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«Nenhum engenheiro olha para um comando de televisão sem se maravilhar como ele po-
deria transformar-se numa arma de atordoamento. Nenhum engenheiro toma um banho sem 
se maravilhar com a possibilidade de alguma forma de cobertura de  tornar o banho 
desnecessário. Para o engenheiro, o mundo é uma caixa de brinquedos cheia de brinquedos 
subotimizados.»6

1. Um caleidoscópio de temas

Este livro faz luz sobre vários dilemas éticos com que os engenheiros se defrontam na sua 

modo eticamente responsável. O desastre do vaivém Challenger está presente numa parte 
substancial do texto, por duas razões fundamentais. Em primeiro lugar, ilustra diversos 

-
pela-nos com três interrogações:

2. Devem os engenheiros denunciar publicamente as irregularidades e falhas técnicas 

lealdade dos engenheiros ao empregador; 
segurança do público; ou os seus interesses 

Numa linguagem simples e recorrendo a diversos exemplos, o livro espraia-se por um vasto 

resultados dramáticos para a vida e a segurança de inúmeras pessoas;

Discute o binómio responsabilidade dos engenheiros versus responsabilidade do “sis-
tema”;

Mostra como os padrões de funcionamento das organizações podem induzir pessoas 
eticamente responsáveis a verem-se envolvidas em decisões de péssima qualidade e 
discutível valia ética. Mas sugere que a acentuação da responsabilidade do “sistema” 

6 Oosthuizen (2003, p. 78, traduzido do inglês pelos autores).

Três Temas, Três Re"exões
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pode diluir as responsabilidades individuais e criar um clima em que “ninguém é res-
ponsável por nada”;

linhas de orientação aos engenheiros para que possam atuar de modo eticamente mais 
responsável;

Faz a apologia das virtudes do engenheiro, designadamente a competência, a cora-
gem, a perseverança, a humildade, a compromissos, o respeito pelos 
direitos dos outros, o sentido de comunidade, a generosidade, o espírito cooperativo, 
a franqueza no relacionamento, a lealdade ao empregador, a disponibilidade para par-
tilhar saberes, as atuações justas e a propensão para aprender e se autodesenvolver;

Confere aos engenheiros investidos em posições de liderança um papel crucial na 
Ética dos seus colaboradores. Enfatiza a necessidade de, nesse papel, atuarem com 
honestidade, integridade, respeito, responsabilidade, justiça e lealdade. Mostra a fun-
damental relevância da 
expõe diversos fatores que podem hipotecá-la;

Sugere que os códigos de ética organizacional podem fomentar e facilitar a atuação 
ética dos engenheiros, mas que não são a panaceia nem a varinha de condão que per-
mite transformar um pântano ético num oceano eticamente límpido;

Sugere ainda que os 
as condutas éticas dos engenheiros, mas reconhece as suas limitações e aduz que os 
enunciados do código requerem a prática permanente: os códigos, per se, são improfí-
cuos se não forem implementados e se as violações não forem sancionadas;

Coloca os engenheiros no centro de um triângulo cujos vértices são a lealdade à or-
ganização, a defesa da segurança do público e o direito/dever de velar pelos seus 
interesses e os da sua família;

mente obrigatório) que os engenheiros denunciem práticas irregulares ocorridas nas 
suas organizações;

-
das, ambivalências e dilemas;

Projeta luz sobre a denúncia anónima, as suas vantagens e desvantagens, o seu pendor 
ético, as condições em que é eticamente legítima;

O livro termina com a exposição sucinta de “33 lições” – uma espécie de súmula cria-
tiva das partes mais relevantes do livro.
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2. Engenheiros gerindo pessoas

Este livro não foi redigido para os especialistas da Ética. Se o fosse, reivindicaria outros 
enunciados, outros temas, diferentes aprofundamentos. Foi escrito para engenheiros que 
se defrontam com dilemas éticos e com problemas requerendo ponderação ética. Na sua 
base está também a noção de que muitos engenheiros exercem, ou poderão vir a exercer, 
atividades de gestão de pessoas – para o que estão por vezes desprovidos da formação que 

É também nesse quadro que devem ser compreendidas as abundantes referências aos fato-
res promotores da (des) justiça, aos problemas suscitados por difíceis processos 
decisórios e a outros elementos respeitantes aos comportamentos dos membros organiza-
cionais, seja individualmente ou como membros de grupos/equipas. É mediante uma me-
lhor compreensão da «natureza humana»7 que os engenheiros podem ser decisores mais 
conscienciosos, gestores mais respeitadores da dignidade humana, técnicos mais sensatos, 
membros organizacionais mais prudentes.

