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Resumo

Uma revisdo da literatura indicou que, dos estudos feitos sobre ética, poucos ou
nenhum deles focou nas implicagbes que a ética pode ter na relagdo entre
colaboradores e o0s seus superiores hierarquicos nas organizacfes. Com base na teoria
de troca entre lider e liderado (Leader-member exchange, em Inglés), no presente
artigo objetivou-se compreender sobre tais implicacdes e garantir uma conduta ética
em todas as circunstancias da relagao lider-liderado nas organiza¢cfes. Consideracfes
finais foram feitas para sugerir acbes que possam ser levadas a cabo nas escolas,
universidades e organizacbes no sentido de minimizar as possiveis implicacdes

indesejadas da ética na relagdo entre colaboradores e 0s seus superiores hierarquicos.
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1 Introducéo

No seu dia-a-dia, o ser humano precisa de exibir comportamentos que
concorram para coesdo e harmonia. Estes comportamentos traduzem-se em principios
éticos e normas de conduta humana tais como a lealdade, a honestidade, a caridade e
0 evitamento de callnia, garantido boas relacdes quer entre colegas da mesma
hierarquia, quer na relacdo com superiores hierarquicos (BENAVIDES; ANTON, 1987).
Em outras palavras, a convivéncia humana é regulada pela ética e moral, mas neste
artigo foca-se apenas na ética na relacdo entre colaboradores e os seus superiores
hierarquicos nas organizagfes. Os conceitos da ética e da moral sdo muitas vezes
usados como sinbnimos, mas eles denotam diferentes realidades (CAMARGO;
FONSECA, 2012; MARINHO; COSTA, 2013). Por conseguinte, torna-se necessario

fazer-se a sua diferenciacdo antes de se prossequir.

A ética tem sido conceituada de diferentes formas por varios fil6sofos classicos.
Para Aristételes, a ética significa “modo de ser”, para Sécrates ela € “vida submetida ao
exame”, para Platao a ética significa a “ciéncia de como se deve viver’ e para Kant a
ética concebe-se como “a liberdade e a escolha pelo melhor” (apud VELOSO, 2014, p.
324). Desses conceitos, nota-se um aspeto deliberado do ser humano em examinar a
realidade que o envolve, distinguindo entre aquilo que possa ser benéfico e aquilo que
possa ser nocivo. Em outras palavras, a ética permite ao ser humano controlar as suas
opgdes de convivéncia, como se constata na concepcgéo de Kant: a ética é “a liberdade
e a escolha pelo melhor” (apud VELOSO, 2014, p. 324).

Pelo contrario, a moral constitui o agir de maneira heterbnoma (MARINHO,;
COSTA, 2013); isto é, os valores da moral sdo fornecidos pela sociedade e sao
inquestionaveis. O ser humano nao controla esses valores ja que estdo imbuidos na

sociedades e sao exibidos de forma tacita.

Em suma, os valores da ética resultam da reflexéo e teorizagcéo sobre os valores
da moral. Através da ética, o ser humano pode aceitar ou rejeitar os valores da moral e,

de uma forma livre, as vezes ele preconiza outras maneiras de pensar, agir e sentir



(MARINHO; COSTA, 2013). Para a convivéncia do ser humano, por conseguinte, a
ética joga um papel preponderante.

Tendo em conta a sua relevancia nas relacbes humanas, nos dltimos anos a
ética tem sido abordada por varios autores (CAMARGO; FONSECA, 2012; HORA;
BEZERRA, 2013; MARINHO; COSTA, 2013; SILVA, 2007; VELOSO, 2014). Todavia,
estudos que abordam as implicacdes da ética nas relacdes entre colaboradores e o0s
seus superiores hierarquicos nas organizacdes ainda sdo pouco notaveis na literatura.
Por conseguinte, no presente artigo procura-se alcancar o seguinte objetivo geral e

objetivos especificos.
1.1 Objetivo geral

« Compreender as implicacdes da ética na relacdo entre colaboradores e 0s seus

superiores hierarquicos nas organizacdes
1.2 Objetivos especificos

« Analisar as diferentes formas de relacionamentos entre colaboradores e seus

superiores hierarquicos
o Discutir estudos anteriores sobre a ética

« Inferir sobre as implicacdes éticas na relacdo entre colaboradores e os seus

superiores hierarquicos nas organizacdes
2 Metodologia

Para o alcance dos objetivos expostos acima, neste artigo faz-se a pesquisa
bibliogréfica, na qual descreve-se e interpreta-se os materiais identificados sobre ética
(MARINHO; COSTA, 2013; NUNES; OLIVEIRA, 2010). Baseia-se em materiais
publicados, quer de forma fisica, quer de forma electrdnica, tais como livros e artigos
em revistas cientificas. Através da Google Scholar, assim como do site da Revista
Cientifica Semana Académica, um grande numero de livros e artigos é obtido, e uma

selecéo de materiais mais pertinentes € feita para a descricéo e interpretacdo do tema.



