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opiniao do executivo

porR SUZANA FAGUNDES

“O que um estadista mais anseia criar é certo cardter moral em seus concidad&os, ou seja, uma

inclinagdo para a virtude e o desempenho de agbes virtuosas.

Ha quase dez anos atuando como compliance
officer no Brasil, de um grande grupo industrial
com presenca mundial — muito antes, portanto, da
atual febre sobre o tema —, tenho recebido, diaria-
mente, artigos e convites para participar de even-
tos sobre compliance. Todos eles tentam enfatizar
a relevancia do assunto e dar receitas prontas ou
customizadas de como implementar um programa
de compliance eficaz. Sempre focado no combate
a corrupgao, o tema se tornou, sem dudvida, um dos
mais relevantes nas agendas de politicos e execu-
tivos de organizacdes de todos os portes, particu-
larmente ap6s a sucessdao de grandes desvios de
conduta de entes publicos e privados, ocorridos no
Pais. O que também colaborou foi a promulgacao
da chamada Lei Anticorrupgao e as diversas regu-
lamentacdes e leis que a sucederam, assim como a
edicdo de guias de boas praticas por diversos entes
publicos e pela sociedade civil organizada.

E louvavel que o poder publico, a academia,
a iniciativa privada e a sociedade civil organizada
estejam discutindo a necessidade de se estabe-
lecer programas de compliance como forma de

”

(Aristoteles)

contribuir para a construcao de uma sociedade
mais integra. No entanto, a abordagem que vem
sendo adotada para a elaboracdo desses programas
€ demasiadamente restrita e, por isso, ineficiente
para alcangar o propésito maior, de remodelar os
valores e a conduta de uma sociedade. E que,
apesar de seguirem estritamente as melhores pra-
ticas internacionais — de certa forma, espelhadas
no Decreto n® 8.420/2015, que regulamentou a
lei anticorrupgao brasileira, e nos guias editados
pelo Ministério da Transparéncia e por organiza-
¢cdes que se dedicam ao estudo do tema, como a
Transparéncia Internacional e o Instituto Ethos —,
de modo geral, os programas de compliance limi-
tam-se a estabelecer mecanismos para conhecer
e estimular a observancia das regras ou politicas
internas. Deixam, portanto, de provocar reflexdes
mais profundas sobre a necessidade e importancia
da mudanga do comportamento ético. Dessa for-
ma, sdo programas limitados em sua capacidade
de tornar uma empresa mais integra e, dificil-
mente, serao suficientes para mudar a atitude de
pessoas habituadas a infringir as regras.
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Antes de prosseguir com a reflexdo que aqui
se propde, sobre elementos indispensaveis para
a construcdo de uma cultura de integridade, é
importante estabelecer a diferenca entre com-
pliance e integridade. Muitas vezes, as pessoas
confundem o verdadeiro significado desses termos
e tratam, equivocadamente, a integridade como
sinénimo ou traducdo de compliance. Compliance
significa estar em conformidade ou observancia a
lei, e integridade esta relacionada a forma correta
de agir, independentemente do que estabelece
a lei. Ou seja, a integridade extrapola o simples
cumprimento das leis, levando em conta, também,
0s objetivos para o qual foram criadas e os valores
que pautam a atuacdo da empresa. Em outras
palavras, estar em conformidade com as leis e
regras internas de uma organizacao (compliance) é
obrigacdo — nao representa vantagem competitiva
e nao deve ser vista como um diferencial empre-
sarial. Para se distinguir de outras organizagdes
e atender as expectativas de suas partes interes-
sadas, as empresas precisam desenvolver uma
cultura de integridade e fazer mais do que lhes é
formalmente exigido para operar em determinado
local, ou seja, fazer o que é certo.

Vale ressaltar que mesmo reconhecendo o valor
da implementagao de programas de compliance,
considero que eles serdo pouco efetivos se nao
fizerem parte de um propdsito maior, de um pro-
grama mais amplo de construcdo da cultura de
integridade.

A seguir, discutiremos trés elementos nem
sempre enfatizados pela literatura sobre o tema,
mas essenciais na busca legitima de um ambiente
mais integro: abrangéncia, governanga e confianga.

A primeira caracteristica para que
ocorra a efetiva implementagao de uma cultura de
integridade refere-se a sua abrangéncia, tanto em
termos de escopo quanto do publico ao qual se
destina. Afinal, a cultura de integridade floresce
apenas em ambientes saudaveis e auténticos. Nao
ha como recortar, destacar ou eleger algumas situ-
acoes e pessoas as quais ela se aplica. A integrida-
de deve estar presente sempre e abranger a todos
com quem a organizagao se relaciona.