3. Desmoronamentos surpreendentes – ou nem tanto!

«A oportunidade de melhorar a qualidade ética das nossas atividades económicas apenas pode 
ser concretizada se a nossa motivação for genuinamente ética; ou seja, apenas se desejarmos 
adotar uma conduta ética per se. A ética é como o amor. Apenas os que amam as pessoas  
naquilo que elas realmente são podem fruir das bênçãos de uma relação de amor.»8

organiza cionais em geral, são abundantes as vezes em que temos escutado frases como:

«Porque hei de ser ético se daí apenas recaem prejuízos sobre mim?»

«Não vale a pena ser honesto. As pessoas honestas não vão a lado algum.»

«De nada serve eu comportar-me eticamente se as pessoas que dirigem o meu traba-
.»

« -

ções éticas.»

O rosário de considerações deste teor é interminável. A ideia básica que lhes subjaz é uma 
espécie de cinismo projetado sobre o mundo, em geral, e sobre a vida organizacional, em 

-
butivas para o amainar do pessimismo.

7 Cunha et al. (2006).
8 Zsolnai (2010, p. 90, traduzido do inglês pelos autores).
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Importa notar o seguinte: se se é ético apenas porque ser ético “dá dinheiro” ou “ajuda a 
subir na vida”, então não se é verdadeiramente ético. Se amamos alguém apenas enquanto 

de alguém apenas quando o nosso amigo não precisa verdadeiramente da nossa ajuda e do 

ético pode requerer coragem e capacidade para prescindir de algumas comodidades, pelo 
menos das mais imediatas.

no cumprimento de princípios, quaisquer que sejam as consequências daí advenientes. A 
sensatez e a prudência são virtudes éticas, exigindo ponderação dos vários interesses em 
jogo, dos diversos princípios em causa, das consequências oriundas dos vários caminhos 
porventura seguidos.

A “verdadeira” ética não pode ser pautada pela lógica segundo a qual é ético o que é bené-

. Aduzir este princípio implicaria aceitar como éticos os 
comportamentos que os meus parceiros de vida social executassem à luz do mesmo princí-
pio: em seu proveito próprio. Mas daqui poderia resultar uma incongruência insanável se a 
prossecução do interesse deles colidisse com a prossecução dos meus. Acresce que o modo 
de eu prosseguir os meus interesses atuais poderá não ser o mais apropriado para defender 
os de amanhã. Como sustentar a mudança de regras de acordo com os interesses de cada 

-

A última menção recai sobre a necessidade de não sermos tão severamente pessimistas 

bancário espanhol, que chegou a iluminar também o universo de adulação em Portugal. Foi 
doutorado honoris causa, chegou a ser recebido pelo Papa, abeirou-se do Rei Juan Carlos, 
representou o expoente de admiração de muitos jovens espanhóis, chegou a ser apontado 

 
a desmoronar-se por efeito das fraudes que sustentaram tão célebre ascensão: foi preso e 
despojado de todo o capital de boa reputação que havia conquistado. 

Os escândalos ocorridos com a Enron, a Worldcom e Arthur Andersen são também demons-
trações cabais de como muitas atuações de gestão irresponsáveis acabam por, mais cedo 
ou mais tarde, gerar a implosão de organizações que, embora aparentemente “sãs”, aca-
bam por sucumbir. Os factos ocorridos em algumas instituições bancárias, incluindo em  
Portugal, também mostram como a negligência da ética pode surtir efeitos perversos para 
as organizações, os seus membros, os clientes e a vida económica em geral. Estes proces-
sos são similares aos que ocorrem com o bicho que corrói a madeira. A parte exterior da 
mobília pode manter o seu aspeto “saudável” e as formas podem manter-se intactas, até ao 
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dia em que um toque mais brusco revela que o interior está oco e a estrutura se esvai por 
entre a poeira dos grânulos carcomidos!

