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Resumo

O objetivo do artigo é identificar os tracos da cultura nacional e da cultura de inovacdo nos cddigos de ética de empresas
brasileiras consideradas como as mais inovadoras pelo Ranking Forbes 2013. Trata-se de uma pesquisa exploratoria a partir
deestudobibliograficoedeanalisedocumental doscodigos de éticasde trésempresasbrasileiras. Verificamos que os cadigos
de ética podem contribuir para a formacao da cultura de inovacao. l[dentificamos que as empresas que mais incentivam os
aspectos da cultura de inovacdo sao tambhém aquelas com melhor colocacao no ranking Forbes. Consideramos que o estudo
contribuiu para a sistematizacdo de um quadro comparativo dos tracos da cultura nacional e da cultura de inovacao.

Abstract

The purpose of the paper is of identifying the traits of National culture and the culture of innovation in the ethical codes of
the most innovative Brazilian companies considered by the Forbes 2013 Ranking. This concerns an exploratory study from
a bibliographic and documentary analysis of ethical codes of three Brazilian companies. We ascertained that the code of
ethics can contribute to the development of an innovation culture. We perceived that the companies that most encourage
innovation are those that show the best Forbes rankings. We believe that the study contributed to the systematization of a
comparative depiction of the traces of the National culture and innovation culture.

Resumen

El propdsito del articulo es identificar los trazos de la cultura nacional y de la cultura de innovacion en los codigos de
ética de las empresas brasileras consideradas las mas innovadoras por el Ranking Forbes 2013. Para esto, se realiz6 una
investigacion exploratoria a partir de un estudio bibliografico y de un analisis documental de los cddigos de ética de tres
empresas brasileras. Verificamos que los cddigos de ética pueden contribuir paralaformacion de la cultura de lainnovacion.
Identificamos que las empresas que mas estimulan aspectos de la cultura de innovacion son también aquellas con mejor
colocacion en el ranking Forbes. Consideramos que el estudio contribuye para la sistematizacion de un cuadro comparativo
de los trazos de la cultura nacional y de la cultura de innovacion.
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estimuloa culturadeinovacdo é umdesafio para gestores que buscam maior competitividade no mercadointernacional.

De maneira geral, inovar significa criar solucoes diferenciadas para problemas simples ou complexos. O biélogo norte-

americano Gregory Pincus, por exemplo, revolucionou a sociedade quando inventou a pilula anticoncepcional na
década de 1950. Além de colaborar para o desenvolvimento de politicas publicas que visavam ao controle de natalidade na
época, também modificou costumes e valores seculares. Assim, um pais ou uma empresa sao considerados inovadores quando
investem em pesquisas e profissionais dispostos a desenvolver novos métodos ou produtos, assim como promover melhorias
em processos organizacionais e descobrir diferentes maneiras de pensar e agir.

Odocumento The global competitiveness report 2013-2104, que analisou 148 paises, mostrou que o Brasil ocupa a 56a posicao;
na classificacdo mundial do The global innovation index 2013, o pais apareceu em 642 posicao. No Ranking Forbes 2013 das
cem empresas maisinovadoras do mundo, apenas trés sao brasileiras: Natura (102 posicao); o grupo de alimentos e bebidas BRF
(392 lugar) e o conglomerado especializado na distribuicao de combustiveis e logistica Ultrapar Participacdes (552 posicao). Os
dados apresentados mostram que ainda falta muito para que o Brasil possa estar mais bem colocado nos rankingsde inovacao,
uma vez que, para conseguir tal objetivo, é preciso que o estado facilite mecanismos para que empresas e cientistas tenham
espaco e recursos para criar e inovar.

Diante de tal cenario, uma das possibilidades é pensar que tal posi¢ao do Brasil nos rankingstenhaaver com a cultura nacional
local. Essa possibilidade esta ancorada nos estudos realizados por Geert Hofstede (1980, 1984, 1991), que, apds estudar o
comportamento de mais de sessenta sucursais da IBM no mundo,

encontrou significativas diferencas tanto no comportamento quanto nas atitudes de empregados e executivos da mesma
multinacional nos paises pesquisados (...) e que a cultura nacional causa mais diferengas e tem mais influéncia do que a idade, o
géneroouaraca” (Hofstede, apud Ferrari, 2011, p. 147).

Assim sendo, varios autores (Ferrari, 2000; Motta e Caldas, 1997; Tanure e Prates, 1997) afirmam que a cultura organizacional
estd baseada nos elementos da cultura nacional.

Combase nosestudos de Hofstede, o objetivo desse estudo éidentificar os tragos da culturanacionaledaculturadeinovagaoem
codigos de éticas de empresas brasileiras consideradas as mais inovadoras pelo Ranking Forbes 2013. A pesquisa exploratoria
utilizou fontes bibliograficas e documentais.

Para uma organizacao ser considerada uma empresa inovadora, € provavel que apresente normas e valores de incentivo a
pesquisa e ao desenvolvimento de novas solugoes e produtos. Conforme descrito no Manual de Oslo(Finep,1997), “as empresas
podem implementar novas estruturas organizacionais ou novas praticas para introduzir uma nova cultura de negdcios, normas
e valores com o objetivo de melhorar a capacidade de inovar da empresa” (Finep, 1997, p. 98). Tais normas e valores, para
serem praticados, também precisam ser comunicados, sendo um importante instrumento de comunicacao para tal finalidade
0s cadigos de ética. Tomando como base que 0s codigos de ética refletem os elementos da cultura organizacional, foram
elaboradas duas questoes de pesquisa: Os codigos de ética das empresas reconhecidas como as mais inovadoras apresentam
0s principios e valores da cultura de inovacao? Sera que é possivel identificar tracos das culturas nacional e organizacional
nessas empresas por meio dos codigos de ética?
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Nosso texto esta dividido em quatro partes. A primeira apresenta o referencial tedrico sobre o processo de comunicagao e
0s codigos de ética; na segunda, abordamos a cultura de inovacao e suas caracteristicas, assim como as culturas nacional
e organizacional; na terceira, destacamos 0s procedimentos metodoldgicos do estudo; na quarta, procedemos a analise e
interpretacao dos resultados obtidos.

COMUNICACAOQ E CODIGOS DE ETICA

O sentido etimoldgico da palavra comunicacgao é “tornar comum”. Como processo social e humano, é por meio da comunicacao
que individuos e grupos compartilham e criam significados. No ambiente organizacional, o processo de comunicagao permeia
todas as areas e sua funcao € tornar-se transversal na estrutura para que possa potencializar a qualidade das informacgdes
transmitidas e os relacionamentos estabelecidos.