Em relagdo a abrangéncia do escopo, atual-
mente ha muita discussado sobre o estabelecimen-
to de programas que visam prevenir a corrupgao

publica. Limitam-se, no entanto, a essa matéria.
Pouco se fala do combate a corrupgao privada
e, muito menos, da adogao de mecanismos que
visem evitar o descumprimento das leis tra-
balhistas, ambientais ou de direitos humanos,
por exemplo. Ou seja, a maioria dos programas
estabelecidos estimula o cumprimento de regras
voltadas para o combate a corrupgao publica, mas
se cala sobre a luta contra a violagdo de direitos
fundamentais, como se a observancia de outras
leis, sem relagdao com o combate a corrupgao, nao
tivesse relevancia.

A cultura de integridade deve abranger a todas
as matérias e situagbes. Logicamente, sabemos
que nao é possivel estabelecer um programa que
j&4 comece com essa amplitude. E preciso comegar
pelas matérias que envolvem 0s maiores riscos a
que o negbcio esteja exposto (questdes concor-
renciais, divulgacao de informacdes privilegiadas,
corrupcao publica e privada, direitos humanos san-
¢bes econdmicas, por exemplo) e, dai em diante,
amplia-lo continuamente, ano apés ano.

Quanto a abrangéncia do publico ao qual o
programa se aplica, é interessante refletir sobre
o comportamento distinto de uma mesma pessoa
em ambientes diferentes. Por que alguém age de
determinada forma em um local ou pais, tolerando
atitudes desrespeitosas ou em violagao a lei, mas
ndo as admite em lugares onde estas mesmas
atitudes sao malvistas pelo respectivo grupo ou
sociedade?

A construcéo de uma cultura de integridade ou
de um programa de compliance é usualmente des-
tinada ao publico interno das organizagdes que a
estabelecem: administradores e empregados. Isso
é compreensivel, pois exigir que publicos externos
ajam de maneira alinhada com os valores de uma
organizagado requer um consideravel esforgo adi-
cional de convencimento. Entretanto, uma cultura
sitiada dentro dos muros da organizagao nao pros-
pera. Admitir essa limitacdo do publico ao qual
se destina a cultura de integridade seria 0 mesmo
que dizer que uma familia, quando estd em casa e
entre familiares, deveria agir de uma forma, respei-
tando os valores e as normas de convivéncia, mas
poderia quebrar esses mesmos valores em outros
ambientes. Aceitar essa restricdo seria como aco-
Ilher a chamada “ética de Don Corleone”, abordada
por Francis Ford Coppola no filme “O Poderoso



Chefao”, segundo a qual, delitos e violagdes a lei
eram naturalmente aceitos para, por exemplo, pro-
teger a honra da familia Corleone.

Em termos de publico envolvido, apenas sera
possivel desenvolver uma cultura de integridade
se a organizagdo buscar interagir com entes que
respeitem os mesmos valores protegidos pela cul-
tura que quer difundir. Dificilmente, uma empresa
poderd assegurar que todas as suas interacdes
sejam pautadas nos mais altos niveis de integridade.
Contudo, deve agir incansavelmente para construir
um ambiente de negécios integro em todas as
suas relagdes, privilegiando os parceiros comerciais,
publicos e privados, pessoas fisicas e juridicas que
também atuem pautados na ética e moral, evitando,
portanto, o envolvimento e a contratagao de pessoas
que sabidamente agem de forma diversa.

Assim, em relagdo ao publico-alvo é preciso
destacar que, na cultura da integridade, tém que
estar inseridos os empregados, acionistas, governos,
reguladores, clientes, comunidades onde a empresa
atua, sindicatos, fornecedores, organizagdes nao
governamentais, midia, organizacbes multilaterais
comerciais e instituicées de pesquisa.

Ainda sobre a abrangéncia, a cultura de inte-
gridade deve alcancar as pessoas em suas diversas
atividades, em todos os papéis que desenvolvem na
sociedade; nao pode focar apenas os profissionais,
mas pessoas integralmente consideradas, o que
envolve também seus papéis de pais, maes, filhos,
amigos e cidadaos. A cultura de integridade nasce
nos valores humanos, tendo seu fundamento na
familia e na escola, que ajudam a formar o carater,
estimular a educacao integral e fortalecer a unidade
entre o pensamento, a palavra e a ag&o.

Geralmente, o programa de compliance se limita
a tratar da atitude das pessoas no ambiente de tra-
balho, como se elas pudessem ser meio integras ou
60% éticas. Ou sdo, ou ndo sdo. Por isso, temos de
desenvolver cidadaos que nao aceitem qualquer des-
lize ético, que dentro e fora de seu ambiente profis-
sional busquem ativamente transformar essa cultura
arraigada no Brasil, que acolhe aquele que comete
desvios de conduta e rejeita quem o condena.