Eis como Ariely se referiu à matéria: 

«A ideia de que a desonestidade pode ser transmitida de uma pessoa para outra através do 
contágio social sugere que necessitamos de adotar uma abordagem diferente para diminui-
-la. Em geral, tendemos a encarar as infrações menores como tal: triviais e inconsequentes. 

numa pessoa, entre muitas pessoas, e nos grupos, enviam o sinal de que é aceitável o mau 
comportamento em maior escala. Por conseguinte, é importante compreender que (…) pas-
sando de uma pessoa para outra, a desonestidade produz um lento e rastejante efeito social 
corrosivo. À medida que o “vírus” sofre mutações e se espalha de uma pessoa para outra, 
um novo código de conduta menos ético vai-se desenvolvendo.»9

Eis, por conseguinte, duas ilustrações cuja profusa projeção mediática atesta a sua dimen-
são clamorosa. Um olhar sobre a vida política, futebolística e empresarial portuguesa ajuda - 
-nos, porém, a compreender que estes desmoronamentos são frequentes. Na realidade, “o 
crime nem sempre compensa”. Se outra não existisse, esta seria uma razão sobeja para 
acreditar que as sociedades democráticas e abertas contêm no seu seio um gérmen de vigi-
lância ética que importa acalentar e sobre o qual algum otimismo pode ser erigido.

9 Ariely (2012, p. 214, traduzido do inglês pelos autores).



 
perante a bondade ou a maldade de um ato humano; é a primeira voz de alerta que nos aponta se 
estamos a atuar bem ou mal; é a ética inicial, isto é, a espontânea. (...) A dúvida ética ou ética es-
pontânea é um cúmulo de raciocínio ético assimilado pela Humanidade e transmitido de geração 
em geração, sem entrar aqui na discussão sobre se existe transmissão genética, que é um tema 
da atualidade. A dúvida ética é a parte inicial da consciência moral que espontanea mente avalia 
a bondade ou maldade de um ato. De la Isla (2000) aduz que a consciên cia não é uma criação 

enquanto não tiver sido pervertida, ou seja, é implacável para julgar sobre o bem e o mal.»171

Estrutura

Este capítulo está estruturado em torno de 33 aspetos fundamentais. Pretende ser uma súmula 

1. A pro!ssão invisível

Nas nossas vidas social, familiar, política, económica, cultural e individual, estamos envol-
tos em atividades e equipamentos oriundos da atividade dos engenheiros. A alimentação, 
o trabalho, a saúde, o lazer, as viagens, a comuni cação – todos estão impregnados dos ser-
viços e dos saberes produzidos por engenheiros. Mas essa presença profunda, por ser tão 
familiar, escapa-nos frequentemente da vista. Somos então mais atentos às atividades e às 

lado profundamente penetrante, atribuin do-se a si próprios o papel de “meros” membros de 
organizações, a cujos ditames se submetem. É necessário, porém, que se consciencializem 
de que a qualidade e a Ética com que exercem a sua atividade individual é determinante 
para múltiplos aspetos da vida das pessoas e do progresso das comunidades.

2. O triângulo dilemático

Perante uma irregularidade que possa prejudicar terceiros, o engenheiro debate-se frequen-
te men te com um triângulo de deveres e direitos: o dever de lealdade ao empregador,  

171 Parada (2003, p. 17, traduzido do espanhol pelos autores), citando De la Isla (2000).

Capítulo 6
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o dever (consagrado nos códigos deontológicos) de velar pelo interesse público e o direito/ 
/dever de proteger os seus interesses pessoais e familiares. A avaliação ética da atuação do 
engenheiro deve ser pautada pela ponderação destes três elementos. 

3. Responsabilizar os sistemas = não responsabilizar ninguém

responsabilidade ética é colocada nos sistemas de procedimentos e de 
gestão, emergem riscos de diluição de responsa bi lidades, de tal modo que, perante uma de-
cisão desastrosa, nenhum dos intervenientes assume qualquer papel causador. É necessário, 
por conseguinte, introduzir a responsabilidade indivi dual na análise e no funcionamento 
das organiza ções, de modo que os engenheiros (e todos os membros organizacionais) sin-
tam que a qualidade ética das decisões provém, em grande medida, do modo como exercem 
a sua atividade, tanto individualmente como em equipa. 

4. Os riscos da responsabilização individual

A acentuação da responsabilização individual também não está isenta de riscos.172 Na ver-
dade, as decisões, os produtos e os serviços são fruto do trabalho em equipa e da interpene-

soma 
das ações de cada indivíduo, mas do modo como essas atuações se interpenetram. Cada 
indivíduo, per se, não tem controlo pleno sobre esse resultado. É do jogo entre as ações 
que o resultado provém. Seria, então, imprudente e injusto imputar responsabilidades a um 
indivíduo por um desastre ou por um defeito sobre os quais ele não tem pleno controlo. 
Ademais, uma tal imputação poderia produzir retrações na iniciativa, induzindo nos enge-
nheiros uma diminuição acentuada da propensão para tomar riscos e inovar. Finalmente: se 
colocarmos a tónica exclu si va mente na responsabilidade individual, in cor remos no risco de 
não resolvermos os problemas nem preve nir mos as ocorrências resultantes do trabalho em 
equipa e das características dos sistemas de procedimentos e de gestão. 