Estudo coordenado por James Grunig (1992) sugeriu que o contexto organizacional interno pode cultivar ou impedir a
gestdo da comunicacao excelente. Segundo o autor, organizacoes que praticam uma “comunicacao excelente” tendem
a apresentar: (1) cultura organizacional participativa; (2) sistema simétrico de comunicacgao interna; (3) estruturas mais
organicas; (4) programas que oferecem oportunidades equitativas para homens e mulheres e minorias; (5) aumento de
satisfacao no trabalho entre os funcionarios.

Assim, a estrutura organica permite aos funcionarios da organizacao participar das tomadas de decisdes contando com
um modelo de gestao descentralizado. Grunig et al. (2011) evidenciou que a comunicagao simétrica dificilmente ocorre em
organizagoes com estrutura centralizada, hierarquica e de cultura autoritaria. Utilizando os principios de Grunig (1984, 1991),
Maria Aparecida Ferrari (2000) constatou que os modelos de comunicacgao praticados nas empresas sao influenciados pelos
modelos de gestao e pelos elementos que conformam a cultura organizacional.

Como processo, a comunicacao simétrica de mao dupla acontece em ambientes mais participativos nos quais a informacao flui
com transparéncia e assertividade. Para que a comunicacgao se efetive, portanto, as pessoas e organizacdes dispoem de diversas
técnicas e ferramentas, sendo os codigos de ética uma delas. Nas organizacoes, aimplantacdo de cddigos de conduta e ética’
ganhou impulso apos escandalos envolvendo as ligagdes de grandes empresas e politicos europeus (Humberg, 2002). No Brasil,
principalmente as empresas que aderiram aos processos de governanga corporativa, adotaram codigos de conduta e ética.

De acordo com Marina do Amaral Daineze (2004, p. 70), os codigos de ética “atuam como comunicadores da filosofia da
organizacao e como orientadores para acgoes dos funcionarios, a tomada de decisoes pela alta administracado e as relagdes das
organizagdes com seus publicos diversos”.

Ainda, conformeaautora,ocodigode éticaéumdispositivonoqualaorganizagao expressaas suas expectativas e compromissos
comcadaumdos seus publicos, oferecendo a eles a liberdade de escolha para segui-lo ou no. Portanto, a adesao aos principios
e valores declarados nos caodigos de ética também é influenciada pelos valores e pelas crengas das pessoas e da sociedade.

1 Daineze (2004) considera os cAdigos de ética mais amplos do que 0s cddigos de conduta, sendo que 0s primeiros servem como orientadores e 0s segundos como
normatizadores do comportamento. Neste estudo, eles serdo abordados como sinénimos.
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CULTURA DE INOVACAQ

Caracteristicas

Para entendermos o que é cultura de inovagao precisamos compreender o que é cultura e o que € inovacao. Os dois termos sao
repletos de definicdes. Sequndo Hofstede (1991), cultura é uma programacao mental, que diferencia um grupo de outros e é
partilhada coletivamente. Assim, cultura € o conjunto de principios, valores, normas, condutas e artefatos compartilhados por
determinado grupo considerando a época e o lugar. O conceito de inovagdo também tem evoluido e seu escopo foi ampliado,
como pode ser observado nas varias versoes do Manual de Oslo(Finep, 1997). A mais recente defini¢cao preconiza que inovacao é
a implementacdo de uma melhoria significativa ou desenvolvimento de novos produtos (bens ou servigos), processos, método
de marketing ou configuragao organizacional nas praticas dos negdcios, no local de trabalho ou nas relagdes externas (The
Global Innovation Index, 2013).

Renata S. Pereira de Godoy e Doris Lieth N. Pecanha (2009), no Quadro 1, apresentam diversos estudos recentes (Mavondo e
Farrel, 2003; Martins e Terblanche, 2003; Solomon, Winslow e Tarabishy, 2002; Stringer, 2000; e Ahmed, 1998), mostrando que
organizacoes inovadoras tém caracteristicas culturais distintas das demais:

Quadro 1-Caracteristicas da cultura de inovacao.

Orientacdo para o mercado

Tempo habil para o desenvolvimento de tarefas

Comunicacao clara e aberta

Tolerancia ao risco, a ambiguidade e ao conflito

Compartilhamento de lucro

Comprometimento e envolvimento dos colaboradores

Trabalho desafiante e em equipe

Coesao e reconhecimento intrinseco entre os membros

Lideranca forte e que oferece suporte

Existéncia de critérios claros para

julgamento de sucesso da inovagao

Enfase no comportamento empreendedor

Reconhecimento da importancia estratégica

dainovacao por todo grupo

Objetivos claros, definidos, compartilhados

Encorajamento da autonomia dos individuos para expressar

opinides e compartilhar seus conhecimentos

Reconhecimento a esforgos e conquistas

Estabelecimento, em todos o0s niveis hierarquicos,
de estratégias que valorize a aquisi¢do, a criagao e

acumulacao, protecéao e exploracdo do conhecimento

Fonte: Godoy; Pecanha, 2009, p. 144.

Como pode ser observado no quadro, os autores destacam as caracteristicas da cultura de inovagao e percebemos que 0
modelo de comunicacao simétrico de mao dupla (Grunig, 1991) é o0 mais adequado para ambientes de inovagao. No entanto, um
importante impacto interno que pode ser gerado nas organizacoes € o choque entre os valores da cultura de inovacao e 0s da
cultura nacional e organizacional.



ANO11 « NUMERO?21 + 2°SEM. 2014 - ORGANICOM
TRACOS DA CULTURA NACIONAL E DA CULTURA DE INOVACAO:
UMA ANALISE DOS CODIGOS DE ETICA DE EMPRESAS BRASILEIRAS

Cultura organizacional e cultura nacional

Como comentamos noinicio desse texto, Hofstede (1991) realizou umainvestigacao empirica nas filiais da IBM em mais de sessenta
paises. Segundo o estudo, as culturas nacionais diferem em cinco dimensoes: a) modo de enfrentar a desigualdade e a relagao
com a autoridade e o poder, ou seja, a distancia hierarquica; b) relacao do individuo e o grupo; ¢) diferencas entre 0s papéis sociais
masculino/feminino; d) grau de tolerancia ao desconhecido na forma de gerir aincerteza; e) orientacao de curto versuslongo prazo.

Depois de trés décadas, a partir da base de dados e das dimensdes definidas por Hofstede, Tanure (2005; 2010) realizou uma
comparacao entre a gestdo brasileira e a gestdo na América Latina, nos Estados Unidos, na Europa e na Asia. Nesse estudo,
a autora verificou que “a hierarquia e concentracao de poder continuam como fortes dimensdes na sociedade brasileira”
(Tanure, 2010, p. 42). Essa caracteristica se confronta com alguns valores centrais da cultura de inovacao, como, por exemplo,
0 “encorajamento da autonomia dos individuos para expressar opinides e compartilhar conhecimentos” (Godoy; Pecanha, 2009,
p. 14), que destaca a necessidade da descentralizacdo de processos decisorios.