O segundo elemento essencial na
construgao de uma cultura de integridade é a
governanga na qual ela se pauta. Sdao inimeras e
muitas vezes complexas as defini¢cdes de governan-

ca. Neste artigo, consideramos que a governanga
de um programa para estabelecer uma cultura de
integridade define, por meio de regras, como sao
tomadas as decisbes e qual a responsabilidade
ética de cada um em relagdo ao programa.

Uma boa governancga é essencial para se atingir
os objetivos do programa de uma organizagao ou de
uma nagao. Nesse sentido, um estudo de Daniel
Kaufmann, (Myths and Realities of Governance and
Corruption, 2005) demonstra a associacao clara
entre a boa governanga, desenvolvimento econdmi-
co e competitividade dos paises. Ou seja, quanto
pior a governanca de uma nagao, menor sera o seu
desenvolvimento econdmico. O estudo revela ainda
uma correlagdo entre o fator “controle de corrup-
¢ao” — um dos aspectos do indicador de gover-
nanca elaborado pelo Férum Econdmico Mundial
— e a baixa competitividade dos paises analisados.
Assim, fica claro que os objetivos de uma nacao,
que incluem bem-estar social e desenvolvimento
econdmico, nao serao alcangados sem uma boa
governanca. Essa mesma constatagcao se aplica aos
programas de integridade: sem uma governanga
adequada, seu propdsito nao sera atingido.

E certo que a devida implementacdo de uma
cultura de integridade exige o estabelecimento de
uma governancga pautada em politicas e desdobra-
da em treinamentos, indicadores, controles, audi-
torias, verificagcdes e outros instrumentos. Esses
fatores resultam em aumento da burocracia interna
e tendem a ser inicialmente vistos como entraves
ao desenvolvimento do negbécio, afugentando até
mesmo 0s que querem estimular a cultura alme-
jada pelo programa. No entanto, boa governanca
no significa excesso de burocracia. E preciso ter
a clareza de que as pessoas vao viabilizar negécios
num ambiente ético. Burocracia e falta de transpa-
réncia sao terrenos férteis para a corrupgao.

Contextualizando essa situagdo, a Transparéncia
Internacional divulgou, em julho deste ano, um
relatério sobre a transparéncia das multinacionais
nos paises emergentes. Segundo a organizagao, as
100 maiores multinacionais, baseadas em 15 paises
emergentes e operando em 185 paises do mundo,
alcancaram média de 3,4 pontos entre os 10 pontos
possiveis — O significa menos transparente e 10,
mais transparente. Doze empresas brasileiras foram
incluidas no relatério, sendo que a mais bem colo-
cada alcangou apenas 0 19° lugar. Um dos objetivos
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desse relatério é ressaltar a importéncia da trans-
paréncia na governanga de um programa sélido de
combate a corrupgao.

As regras que pautam a governanga dessa nova
cultura devem ser objetivas, de facil compreensao
e transparentes. Aqueles que tém a fungado de
aplica-las devem ter responsabilidade ética, ser
abertos e acessiveis, tentar entender os dilemas
propostos e promover esforcos genuinos para via-
bilizar negécios sempre pautados nos mais altos
padrOes éticos, que definem o que julgamos como
certo ou errado, bom ou mau, justo ou injusto,
legal ou ilegal, na conduta humana e na tomada de
decisdes, em todas as etapas e relacionamentos da
nossa vida, inclusive dentro das empresas.

Nesse contexto, é importante compreender
0 ambiente no qual a organizacao atua e buscar
solugBes criativas quando for possivel. E tam-
bém necessério ser firme e impedir transacbes
comerciais que sejam incompativeis com os prin-
cipios de integridade da organizagao, levando ao
conhecimento da alta administracdo as situacdes
limitrofes ou claramente contrarias a cultura de
integridade. Essa atitude nem sempre é simples,
embora hoje seja bem mais facil exigir que os
parceiros comerciais prestem esclarecimentos a
sociedade. Entretanto, como se posicionar quando
a organizag@o possuir apenas um fornecedor em
sua cadeia de valor e este estiver envolvido em
polémicas ou escandalos de corrupcao? Excluir
o fornecedor de sua rede e comprometer o seu
negoécio, ou simplesmente seguir adiante? Como
explicar sua decisao para a sociedade? Trata-se de
uma linha bem ténue para as organizagdes.

O terceiro e mais importante elemen-
to na constru¢do de uma cultura de integridade
efetiva é a confianca na auténtica aspiragao da
organizagao em criar essa cultura. Vivemos uma
crise de confianca nos relacionamentos publicos
e privados, particulares e profissionais. Sem con-
fianga nao héa evolugdo, progresso, inovagao, nem
ousadia e muito menos espago para prosperar
uma nova cultura. Matt Riddley, em seu livro “O
Otimista Racional”, demonstra que as sociedades
onde existe mais confianga entre as pessoas sao
também as mais présperas. Enquanto o nivel de
confianga da sociedade norueguesa, por exemplo,
chega a 65%, o da sociedade peruana nao passa

de 5%. E desnecessario citar a diferenca que exis-
te entre os niveis de riqueza, bem-estar social e
desenvolvimento desses dois paises.