Em suma: é necessário que os sistemas não cons tituam o fator desculpabilizador da irresponsa-
-

bilidade dos sistemas. Entre a “culpa é do sistema” e “a culpa é dos indiví duos”, é necessário 
estabelecer a ponte: a responsabilidade é dos indivíduos no seio do sistema e o sistema 

deve ser desenhado para que a responsabilidade dos indivíduos seja fomentada.

5. Silêncios calculados

No desastre do Challenger, alguns indivíduos mantiveram-se silenciosos acerca das reser-
vas que o lançamento lhes merecia. A preocupação com a carreira e os interesses pessoais 

172  Uma boa maneira de compreender como más “barricas” fazem apodrecer as boas “maçãs” pode ser encontrada no livro de Zimbardo (2007). 
Veja, ainda, o capítulo «Pepinos doces em barricas de vinagre», do livro de Rego e Cunha (2013).
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terão ditado, em alguns casos, este comportamento. O argumento aduzido posteriormente 
por alguns foi « », mas parece haver 
nele uma ausên cia ética que importaria sanar. É possível que esta reação tenha sido ditada 
pelos compor tamentos de alguns líderes, tendencial mente retaliadores de vozes dissonan-
tes. É também indubitável que algumas organizações e líderes são renitentes aos “mensa-
geiros das más notícias” e induzem comportamentos de acomodação e espí rito de passivi-
dade entre os seus colaboradores. Em certas circunstâncias, é porventura injusto apontar o 
dedo acusador a essas reações silenciosas. Mas importa compreender que a ética implica 
coragem e esta supõe a disponibilidade para incorrer em riscos e para zelar por valores 
mais elevados. Sugerimos ao leitor que consulte a secção «Calar» do livro Comunicação 

Pessoal e Organizacional (Rego, 2013) e que faça o exercício n.º 24 aí sugerido.

6. Manchas que se alastram

Os engenheiros são, por vezes, submetidos a pres sões, por parte dos seus superiores, para 
execu tarem atividades, apoiarem decisões, realizarem projetos e emitirem pareceres que 

lealdade, a necessidade 
de salvaguardar a progressão na carreira e a incapacidade para dizer «não» podem induzi-
-los a conformarem-se. Importa, no entanto, que compreendam que este pode ser apenas o 
início de um processo que pro gri de como uma mancha de óleo. Se não for interrompida ab 

initio, é progressivamente mais difícil apagá-la. O engenheiro que aceita realizar algumas 
tarefas “impróprias” torna-se um alvo mais provável de solicitações posteriores do mes mo 
género, sendo-lhe progressivamente mais difícil recusar.

7. O cântaro que se quebra

Há um potencial preventivo considerável no adágio popular segundo o qual “tantas vezes 
o cântaro vai à fonte que acaba por quebrar”. Ele pode auxiliar na compreensão dos riscos 
resultantes da tendência para presumirmos que, por termos sido tão bem sucedidos até ao 
momento, sê-lo-emos também no futuro. Por vezes, as organizações e os indivíduos habi-
tuam-se a sair incólumes da violação (ou negligência) de determinadas normas éticas ou 

 
com o automobilista que se habitua a violar o semáforo vermelho – quantas mais vezes 
passa incólume, mais se convence de que é invencível! Irónica e tragicamente: 

«É como o raciocínio do lavador de janelas que cai da sua plataforma, no trigésimo andar. 
Ao passar diante do vigésimo nono sente-se ansioso porque ouviu dizer que uma queda 
daquele tipo é fatal. Mas, a pouco e pouco, tranquiliza-se, uma vez que a experiência lhe 
demonstra que não se passa nada de mal. O vento até é agradável. Chegado ao nível do  
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173 Moral 
-

tos até ao momento usados, denotar espírito crítico.