A partir dos resultados de sua pesquisa, Tanure (2005; 2010) elaborou o “Sistema de acao cultural brasileiro”, considerando as
relacdes que sao estabelecidas entre lideres e liderados nos ambitos institucional e pessoal. No Quadro 2 apresentamos 0s
resultados da analise conjunta desses quatro subsistemas (lideres, liderados, institucional e pessoal) e os tracos da cultura
brasileira resultantes dessa analise.

Quadro 2 - Sistema de acao cultural brasileiro.

ESPACO INSTITUCIONAL < > ESPACO PESSOAL
Concentracao de poder Paternalismo Personalismo
Estrutura hierarquizada, poder ] s .
{ acos pessoais de confianga
LIDERES centralizado, protecionismo e Autoridade com base no carisma KosP . . ¢
o o ) e relagbes informais
A pratica autoritaria do lider.
Ambiguidade/ Formalismo Flexibilidade Lealdade as pessoas
. . . Adaptabilidade e criatividade Ftica social baseada na
Baixa necessidade de lidar com . .
para ajustar-se a novos lealdade e na valorizagao
asincertezas do futuro . )
processos e regras das necessidades do lider
\/ Postura de espectador Medo de errar Evitar conflito
LIDERADOS . . . Tendéncia de evitar a confrontagéo
Aceitacao da desigualdade de poder, Desejo de acertar sempre e . .
o o . ) direta para manter a qualidade
do protecionismo e da dependéncia. ser reconhecido pelo lider .
do relacionamento

Fonte: Adaptado de Tanure (2005; 2010).
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No quadro,destacamos que o protecionismodos lideresno ambitoinstitucional gerabaixainiciativanoslideradosedependéncia
no processo de tomada de decisdo. No ambito pessoal, essas relacoes sdo marcadas pelo personalismo por parte dos lideres e
uma tendéncia de evitar o conflito por parte dos liderados. O paternalismo dos lideres e o medo de errar por parte dos liderados
resultam da interseccao do ambito institucional e pessoal. Da mesma forma, o trago da ambiguidade nasce das caracteristicas
das relagoes entre lideres e liderados no espaco institucional, enquanto a lealdade as pessoas surge dessas relacoes no
ambito pessoal. Nesse sistema, a flexibilidade surge como traco central da cultura brasileira marcada pela adaptabilidade e

criatividade, estando esta ultima caracteristica ligada a capacidade de inovar (Tanure, 2005; 2010).

Alguns tracos da cultura organizacional nacional foram ressignificados por Thomaz Wood Jr. e Rebeca Alves Chu (2008)
considerando a internacionalizacdo da economia brasileira a partir da década de 1990. O jeitinho brasileiro ou flexibilidade
marcada pela capacidade de adaptacdo e criatividade passou a ter conotacdo negativa para o pais, visto como um
comportamento pouco profissional ou amador. No entanto, individualmente, essa caracteristica ainda é considerada util
e benéfica. Também o formalismo, que era visto como a valorizagao de regras e procedimentos burocraticos passou a ser

entendido como reconhecimento da importancia da adocao de padrdes operacionais e gerenciais superiores.

A revisao desses estudos possibilitou identificar que os elementos usados por Tanure (2005), Hofstede (1991) e Wood e Chu
(2008) para a definicdo dos tragos culturais gue permeiam as organizagdes brasileiras, sdo semelhantes e pouco se alteraram,
passando apenas por um processo de ressignificacdo apos o inicio do processo de internacionalizacao das organizacoes.

Comunicacao, cultura nacional e cultura de inovacgao

Apos os estudos sobre comunicacao e codigos de ética, cultura de inovagao e cultura organizacional e nacional, chegamos a
trésimportantes consideracoes: 1) Como processo, a comunicacao simétricade maodupla é amais adequada paraaconstrucao
de uma cultura de inovacao; 2) Como instrumento, os cddigos de ética sdo poderosos canais de comunicacao que modelam o
comportamento nas organizacoes, chegando até a colaborar com o desenvolvimento da cultura de inovacgao; 3) Alguns tragos

da cultura brasileira sao incompativeis com as caracteristicas da cultura de inovacgao.

Em uma perspectiva na qual a cultura é entendida como resultado da invencgao social que é transmitida mediante o processo
de comunicacéao e aprendizado (Tanure; Prates, 1996), os mecanismos comunicacionais voltados a promocao da cultura de
inovagao sao determinantes. Discutir 0 estimulo a cultura de inovacao no Brasil passa por reconhecer a influéncia dos tragos
culturais nacionais e o papel do processo de comunicacao nas empresas que buscam competitividade proveniente de inovacao.
Sendo assim, a partir dos estudos de Godoy e Pecanha (2009), Hofstede (1991), Tanure (2005; 2010) e Wood e Chu (2008),
relacionamos cinco categorias relevantes para analisar 0s tracos da cultura nacional e da cultura de inovacao nos cddigos de
éticas de empresas brasileiras que foram consideradas as mais inovadoras pelo Ranking Forbes 2013. 0 Quadro 3 apresenta

essas categorias relacionando os tracos da cultura nacional e as caracteristicas da cultura de inovagao em cada uma delas.
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Quadro 3 - Comparativo entre cultura nacional e cultura de inovacao.

CATEGORIA

CULTURA NACIONAL

CULTURA DE INOVAGAQ

Relagdes institucionais

Forma como é organizado e distribuido o
poder naorganizacao e as relagdes formais

estabelecidas entre lideres e liderados.

+ (estdo autoritaria

« Altadistancia hierarquica

« Centralizacao de poder

» Desigualdade de poder

« Postura paternalista - lider

» Postura de espectador - liderado

+ Transferéncia ou diluicao de
responsabilidade

+ Relacao de interdependéncia
lider/liderado

Gestao participativa

Baixa distancia hierarquica
Descentralizacao

Valorizacdo do conhecimento em todos
niveis hierarquicos

Trabalho em equipe

Encorajamento da autonomia
Comportamento empreendedor
Comprometimento e envolvimento

Relacdo de apoio entre lider e liderado

RelacgOes pessoais

Forma como os individuos se relacionam

no cotidiano.

« Personalismo (importancia a interesses
pessoais/rede de amigos/parentes em
detrimento de interesses coletivos/
sociais)

+ Altograu de confianca em rede de
amigos/parentes pararesolucao de
problemas

* Obtencao ou distribuicdo de privilégios

Reconhecimentoaesforgcoseconquistas

Existéncia de critérios claros para

julgamento de sucesso da inovagao

Gestao de conflitos

Forma como sdo administradas as
negociacdes, os conflitos e tomada de

decisao.