Sendo este estudo uma abordagem da ética na relacdo dos colaboradores com
0S seus superiores hierdrquicos, neste artigo recorre-se a teoria de troca entre lider e
liderado, que em lingua inglesa se denomina “Leader-member exchange” (BRANT,
2012, p. 5). Esta teoria é abreviada como LMX (AMARAL, 2007), e a abreviatura &

doravante usada neste artigo.
3 Perspectiva tedrica

Na teoria de LMX, considera-se a formacédo de duas diades na relacdo entre
colaboradores e os seus superiores hierarquicos (DANSEREAU; CASHMAN; GRAEN,
1973). Estas diades consistem na categorizacdo de grupos no local de trabalho em
‘endogrupo” e “exogrupo” (AMARAL, 2007, p. 18). Os colaboradores que fazem parte
do endogrupo sdo aqueles que tém maior aproximacdo com 0 seu superior hierarquico.
Nesses colaboradores, o superior hierarquico deposita maior confianca e cria relacfes
de amizade intima para além das relacdes de trabalho. Com os colaboradores do
endogrupo, por exemplo, o lider pode partilhar informacdes sensiveis sobre o negocio e
delegar tarefas de grande responsabilidade (AMARAL, 2007). Consequentemente, a
diade do endogrupo € considerado de alta qualidade e considera-se que o0s
colaboradores que nela fazem parte exibem maior produtividade (AMARAL, 2007;
DANSEREAU; CASHMAN; GRAEN, 1973).

Pelo contrario, o exogrupo consiste na relagdo na qual um colaborador e o seu
superior hierarquico tém apenas a convivéncia laboral (BRANT, 2012; SOMECH,;
WENDEROW, 2006). O superior delega as tarefas na base dos acordos contratuais e o
colaborador executa tais tarefas como esperado. A relacdo de poder € distanciada
entre o colaborador e o seu superior hierarquico e esta diade é considerada de baixa
gualidade; consequentemente, considera-se que 0s colaboradores da exogrupo
apresentam baixa produtividade em comparacdo com os colaboradores que fazem
parte da endogrupo (AMARAL, 2007).

Segundo Brant (2012), as formacbes de endogrupo e exogrupo fazem-se de
uma forma natural; ou seja, 0s grupos sao resultados da moral, como foi esclarecido na

introducdo (MARINHO; COSTA, 2013); este fenOmeno, por conseguinte, ndo significa



gue o lider menospreza os membros do exogrupo, mas significa apenas que o tempo
da lideranca € tdo pouco que néo se consiga distribuir as atencfes da mesma maneira
para todos os membros do grupo (AMARAL, 2007; BRANT, 2012). A questdo que se
coloca neste artigo, porém, consiste nas implicacdes éticas que possam existir neste
fenbmeno inevitavel das relagbes entre colaboradores e 0s seus superiores

hierarquicos.
4 Estudos anteriores sobre ética

A ética € um elemento essencial nas relacdes entre os seres humanos, assim
como nas suas relagdes com o meio ambiente. Isto é, através da ética, o ser humano
reflecte sobre as boas e mas praticas de sua convivéncia (MARINHO; COSTA, 2013;
POLIZEL, 2013). Por conseguinte, varios estudos tém sido conduzidos para abordar a
esséncia da ética (ARRUDA; LEITE; NOGUEIRA, 2013; BENAVIDES; ANTON, 1987;
DINIZ, 2013; MARQUES; MARQUES, 2016; POLIZEL, 2013; REZENDE; CASTRO,
2011; SANTOS, 2001; VELOSO, 2014). Porém, uma analise dos estudos pertinentes
ao tema mostra que a ética € maioritariamente abordada para elucidar sobre as
relacbes entre os seres humanos em geral, assim como a sua relagdo com o0 meio
ambiente, deixando em lacuna as implicagbes que possam existir entre 0s

colaboradores e 0s seus superiores hierarquicos nas organizacgoes.

Através de uma andlise bibliogréfica, Veloso (2014) abordou a ética como
instrumento de gestdo no contexto angolano. Para esta autora, a instituicdo de uma
cultura ética pode ser uma solucado para resolver alguns problemas que Angola
enfrenta, como € o exemplo da “corrup¢ado” (VELOSO, 2014, p. 324). Uma forma
apontada para tal instituicdo da ética consiste da preparacdo dos estudantes, que séo
futuros gestores do pais. Isto é, os professores ndo se devem limitar na transmisséo
dos conhecimentos tecnico-cientificos, mas também devem moldar o caracter,
incutindo os conhecimentos sobre a ética (SILVA, 2014; VELOSO, 2014).