8. Rãs em água morna

Se uma rã for colocada num recipiente contendo água morna, que paulatinamente se vai 
aquecen do até atingir elevada temperatura, o resultado é a morte do animal. Todavia, se for 
colocada de uma só vez em água quente, a rã depressa salta. A metáfora é outra explicação 
poderosa para a compreensão das razões pelas quais os indivíduos e as organizações se 
deixam, por vezes, entorpecer e perdem a sensibilidade para compreender os erros éti-

 
“pedrada no charco” de um engenheiro – em funções técnicas ou de gestão – pode despertar 
a organização e extraí-la da inércia perversa em que se encontra. É por isso que “pôr a boca 
no trombone”, embora possa causar danos consi deráveis a uma empresa no curto prazo, 

9. “Não mate o mensageiro das más notícias”

más notícias” e penaliza os mensageiros, 
é provável que se desenvolva entre os seus colaboradores a tendência para lhe dizerem o 
que julgam que ele quer ouvir. Os elementos verídicos acerca da realidade menos otimista 
não lhe são, então, transmitidos, acabando ele por “viver” num mundo inexistente. A pro-
babilidade de tomar decisões eticamente questionáveis é, assim, maior. A plausibilidade de 
ocorrência de fracassos e efeitos desastrosos incrementa. Neste clima, a consciencialização 
dos erros tende apenas a emergir depois de um fracasso inexorável. Nesses momentos, é 
igualmente provável que os “mensageiros da má notícia” (e os que alegavam que o “cânta-
ro” poderia, a qualquer momento, quebrar!) sejam discriminados – a sua existência torna-
-se ainda mais incomodativa! Em suma: as piores notícias são aquelas más notícias que os 
gestores não ouvem174.

10. Filtros perversos

de topo da hierarquia. O estudo dos antecedentes da catástrofe do Challenger sugere que 
alguns gestores da NASA não transmitiram aos seus superiores as reservas manifestadas no 
parecer técnico dos engenheiros, porque estavam inebriados pela necessidade de cumprir 
obje tivos políticos e de relações públicas ou simplesmente porque não desejavam trans-

173 Jacquard (1996, p.12).
174 Leia o Capítulo 4 do livro Superequipas (Cunha e Rego, 2013).
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mitir más notícias nem ver as suas carreiras preju dicadas. Nas organizações em geral, es-
tes pro cessos são também frequentes. Pelo menos, três vias de prevenção podem ser aqui 
reco men dadas: (1) a coragem dos engenheiros para transmitir a informação preventiva de 
riscos; (2) o acolhimento favorável dos gestores às “más notícias”; (3) o fomento, pelos 
gestores, de ambientes de 

11. Atores em diferentes papéis

Alguns antecedentes do desastre do Challenger são um hino à tendência dos membros 
organizacionais para atuarem de acordo com o papel que desempenham. Os 14 engenhei-
ros da Thiokol propendiam para a recusa do lançamento. Mas as pressões da NASA e os 
interesses comerciais que a Thiokol pretendia preservar induziram nos quatro engenheiros 
com funções de gestão uma mudança de atitude, aprovando o que anteriormente haviam 
recusado. O erro revelou-se fatal e a perspectiva de curto prazo gerou perdas de grande 
enver ga du ra. O remédio para o problema poderia ter passado pela inclusão das conside-
rações técnicas na “decisão de gestão” e pela prática das virtudes da prudência, da cora-
gem, da autodisciplina e da diligência. Mas, em qualquer caso, teria sido proveitoso que os 
quatro gestores incluíssem os 10 
co nhe cerem, de antemão, a sua posição desfavo rável ao lançamento. A decisão de gestão 
foi consensual, mas essa é uma meta que qualquer grupo pode alcançar quando as vozes 
discordantes não votam...! As decisões de boa qualidade não são necessariamente as con-
sensuais, são as que, consensualmente, ou não, resultam da recolha de uma avaliação (tanto 
quanto possível) apurada da realidade e das várias alternativas de ação disponíveis. 

12. Obediência cega à cadeia de comando

Aquando dos preparativos do lançamento do vaivém, alguns engenheiros não transmitiram 
a sua oposição ao lançamento junto de entidades superiores da NASA, por considerarem 

comportamento ocorre também noutros tipos de organizações. Mas o sentido do dever de 
salvaguardar a segurança e a saúde de outras pessoas recomenda a coragem necessária 

são, por vezes, elevados, pelo que, frequentemente, os membros organizacionais se inibem 
de assim atuar. Mas essa é uma razão adicional para que as organizações e os seus gestores 
adotem políticas de comunicação franca e aberta, de natureza informal, permitindo que 

-
rentes unidades e de diversos níveis hierárquicos. Uma vez mais, o clima de 
acolhimento favorável dos “mensageiros das más notícias” são fundamen tais. Igualmente 
relevante é a predisposição dos gestores para colherem informação direta mente no “terreno 