+ Baixa tolerancia ao conflito

+ Valorizagao do relacionamento

» Demonstracdo de emocoes e
sentimentos

+ Cordialidade —dificuldade de dizer ndo

+ Desconforto a conflitos abertos

 Medodeerrar

Tolerancia ao conflito

Trabalho desafiante e em equipe

Comunicacao

Forma como acontecem as interacoes
e troca de informagoes significativas na

organizacao.

+ Baixa participacao nos processos
decisdrios

« Comunicacdo assimétrica

« Comunicacdo informal

< Prolixidade

Comunicacao clara e aberta
Espaco para expressdo de opinioes
Espaco para comunicagao simétrica

Assertividade

Flexibilidade

Forma como pessoas e organizagao lida

com as mudancgas.

« Tolerancia a quebrade regras
* No nivel organizacional, pode ser visto
como comportamento amador

» Criatividade

Reconhecimento da importancia da

inovacgao
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CATEGORIA CULTURA NACIONAL CULTURA DE INOVAGAQ

Orientacdo para resultados * Altonivel de controle de incerteza,
maior necessidade de previsibilidade

Tolerancia ao risco e ambiguidade
das coisas e da existéncia de leis e . .
Orientacao para o mercado
regras
. . o Objetivos claros, definidos e
Reconhecimento da importancia .
compartilhados
. o da adocao de padrdes operacionais e
Forma como planeja processos, administra o .  Foco nos resultados
. . gerenciais superiores

0 tempo e lida com o risco. _ « Tempo habil para o desenvolvimento de
« Orientacao de curto prazo

tarefas

Foco na tarefa e no processo

Gestdo ineficiente do tempo

. N L. « Hofstede (1991); Tanure (2005; 2010);
Aproximacao tedrica - Godoy; Pecanha (2009)
Wood e Chu (2008)

Fonte: baseado em Godoy e Pecanha (2009); Hofstede (1991); Tanure (2005; 2010); Wood e Chu (2008).

No quadro, verificamos as principais diferencas entre a cultura nacional e a cultura de inovacdo. Nas relacoes institucionais,
por exemplo, a alta distancia hierarquica, postura paternalista do lider e de espectador dos liderados dificultam os processos
participativos, assim como desencoraja a autonomia e o comportamento de inovagdo. Nas relacdes pessoais, na cultura
de inovacdo é importante reconhecer e valorizar esforgos e conquistas profissionais independentemente das relacoes de
amizade estabelecidas. Os conflitos, na cultura brasileira, muitas vezes sdo marcados ou evitados pelo medo de errar ou pela
necessidade de manter relagdes cordiais. Na cultura de inovacao, o conflito pode ser uma forma desafiante de encontrar novas
solugdes. Emrelacdo a comunicacao, os processos informais e o modelo assimétrico sdao muito presentes na cultura brasileira
devido as relacbes pessoais e institucionais baseadas na amizade e no poder. Para inovar, € preciso comunicacgado simétrica,
assertividade, clareza e abertura para o dialogo constante. Em relacao a flexibilidade, a adaptabilidade e a criatividade sao
elementos da cultura brasileira que favorecem a inovacao e, se bem gerenciadas, colaboram para obtencao de resultados
positivos e o crescimento da organizacao. A cultura de inovagao também tem como caracteristica a orientacdo para o mercado
e 0 foco nos resultados. Cada vez mais as empresas brasileiras tendem a reconhecer a necessidade da adocao de padroes

operacionais e gerenciais superiores para se tornarem competitivas e inovadoras.

METODOLOGIA UTILIZADA

Além da pesquisa hibliografica, o presente estudo baseou-se em uma analise documental de manuais de conduta e ética de
algumasempresas brasileiras listadas como as maisinovadoras no Ranking Forbes 2013. A escolha por conveniéncia ocorreu pelo
destague que as empresas ocuparam no ranking e por serem grandes empresas internacionalizadas e consolidadas no mercado
brasileiro com mais de quarenta anos de atuacdo. No Quadro 4, apresentamos um perfil resumido das empresas selecionadas:
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Quadro 04 — Perfil das empresas pesquisadas.

L _ Tempo de , .
Empresa Posicao Segmento de atuacao ’ Numero de funcionarios
mercado
Higiene pessoal, perfumaria 7 mil colaboradores e mais de 1.5
Natura 108 . 45 .
e cosméticos milhdes de consultoras (2013)
Carnes, alimentos processados,
BRF 398 lacteos, margarinas, massas, 80 Cerca de 110 mil funcionarios (2014)
pizzas e vegetais congelados
Distribuicao de combustiveis e . o
Ultrapar 558 o . ) 17 13 mil funcionérios diretos (2014)
GLP (gas liquefeito de petrdleo)

Fonte: Natura, 2013a; BRF, 2014; Ultrapar, 2014.

Verificamos,noquadro,queaNatura,empresaqueatuanosetordebeleza,apresentamenortemponomercadoemelhorcolocagao
no Ranking Forbes de inovacdo, mesmo sendo a empresa com menor numero de funcionarios diretos. Internacionalmente, a
Natura opera no Brasil e em mais sete paises: Argentina, Chile, Peru, México, Colémbia, Franca e Nova York (Natura, 2013a).

A empresa BRF atua no setor de alimentos e das trés organizacdes analisadas é a mais antiga no mercado com oitenta anos
de histdria e 0 maior nimero de funcionarios (110 mil). No Ranking Forbes de inovacao, ocupou a 392 posicdo. Além do mercado
brasileiro,mantém nove unidadesindustriaisna Argentinae duasnaEuropa(Inglaterrae Holanda), além de dezenove escritorios
comerciais para atendimento a mais de 120 paises dos cinco continentes (BRF, 2014).

A Ultrapar é umagrande organizacao brasileira que atua no setor de varejo e distribuicao de combustiveis por meio da Ultragaz,
Ipiranga e Extrafarma. Ocupou a 552 posicao no ranking Forbes de inovacdo e mantém operacgdes internacionais com unidades
industriais nos Estados Unidos, no Uruguai, no México e na Venezuela e escritorios comerciais na Argentina, na Bélgica, na
China e na Colémbia (Ultrapar, 2014).

Em relacdo aos cadigos de conduta e ética, selecionamos estes documentos por considera-los objetos de registros das
normas e dos valores organizacionais e como dispositivos comunicativos na construcao da cultura organizacional. Também
sao importantes ferramentas normativas e formativas que contribuem para direcionar as praticas organizacionais. O fato
de as organizacoes atuarem em diferentes segmentos também possibilitou analisar as especificidades de cada codigo em
relacao ao tipo de organizacao.