Nao basta uma organizacao dizer que pretende
fazer o que é correto; é preciso materializar essa
intencdo em comportamentos concretos, constan-
tes e consistentes. E importante fiscalizar, cobrar e
pedir respostas dos entes publicos e privados com
0s quais, de alguma forma, a empresa interage. S6
assim, a organizagao conseguira transmitir confian-
¢a na genuinidade de sua intengao transformadora.

Nesse sentido, é fundamental o papel da alta
administracado, pois sé ela tem a capacidade de
inspirar ou desestimular o florescimento dessa
almejada cultura. E s6 conseguird inspirar as
pessoas se, de fato, reconhecer a importancia da
integridade na longevidade e sustentabilidade do
negécio da organizagao.

Pesquisa sobre os Riscos da Reputagéo, rea-
lizada pela Deloitte, em 2014, envolvendo mais
de 300 executivos de organizacdes localizadas em
diversos paises, constatou que 87% dos executivos
entrevistados consideram que o risco reputacional
é mais relevante do que qualquer outro risco estra-
tégico, sendo o componente integridade/ética uma
das principais preocupagdes atreladas a este risco.
Essa constatacdo n&o nos surpreende. O que cha-
ma a atengao no estudo é o significativo percentual
de empresas que apresentam um engajamento
limitado (ou n&o percebido) da alta administragao
na disseminagao da cultura de integridade. E que,
embora os executivos reconhegam a importancia e
o valor gerado pela boa reputagao — conforme arti-
go intitulado Reputation and Its Risks, publicado
na Harvard Business Review, em 2007 —, na maio-
ria das vezes nao conseguem gerir adequadamente
a reputacéo das empresas que lideram.

Como a reputacdo é um conceito subjetivo e
intangivel, relacionado a percepgao que se tem, por
exemplo, de uma pessoa ou organizagdo, é natural
que as empresas tenham certa dificuldade em admi-
nistra-la. Mas essa dificuldade de gerir o subjetivo
nao pode levar a imobilizagao dos executivos, como
muitas vezes acontece, pois, reputacao é valor para o
negdcio. Mais do que isso, a perda da reputacao pode
provocar o fim de uma organizagao.

Empresas que nao vivenciaram danos a reputa-
¢ao, decorrentes de desvios de conduta, tém mais
dificuldade em acreditar que esse tipo de situagéo



poderéd alcanga-las e, portanto, tendem a minimi-
zar a valoragdo desse tipo de construgdo. Por outro
lado, organizac®es de diferentes nacionalidades que
sofreram danos de reputacao, decorrentes de graves
desvios comportamentais, tendem a desenvolver
programas-modelo ap6s essa experiéncia. O maior
desafio é convencer executivos de organiza¢des que
nao passaram por situagdes como essas a se dedica-
rem a construgdo de um ambiente que permita agir
da forma correta e preserve a reputacdo da empresa.
O momento é propicio, pois hd uma clara valori-
zagao da integridade nas relagdes. Os grandes desvios
de conduta de entes publicos e privados, ocorridos
recentemente no Brasil, escancararam os nefastos
efeitos da perda de reputacéo: empregados, clientes,
auditores, instituicdes financeiras e o publico em
geral mostraram que sem reputagdo ndo ha como
qualquer negécio prosperar. Os discursos vazios sao
imediatamente questionados pelas redes sociais, a
propaganda enganosa € denunciada, consumidores
deixam de comprar bens e servigos realizados com
violagdo dos direitos humanos ou que usam indevi-
damente os recursos naturais. E valorizada a empresa
que vem a publico dizer que errou, deixa claro que
estd aberta ao dialogo, diz o que fara e o que nao
poderd fazer em determinada situagdo. Portanto, o
momento é ideal para ouvir, aprender e se empenhar
na construcdo de um ambiente saudavel e confiavel.
Afinal, estamos na era da economia da reputacéo,
que se tornou um valioso ativo para as organizagdes.
SO sera longevo e sustentavel, o negdcio que,
autenticamente, participar da construgao de um
ambiente mais ético. Consolidar a consciéncia e,
sobretudo, a atitude de fazer o que é certo é o cami-
nho mais promissor para qualquer organizagdo ou
para as nacdes que pretendem implantar um Estado
democrético de direito. Esse é o papel de cada um,
individualmente, e de todos, conjuntamente.

Suzana FAGUNDES é Diretora Juridica e de RelagBes Institucionais e
Compliance Officer da ArcelorMittal Brasil.
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