, esse tipo de dilema seria mais dificil
de acontecer. Alguém que enfrenta um problema pesso-
al ou uma questao profissional se sentiria & vontade para
conversar com colegas e superiores. Portanto, o fato de
o funcionario ndo conseguir conversar abertamente com
seu chefe ja revela aspectos disfuncionais na cultura or-
ganizacional e na lideranca que podem estar estimulando
esse tipo de atitude.

Com relacdo aos problemas com os processos como con-
tratacdo, avaliacdo de desempenho, remuneragdo e demis-
sdo, caberia uma investigacdo por meio de perguntas como:
» Com que frequéncia ocorre esse tipo de evento? Como cos-

tuma ser resolvido? Por que se chegou a essa situagdo?

Houve erro na contrata¢do ou nas expectativas de alguma

das partes (organizacdo, gestor ou colaborador)?

+ Ha critérios claros para o processo de contratagdo (ava-
liacdo de desempenho, demissdo etc.) e todas as pessoas
envolvidas estdo informadas e capacitadas para atuar no
processo? Ha espaco para discussdo/negociacao?

* Quais sdo os valores da organizacdo que podem estar
fomentando o comportamento indesejado? E quais sdo
os valores que a organiza¢do diz que pratica ou preten-
de praticar?

* As consequéncias/puni¢des do comportamento indeseja-
do sdo explicitadas e praticadas?

As respostas a essas e a outras perguntas poderiam for-
necer indicios de problemas na estrutura da organizagao;
as disfung¢des podem ser tdo grandes que os comportamen-
tos indesejados passam despercebidos ou sao considerados
“sem importancia”; ou as atitudes antiéticas podem estar
sendo reforcadas por uma cultura agressiva para atingir
metas de curto prazo em que grande parte da lideranga
estd envolvida.

Concluindo, em um ambiente organizacional e com multi-
plos stakeholders, ¢ de se esperar dificeis dilemas, conside-
rando as diferentes demandas, os interesses e as expectativas.
A boa noticia, porém, é que se pode fazer muita coisa para
que os comportamentos antiéticos sejam minimizados. @
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