Lancado em agosto de 2013, o cddigo de conduta da Natura surgiu da revisao e atualizacdo dos “Principios de relacionamento”
elaboradosnoano2006.Nodocumento estaodescritososcompromissosdocolaboradorediretrizesrelacionadasaos seguintes
aspectos: a) conflitos de interesses; b) relacionamento e ambiente de trabalho; c) uso da informacado além de esclarecimentos
sobre agestdodaconduta, os canais de dialogo e o comité de ética. No final, ha um glossario que explica alguns termos técnicos
utilizados no decorrer do documento.
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OcddigodeéticaecondutadaBRF foiaprovadoem 2012 e sua ultimaatualizagao aconteceu emnovembro de 2013. 0 documento
apresenta o objetivo e abrangéncia do codigo, os valores e principios éticos da organizacao, as politicas de gestao, as diretrizes
de relacionamento com os diversos publicos com as quais a organizacao se relaciona e as diretrizes de conflito de interesses.
Trata também das diretrizes sobre informacoes financeiras e registros contabeis, explica a gestao e o desenvolvimento da
ética e conduta, informa sobre a aprovacao, vigéncia e divulgacao do codigo e disponibiliza como anexos modelo do termo de
compromisso e adesdo que deve ser assinado pelos funcionarios, além de um glossario técnico ao final do documento.

Adotado em abril de 2004, o codigo de ética da Ultrapar teve sua terceira revisao realizada em junho de 2009. O documento
apresenta os objetivos e a abrangéncia do codigo de ética. Também detalha os principios éticos que devem ser seguidos por
todos os profissionais da organizacao, os deveres em relagao a praticas de trabalho, observancia da legislacao, obediéncia aos
principios de defesa da concorréncia, garantia da qualidade e do bom uso da informacao, uso e divulgacao de informacao que
ndo seja publica, conflito de interesse e penalidades.

Observamos nas trés empresas que a utilizagcdo dos codigos de éticas sao praticas recentes nas organizagoes brasileiras,
conforme ressalta Humberg (2002). Nos trés documentos percebemos a preocupacao em relagao a conflitos de interesse, uso
de informacoes e relacionamento no ambiente do trabalho. Essas preocupacoes afetam diretamente a cultura organizacional
e podem ou nao reforgar tracos da cultura nacional ou da cultura de inovacao.

Paraverificaraqualidade de umdocumento, Joan Scott (apud Flick,2009) considerarelevante analisar aautoria (quem produziu
o documento), o acesso aos documentos e o contexto em que eles sdo produzidos e utilizados. Nesse sentido, entendemos
que os codigos de ética sdo documentos oficiais produzidos pelas proprias organizagdes, alinhados exclusivamente com as
suas politicas de governanca. Entre os objetivos listados nos caodigos de éticas estdo: reduzir a subjetividade das interacoes,
formalizar a conduta; garantir comportamento ético; garantir praticas de sustentabilidade. Os cddigos analisados se
aplicam a uma variedade de publicos, como os colaboradores, administradores e conselheiros, para ado¢do de um padrao
de relacionamento interno e externo com acionistas, clientes, sindicatos, parceiros, fornecedores, concorrentes, governo,
comunidade e sociedade. Esses documentos também sdo de acesso publico, ja que estdo disponiveis no sitedas organizacoes
para que qualquer pessoa possa consulta-los.

Em relacéo ao discurso e a linguagem, nos codigos analisados predomina o tom imperativo e normativo: “vocé deve cumprir”;
“vocé nao pode usar”; “cada profissional deve se preocupar”; “nao é permitido”; etc. Também verificamos que a Natura, de
forma mais pessoal, utiliza o termo “vocé" para dirigir-se aos publicos, sendo que as duas outras organizacdes mantém uma
linguagem mais impessoal, com o uso de termos como “cada profissional” e “os funcionarios da BRF". Em geral, nos cddigos
estao previstas medidas disciplinares em caso de violagado dos principios éticos, inclusive para falhas de supervisao, e demissao
e processos judiciais em caso da violagao de leis. Segundo Daineze (2004), podemos afirmar que os documentos estdo mais

proximos de serem instrumentos normatizadores de conduta do que ferramentas formadoras de principios.

ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Para a analise dos tracos culturais presentes nos cadigos de conduta e ética das trés empresas selecionadas utilizamos as
categoriasculturais definidasnoQuadro 3. Para cada categoriafoianalisado se a organizacaoinibe, incentiva ounao fazreferéncia
aos tracos das caracteristicas da cultura nacional ou da cultura de inovacao. O Quadro 5 apresenta os resultados da analise.
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Quadro 5 - Tracos para a cultura nacional e de inovacao nos codigos de conduta e ética

NATURA BRF ULTRAPAR
CATEGORIA . Culturade . Cultura de . Cultura de
Cultura nacional . B Cultura nacional . B Cultura nacional . B
inovacao inovacao inovacao
Relacoes B o . B o _ . .
S Nao faz referéncia Incentiva Nao faz referéncia Incentiva Inibe Incentiva
institucionais
Relacdes pessoais Inibe Incentiva Inibe Ndo faz referéncia Inibe N&o faz referéncia
Gestdo de . . _ _ . .
. Inibe Incentiva Inibe Incentiva Inibe Incentiva
conflitos
Comunicacao Nao faz referéncia Incentiva Inibe Incentiva Nao faz referéncia | Nao faz referéncia
Flexibilidade N&o faz referéncia Incentiva Nao faz referéncia Incentiva Nao faz referéncia | Ndo faz referéncia
Orientacgdo para . . . . . .
Incentiva Incentiva Incentiva Incentiva Incentiva Incentiva
resultados

Fonte: elaborado pelas autoras.

No quadro, verificamos que as organizacdes que mais incentivam tracos da cultura de inovacgao, sdao também aquelas que
apresentam melhor colocacao no Ranking Forbes 2013das empresas mais inovadoras, demonstrando o potencial dos cddigos de
ética paraacomunicacado dos valores organizacionais. Também constatamos que, quanto maior a preocupacao das organizagoes
em inibir condutas relacionadas a tracos culturais brasileiros como personalismo (relacdes pessoais) e aproveitamento das
relacdes de poder para obtencao de favores de subordinados (relag@es institucionais), menor € a posicdo da empresa no Ranking
Forbes 2013. Dessa forma, notamos que organizacoes que utilizam os seus codigos como reforgadores positivos para estimular
comportamentos desejaveis sao mais inovadoras que aquelas que utilizam reforgadores negativos com funcao de fazer com que
osindividuos apenas evitem comportamentos indesejaveis. A seguir, apresentamos de forma detalhada cada categoria analisada.

Relagdes institucionais

As relagdes institucionais referem-se a forma como é organizado e distribuido o poder na organizacgao e a relagdes formais
estabelecidas entre lideres e liderados.