Abordagens similares foram feitas por Camargo e Fonseca (2012) e Marinho e
Costa (2013). Atraves das interlocucdes com os professores da rede publica estadual,

no Brasil, Camargo e Fonseca (2012) objetivaram compreender como a ética pode



permear as relacdes socio-educativas entre os atores escolares, quais sao as fungdes
gue a ética desempenha no dia-a-dia da escola e que ideias os educadores tém sobre
a ética. Os resultados indicaram o seguinte. Primeiro, o dialogo foi visto como uma
pratica que permite aos atores escolares viverem em coesdo e harmonia. Segundo, 0s
professores compreenderam a ética como relagbes estabelecidas entre os seres
humanos, e que permite cada ator escolar saber os seus direitos e deveres. Essa
caracteristica da ética foi vista como algo que minimiza as desigualdades e estabelece
0 respeito matuo entre os atores escolares. Terceiro, a ética foi vista como um auxilio
através do qual na escola aprende-se a trabalhar com diferencas, e, mais uma vez,

reconhece-se os direitos e deveres de cada parte envolvida.

A abordagem feita por Marinho e Costa (2013) foi complementar a
consideracdes feitas por Camargo e Fonseca (2012). Isto €, Martinho e Costa (2013)
objetivaram elucidar sobre os conceitos e atitudes que sao importantes para o
desenvolvimento da ética e moral na escola, analisando os pontos de vista de varios
autores. Marinho e Costa (2012) fizeram um estudo diferente porque apenas levaram a
cabo uma analise bibliografica. Em particular, Marinho e Costa (2013) concluiram que a
introducdo da ética na escola ajuda o aluno a ser critico e responsavel pelos seus atos.
O aluno que recebe conhecimentos sobre a ética aprende diferenciar o justo do injusto,
o honesto do desonesto, para mencionar apenas alguns exemplos. Segundo
Benavides e Anton (1987), estes valores sdo essenciais para uma relacdo saudavel

com colegas no local de trabalho, o fato que também ressoa com Polizel (2013).

A ética também foi discutida do ponto de vista do relacionamento do homem
com o meio ambiente. Nesta abordagem, destaca-se Rolla (2010) que se baseou nas
teorias de antropocentrismo, ecocentrismo e ecologismo persona, apontando que a
teoria com a qual o ser humano se identifica dita a forma ética como se relaciona com o

meio ambiente.

Estas trés teorias entendem-se da seguinte forma. A teoria antropocéntrica
atribui a natureza um valor instrumental. Isto é, considera que o ser humano é o

elemento mais inteligente da natureza e transforma a natureza para satisfazer as suas



necessidades. De forma ética, o ser humano com a perspectiva antropocéntrica evita a
degradacao da natureza e utiliza os conhecimentos tecnoldgicos para regeneralizar 0s
bens da natureza em extincdo. A teoria ecocéntrica confere a natureza um valor
intrinseco. Isto €, para ela, a natureza existe em si mesma. O ser humano que se
identifica com a teoria ecocéntrica provavelmente daria pouca importancia ao
desenvolvimento tecnoldégico que visa a transformagdo da natureza para melhor
responder as necessidades vitais. A teoria do ecologismo persona partilha os ideias
das teorias antropocéntrica e ecocéntrica e, portanto, Rolla (2010) considerou apenas

dois grupos de teorias na consideracao ética do ambiente.

As abordagens apresentadas acima fornecem uma base para compreensao da
ética nas relacdes humanas ao nivel das organizacfes; nos lares, nas escolas e nas
empresas, a €ética permite aos seres humanos terem uma convivéncia harmoniosa
através de principios adequados tais como lealdade, honestidade e solidariedade
(POLIZEL, 2013; VELOSO, 2014). No que concerne a gestdo ética nas empresas,
assim como em outros meios sociais, o papel da escola pode ser fundamental na
preparacdo dos gestores. Isto é, quando a aprendizagem da ética é feita a partir da
escola, ao fim da formacgédo o gestor pode ter principios éticos tdo enraizados que ele
nao falhe em evidenciar boa convivéncia. Quando refor¢cados durante a formacdo na

empresa, 0s principios éticos podem estar ainda mais fortes.

A conservacdo do ambiente é uma pratica ética essencial na medida em que
evita 0 esgotamento dos recursos naturais. Esta prética ética é reminiscente do
desenvolvimento sustentavel, que é um desenvolvimento que satisfaz as necessidades
das geracfes do presente sem comprometer as necessidades das gera¢cfes vindouras
(DU PISANI, 2006). Portanto, um procedimento ético tanto nas relacdées entre 0s seres
humanos como na relacdo desses com o0 seu meio ambiente é um elemento que

garante a sustentabilidade nas organizacgdes.