A Natura (2006) menciona nos seus principios de relacionamento a importancia do trabalho em equipe e da diversidade.
‘Acolhemos e estimulamos a diversidade (...). Valorizamos o trabalho em equipe (...)". No cddigo de ética, a Natura (2013b), apoia
o empreendedorismo de seus funcionarios: “apoiamos 0 empreendedorismo de nosso time”.

A BRF declara que “considera a capacidade técnica, a experiéncia profissional e a competéncia de integrar-se em grupos de
trabalhos(...)". Identificamos aqui tracos da cultura da inovacao, ja que a empresa preza pelo incentivo do trabalho em equipe e
pela valorizacdo da competéncia técnica para o desenvolvimento de grupos de trabalho (Godoy; Pecanha, 2009).

A Ultrapar também ressalta a necessidade de considerar as qualificacdes profissionais como base de decisdes e adverte 0s
funcionarios para "manter comportamento que nao deixe espaco para discriminacdes ou constrangimentos, incluindo assédio
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moral e sexual, em particular na relacao chefe-subordinado”, demonstrando uma preocupacao em inibir relagdes de abuso de
poder.Conformealiteraturaexistente, “a hierarquia e a concentragao de poder continuam como fortes dimensdes na sociedade
brasileira” (Tanure, 2010, p. 42). Somadas ao paternalismo, geram a postura de espectador e falta de questionamento por parte
dos individuos, o que pode gerar situacoes de constrangimentos e submissdo. Nesse sentido, verificamos que a tendéncia
predominante é que as organizagdes passem a incentivar a gestdo participativa a partir de orientacdes de comportamentos
proativosedemaiorcomprometimentocomaequipe de trabalho,conformedestacaumdosprincipiosdaBRF: “desenvolvimento
de pessoas, fundamental para sustentar o crescimento”.

Relagdes pessoais

As relacOes pessoais referem-se a forma como individuos se relacionam no cotidiano da empresa. Presente na gestao das
organizacgoes brasileiras, o personalismo é o ponto mais claramente referenciado pelos codigos de conduta. Sdo muitas as
recomendacoes e até mesmo adverténcias sobre esse traco cultural.

O codigo de ética da Natura (2013b) declara que “é permitida a relacao de parentesco e o relacionamento afetivo entre
colaboradores, desde que nao haja qualquer nivel de subordinacao hierarquica, influéncia de decisao de gestao e processos”.
A BRF estabelece normas que coibem a contratagao de familiares e parentes: “Nao é permitida a contratacao de funcionarios
e coparentes que ndo seja por processo seletivo promovido pela Area de Recursos Humanos'. A Ultrapar orienta para a recusa
de gratificacdes no exercicio das atividades profissionais

As caracteristicas marcantes do personalismo (Wood; Chu, 2008) estao no fato de as pessoas buscarem relacionamentos
pessoais no trabalho e os considerarem mais importantes do que as competéncias técnicas, ou buscar beneficios pessoais
em detrimento de coletivos. Nesse sentido, as trés empresas buscam inibir tais comportamentos com normas bem definidas
sobre os relacionamentos entre pares que sao estabelecidos no ambiente organizacional.

Também identificamos aspectos que demonstram a preocupacdo da organizacdo com o reconhecimento e esforcos de
conquistas dos funcionarios: “Vocé pode sugerir fornecedores (..., mesmo que sejam seus parentes, desde que ndo tenha
qualquer participacao no processo de tomada de decisao sobre a contratacao” (Natura, 2013b).

Outro ponto interessante sdo normas que buscam regulamentar praticas do “jeitinho brasileiro” de buscar obter privilégios
profissionais a partir das relagdes pessoais (Tanure, 2005; 2010), de forma a transforma-las em praticas legais dentro dos
limites organizacionais: “Vocé pode desempenhar as atividades paralelas que desejar, desde que nao prejudiquem o0 seu
rendimento, que sejam realizadas fora do horario de trabalho (...) e que ndo conflitem com 0s negdcios, interesses e setor de
atuacao da empresa” (Natura, 2013h).

Verificamos que os tracos da cultura da inovacgao nas relagdes pessoais ainda é uma pratica que pode ser mais bem explorada

nos cadigos de ética das organizacgoes, indicando possibilidades de ajustar os comportamentos culturais nacionais aos
padrdes culturais organizacionais.

Gestao de conflitos

A gestao de conflitos refere-se a forma como se administram as negociagoes, 0s conflitos e a tomada de decisdo. A aversao a
conflitos é um traco da cultural nacional divergente da cultura de inovagao que demanda alta tolerancia a conflitos. Esse trago
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brasileiro é fruto da supervalorizacao dos relacionamentos pessoais, 0 que resulta na dificuldade de dizer nao, de fornecer
feedback assertivo e no desconforto de tratar abertamente os conflitos. Verificamos nos documentos das trés organizacgoes
uma significativa preocupacdo com a gestdo de conflitos, tanto em inibir situagdes de conflitos abertos e embates pessoais
por meio da instituicdo de comités de ética, quanto em incentivar e valorizar o trabalho com a diversidade de pessoas.

Astrésorganizacdesorientamospublicosase reportaremaos comités de éticaemssituacdesde conflitos: “E de responsabilidade
de cada profissional notificar imediatamente o comité de ética (...) sobre quaisquer situagdes potencialmente contrarias a
principios éticos, ou que sejam ilegais, irregulares ou duvidosas” (Ultrapar, 2009). A Natura apresenta uma ouvidoria como
um canal para a gestdo da conduta: “Sempre que forem identificados casos de descumprimento do cddigo, eles devemn ser
reportados a ouvidoria para que recebam tratamento adequado” (Natura, 2013b). A BRF apresenta os canais de denuncias,
orientando que “as denuncias devem ocorrer quando o funcionario ou terceiro colaborador tiver conhecimento dos dados ou
fatos concretos que estejam beneficiando alguém, em prejuizo de outros ou da propria companhia; ou de comportamentos que
se enquadrem em algumas das hipoteses vedadas por esse codigo de ética e conduta” (BRF, 2013).

Emrelacdoatoleranciaaoconflitoeaoincentivode trabalhodesafiante eemequipe(tracosdaculturadeinovacao),identificamos
as seguintes declaragdes nos documentos da Natura: “Valorizamos a diversidade de nossa equipe” (Natura, 2013b); “Aprendemos
por meio dos nossos relacionamentos. Garantimos que em nossas relacdes haja espaco para o surgimento de ideias novas e
criativas” (Natura, 2006). A BRF incentiva a cultura dainovacao em relacdo a gestao de conflitos quando declara: “Estimulamos
a integracdo e o respeito a diferentes culturas e acreditamos que a diversidade é uma vantagem competitiva para 0s nossos
negadcios” (BRF, 2013). De maneira mais timida, em um dos principios do cddigo de ética da Ultrapar, verificamos a valorizacao da
diversidade e a preocupacao em manter um trabalho de equipe unido e coeso: “Pautar a relacdo chefe-colaborador pelo respeito
mutuo, honestidade e educacao, construindo-se um clima profissional solido e de coesao organizacional” (Ultrapar, 2009).