Porém, as organiza¢gbes sdo regidas de hierarquias, nas quais constatam-se
diferentes relacBes entre colaboradores e 0s seus superiores hierarquicos (AMARAL,
2007; DANSEREAU; CASHMAN; GRAEN, 1973); estas relacbes precisam de ser



compreendidas para minimizar certas implicagdes indesejaveis. As abordagens acima
apresentadas focaram na necessidade de incutir no aluno as nocgbes da ética e
implementar as praticas da ética nas escolas no geral. Estas abordagens parecem
focar na relacdo com colegas da mesma hierarquia e na relacdo com inferiores. Um
exemplo da relagcdo com inferiores consiste em o professor lidar eticamente com os
alunos ao invés de os maltratar, o ponto que ressoa com Silva (2014) e Hora e Bezerra
(2013). Resta-nos, todavia, compreender as implicagcbes que a ética pode ter na
relacdo entre colaboradores, nas organizacdes, e 0s seus superiores hierarquicos. Por
conseguinte, no presente artigo tenta-se contribuir nas abordagens anteriores, e foca-
se nas implicacBes que a ética pode ter na relacdo entre colaboradores e os seus

superiores hierarquicos nas organizacoes.
6 Implicacdes éticas entre colaboradores e seus superiores hierarquicos

Perante a situacdo das duas diades descritas neste artigo, os colaboradores do
exogrupo podem sentir-se como que estivessem relegados para o segundo plano.
Como consequéncia deste possivel sentimento, os colaboradores do exogrupo podem
desenvolver reflexdes que espelham praticas ndo éticas, tais como a falta de lealdade,
honestidade, assim como podem criar callinia e levar a cabo atos de maledicéncia
(BENAVIDES; ANTON, 1987). Por conseguinte, ao tratar da ética nas escolas e

universidades, é necessario que os professores foquem na existéncia inevitavel de

diades na relacéo lider-liderado.

7z

De igual modo, é necessario que nas organizacfes haja consciencializacao
sobre o fenbmeno das diades nas acdes de treinamento. A consciencializagdo sobre
este fendmeno pode garantir que todos os colaboradores, independentemente da diade
em que estiverem a pertencer, sejam incentivados a agirem eticamente. Isto €, com 0s
seus superiores hierarquicos, todos os colaboradores estardo a contribuir para um
ambiente de coesdo e harmonia, que se caracteriza por praticas éticas tais como
lealdade, honestidade, solidariedade e falta de criacdo de calinia (BENAVIDES;
ANTON, 1987).



Embora os colaboradores que fazem parte da endogrupo apresentem maiores
resultados (AMARAL, 2007), quando a diferenca entre grupos for vista como algo
natural, provavelmente todos os colaboradores, independentemente da diade que
pertencam, possam contribuir efetivamente na boa convivéncia no local de trabalho, e

consequentemente para maior produtividade.
7 Concluséao

Este estudo foi uma abordagem da ética na relacdo entre colaboradores com os
seus superiores hierarquicos nas organizacdes. Numa analise da literatura, constatou-
se gque muitas abordagens j4 foram feitas sobre a ética, tais como a ética como
instrumento de gestdo e a necessidade de implementar conhecimentos da ética nas
escolas e universidades. Notou-se, porém, um défice na discussdo das implicacdes
gue a ética possa ter na relacdo entre os colaboradores e 0s seus superiores
hierarquicos nas organiza¢cbes. Sugeriu-se, por conseguinte, que nas escolas e
universidades os alunos sejam familiarizados com a noc¢éo de diades na relacdo entre
colaboradores e o0s seus superiores hierarquicos. Uma vez que nas organizacdes
modernas leva-se a cabo o treinamento, também sugeriu-se que os colaboradores
sejam familiarizados com a nocdo de diades de modo que as diferentes relacbes que
se manifestam entre lideres e liderados sejam vistas como naturais e ndo constituam

um obstaculo para boa convivéncia no local de trabalho.

Este estudo foi apenas uma revisdo da literatura, onde se visou compreender
sobre a ética na relagdo com superiores hierarquicos. A inferéncia sobre as implicacées
éticas que possam existir como consequéncia da criacdo das diades foi uma
especulacdo neste trabalho. Portanto, futuros estudos empiricos sdo necessarios para
se compreender até que ponto a constituicdo das diades é notavel nas organizacdes e
gue implicacbes éticas podem advir de tal criacdo de diades na relacdo entre

colaboradores e seus superiores hierarquicos.
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