Comunicacéo

A comunicacao refere-se a maneira como acontecem as interacoes e trocas de informacoes significativas na organizacdo. No
ambito da cultura nacional, a comunicacao é marcada pela comunicacao assimétrica, informal e prolixidade das mensagens.
Nado identificamos nos cddigos de ética das empresas analisadas mengdes em relacdo a inibicdo ou incentivo a essas
caracteristicas. No entanto, no ambito da cultura da inovacao, verificamos em duas organizagoes analisadas grande incentivo
para a construcdo de um espaco de expressao de opinides e de pratica da comunicacao simétrica de mao dupla (Grunig et al.,
2011), com o dialogo aberto com todos os publicos e principalmente com o reconhecimento de que as opinides possam ser
incorporadas pela organizacao. De maneira mais acentuada, a Natura declara: “Sabemos que o didlogo e a troca de informacgoes
entre nossos colaboradores e areas sao fundamentais para a evolugdo do nosso negocio” (Natura, 2013b). Nos principios de
relacionamentos, a Natura também enfatiza “Buscamos estabelecer didlogo aberto com todos os publicos. Queremos ouvir,
valorizamos as opinides recebidas e procuramos incorporar tudo aquilo que possa nos fazer evoluir”. A BRF inclui, como um dos
seus principios, “relacionamento ético e comunicacao fluida e transparente com todas as partes interessadas”.

Considerando que a comunicacao € o processo que permeia todas as areas da organizacdo e que 0s codigos de éticas sao
comunicadores dos principios da organizacao, entendemos que eles podem colaborar para tornar o processo de comunicacao
mais transparente e osrelacionamentos, mais sinceros e éticos. De fato, mais do que estabelecer principios paraacomunicacao
transparente e simétrica, é necessario oferecer condicdes no ambiente de trabalho para que o dialogo faca parte do ambiente.
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Por isso, quanto mais o0s codigos de ética ou instrumentos de comunicacao institucionais forem produzidos e utilizados como
ferramentas didaticas e educativas na organizacao, maior sera a possibilidade de a comunicagao simétrica de mao dupla
tornar-se uma realidade empresarial.

Consideramos, portanto, que as normas sao fundamentais para iniciar uma mudanga de comportamento na organizacao.
Também, quanto mais os funcionarios e publicos da organizacao participam do processo de formulacdo dessas regras, maior
seraapossibilidade de elas serem praticadas no cotidiano daempresa. ANatura e a BRF incentivam os publicos a dar sugestdes
e realizar criticas em relacdo ao cddigo de conduta e ética para reformulacoes futuras.

Flexibilidade

Aflexibilidade estarelacionadaaformacomoaspessoaseaorganizacao lidamcomas mudancgasdoambienteinterno e externo.
Considerandoolado positivo daflexibilidade relacionada aadaptabilidade e criatividade (Tanure, 2010), verificamos que aNatura
e a BRF mencionam nos seus codigos de ética a valorizacao da criatividade e da inovacao. Nos principios de relacionamento, a
Natura declara: “Propiciamos um ambiente favoravel para inovagao. Garantimos que em nossas relagdes haja espago para o
surgimentodeideaisnovasecriativas” (Natura,2006). ABRF ressaltaque no seu processode gestao considera “desenvolvimento
e aplicacdo de tecnologias que garantam inovacao, produtividade, competitividade e exceléncia operacional” (BRF, 2013). Dada
a conotacdo negativa que a flexibilidade pode apresentar, quando relacionada a um comportamento amador (Wood; Chu,
2008), consideramos necessaria maior atencao a esse aspecto, ja que os beneficios da criatividade e da adaptabilidade podem
ser sufocados em vez de se transformarem em poderosos fatores de diferencial competitivo das empresas brasileiras.

Orientacéo para resultados

A orientacdo para resultados refere-se a forma como a organizacado planeja processos, administra o tempo e lida com o risco.
O alto nivel de controle de incerteza (Hofstede, 1991) é um dos tracos da cultura nacional e, quanto mais normatizadores
sa0 0s codigos de conduta e ética, maior € o seu potencial de controle da incerteza. Considerando que o reconhecimento da
importancia da adogao de padroes operacionais e gerenciais superiores tem sido uma caracteristica marcante da cultura
nacional, identificamos que nos codigos de ética das trés organizacdes ha uma preocupacao com tais aspectos.

“Garantimos um bom ambiente de controles internos, que compreende um conjunto de politicas, normas e procedimentos”
(Natura, 2006). A BRF, no seu codigo de ética, ressalta que alta performance € uma busca permanente da empresa, assim como
a qualidade em produtos e exceléncia em processos. O cadigo de ética da Ultrapar destaca a necessidade de “zelar pelo uso
competente dos bens e recursos da empresa, para que nao ocorram danos, manejo inadequado, perdas, frutos ou retirada sem
prévia autorizacao” (Ultrapar, 2009).

Por outro lado, também verificamos nos cddigos de ética a orientacdo para o mercado e foco nos resultados, caracteristicas
marcantes da cultura da inovacdo. A Natura (2006) enfatiza: “Criamos produtos inovadores, que atendam as necessidades
funcionais dos nossos consumidores, promovam o seu bem-estar e sejamuminstrumento deampliagdode consciéncia”. O cddigo
de ética da BRF (2013) estabelece como um dos principios gerais o espirito de inovacao constante. A Ultrapar (2009) incentiva
os profissionais que atuam na organizacao a trabalharem “na busca da maximizacao do valor da companhia”. Considerando
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que o alto nivel de controle de incerteza pode burocratizar e retardar os processos de inovagao, a orientacao para os resultados
deve ser incentivada no sentido de reconhecer padrdes operacionais e gerenciais superiores que tornem a empresa mais agil e
mais preparada para atuar em ambientes mais vulneraveis e incertos. Criar normas que nao limitem a agilidade dos processos e
colaborem na tomada de decisao dos publicos e no desenvolvimento de novasideias ainda é um desafio a ser superado por muitas
organizacoes. Regras e normas claras sao importantes para a orientacao para resultados, porém é preciso agoes conjuntas de
desenvolvimento e formacdo de pessoal, para que tais normas sejam transformadas em praticas assertivas e criativas.

CONSIDERACOES FINAIS

Estimular a cultura de inovacao € um dos grandes desafios de gestdao no Brasil e uma necessidade para tornar as empresas
mais competitivas e globais. Este estudo teve como objetivo identificar os tragos da cultura nacional e de inovacdo em trés
codigos de conduta e ética de empresas brasileiras mais inovadoras segundo o Ranking Forbes 2013. Como comunicadores
organizacionais, verificamos que o0s codigos de ética podem contribuir para a formacao da cultura de inovacao. Nas empresas
analisadas, identificamos que as empresas que mais incentivam aspectos da cultura de inovacdo sao também aquelas com
melhor colocacao no Ranking Forbes.

A avaliacao das normas ou orientacdes presentes nos documentos permitiu verificar que os cddigos de ética inibem mais
fortemente condutas relacionadas ao traco cultural do personalismo e que o temainovacao ainda € abordado de forma timida.
Em primeiro lugar, é preciso reconhecer que 0s cddigos de ética se baseiam em modelos internacionais e no segmento de
negocio da organizacao, ndo abordando, portanto, diretamente as questdes referentes as caracteristicas culturais nacionais.
E possivel que os cdigos de conduta e ética que utilizam uma linguagem mais clara e préxima dos publicos a que se destinam
provavelmente sejam produzidos pela organizagcdo em parceria com o setor ou agéncias de comunicagao. Assim, 0s tragos
da cultura nacional poderiam ser trabalhados pelos profissionais de comunicacdo na elaboracdo desses documentos
institucionais. Desta forma, estes seriam mais assertivos e estratégicos na orientacao de determinado comportamento e,
juntamente com programas mais extensos de comunicacao e educacao gerencial, poderiam estimular mudancas ou reforgar
posturas necessarias para um ambiente mais produtivo, criativo e humanizado. Em segundo lugar, é preciso considerar a
existéncia de subculturas e grupos com distintos tracos culturais em uma mesma organizacgao. Esses grupos podem ou nao
Ser mais ou menos propensos a cultura de inovacao.

Reconhecemos também os cddigos de conduta e ética como importantes canais da cultura organizacional e um dos primeiros
instrumentos de contato com novos colaboradores. Por isso, eles ndo devem ser entendidos como instrumentos de controle,
mas sim como articuladores de um processo continuo de busca de melhorias dos relacionamentos com os publicos da
organizacao. Portanto, devem fazer parte de uma estratégia comunicacional mais ampla inserida no modelo de comunicacao
simétrica de mao dupla. A propria comunicacao deve ser tema dos codigos de ética, de forma a incentivar maior interacao,
participacao, transparéncia e colaboracao entre os setores e membros da organizacgao.

Indicamos também algumas limitacbes desta pesquisa: a) o carater exploratdrio e qualitativo ndo permite realizar
generalizacOes para o universo de empresas brasileiras, além de também estar sujeita as interpretacoes e subjetividade dos
autores; b) sendo a amostra reduzida e a andlise, apenas documental, 0 que se consegue € observar alguns indicios dos tragos
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da cultura nacional e de inovagdo, uma vez que o setor, tamanho e segmento de negdcios podem influenciar na estrutura dos
codigos de ética, como também na sua aplicacdo. A andlise do conteddo presente nos documentos institucionais tamhém
pode ser mais detalhada e confrontada com outros discursos e conteudos produzidos por outros atores sobre a organizacgao.

Em cada categoria criada para analise dos documentos, identificamos aspectos interessantes para futuras pesquisas.

Quanto as relagdes institucionais, concluimos que existe uma tendéncia para incentivar os processos de gestdo democratica
e, como oportunidade de novas pesquisas, seria possivel entender de que forma os processos de gestdo democraticos sao
implementados e gerenciados na organizacao, assim como relaciona-los com os modelos de comunicacao utilizado e o
potencial inovador desse tipo de gestao.

Quanto as relagdes pessoais, ficou evidente a preocupacéao das organizacdes em inibir tragos da cultura nacional relacionados
ao “jeitinho brasileiro”, ao personalismo e a obtencao e distribuicdo de privilégios baseado nas relaces de amizade e de poder.
E possivel realizar novos estudos comparativos entre cédigos de conduta e ética de organizagdes nacionais e estrangeiras para
identificar semelhancas e diferencas no tratamento desse tema pelas organizagdes.

A gestdo de conflitos também foi um tema muito presente nos codigos de conduta e ética das organizacdes analisadas.
Percebemos a preocupacao das organizagdes em instituir canais mediadores de conflitos. Um trabalho de formacao em
negociacdo para os colaboradores poderia contribuir para que os prdprios funcionarios pudessem gerenciar e resolver 0s
conflitos entre pares. Uma pesquisa complementar por meio de entrevistas em profundidade com os responsaveis pela gestao
de conflitos nas organizacdes poderia ajudar a mapear os tipos de conflitos mais comuns e de que forma estes interferem no
trabalho em equipe e em processos de inovacgao.

A busca pela comunicacdo simétrica de mao dupla também foi uma preocupacao identificada em dois cddigos de ética
analisados. No entanto, consideramos que as informacoes dos cddigos de ética e conduta sao insuficientes para concluirmos
se o didlogo transparente esta realmente presente nas relagdes da organizacao com seus publicos. Para futuras pesquisas, €
possivel utilizar as caracteristicas da cultura nacional e da cultura de inovagao para por meio de um questionario estruturado
identificar com os colaboradores de cada organizacdo o modelo de comunicagdo mais presente no cotidiano organizacional.

A flexibilidade foi um traco identificado nos cddigos de conduta e ética de duas organizagdes analisadas. Consideramos
relevante um levantamento complementar com alguns dos publicos da organizacdo para entender de forma mais aprofundada
de que maneira as pessoas lidam e sao preparadas para lidar com as mudancas.

A orientacdo para resultados foi identificada nos cddigos de ética das trés organizacoes, sentido tanto no de controlar as
incertezaseformalizar os processosoperacionais, quanto de buscaraexcelénciaeoatendimentodasnecessidades do mercado.
Em relacdo a este aspecto, um estudo futuro paraidentificar se as normas burocratizam ou agilizam os processos de inovacao.

Finalmente, consideramos que o estudo contribuiu para a sistematizacao de um quadro comparativo dos tracos da cultura
nacional e da cultura de inovacao, estabelecendo categorias que podem ser utilizadas em novas pesquisas e com uma amostra
mais representativa do universo de organizacdes brasileiras.
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Destacamos que a analise dos cdadigos de conduta e ética das organizacoes € um importante objeto de estudos qualitativos e
de expressao dos valores compartilhados pela organizagdo. Dessa forma, devem ser mais bem aproveitados para estimular a
cultura de inovacao e ressaltar tragos da cultura nacional como diferenciais competitivos quando pertinente.
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