ETICA EMPRESARIAL:
ENTRE A CULTURA E 0S PROGRAMAS
DE CONFORMIDADE

Milton Nassau Ribeiro

1. Introducao

No tempo em que vivemos, o mundo reflete sobre os
valores que constituiram a sociedade contemporanea. Se
de um lado temos a velocidade de informagio e interagao
virtual, de outro, temos instituigdes e regras que se anco-
ram em estruturas e modelos de pensamento anteriores
a era digital. Evidentemente, essa contradi¢do impacta as
empresas e o mundo dos negbcios, que ¢ desafiado a a
acompanhar a evolugio dos valores de uma sociedade mais
critica, superficial e veloz. Nesse contexto, € essencial que
praticas e pensamentos anteriores sejam abandonados, com
alteracdes na cultura das organizagaes.

Por isso condutas que eram toleradas pela sociedade
passaram a ser repelidas pelo imperativo ético e humano
que se apresenta neste inicio de milénio. No mundo em-
presarial, as organizagdes devem compatibilizar a busca pelos
resultados com a humanizacio das relagdes e a melhoria
da sociedade.

No Brasil, esta discussio nio se relaciona apenas aos
escandalos de corrupgdo que, recentemente, expuseram
as espurias relagoes entre Estado e empresa. Ela se co-
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mudanca da sociedade, seus ansejq
] estes se vocalizam no “Miing S
2 discussio sobre Etica Empreo
uito focada na satisfacig d(;

necta também com a
e com a forma pela qua

VUCA”". Se no passado
sarial e Compliance estava 1m
investidor estrangeiro, hoje € a propria sociedade o |

a

quem cobra um alinhamento das organizagdes com
valores éticos desejaveis. S
Ou seja, o tema da Etica Empresarial se estendey par
diversos stakeholders, da mesma forma como se alteroy )
maneira como estes se manifestam em relagio ao te :
(velocidade, capilaridade e assertividade). e
O presente trabalho busca refletir sobre da Etica E
presarial no contexto atual, relacionando-a aos Progr -
de Conformidade e a cultura das empresas. i

2. Moral, Etica e Etica Empresarial

. A recente elei¢do americana confirmou, de fi
amda.mais evidente, o cenario de polarizaqﬁo,ideol('m‘na
q.uej vive 2 humanidade. Nio foi diferente nas eleicd Oglca
sileira de 2014, francesa de 2017, sem contar as olio'eS ‘m-
?ngrmes que ocorrem em regimes em que alziex‘nr(l)zaco‘es
¢ ainda mais fragil ou nio existe. e
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temporineo que ']”l;_’l ;’ (.Tn“m distintos do mundo con-
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a instabilidade o "novo .nlt::q.l'l :I‘E.“‘I'“W'l de cendrios, tornando
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Fendmenos como sobrecarga de informagio? pés verdade®
e fake news ‘sio realidades contemporineas, embora, nio
necessariamente, 0 fluxo maior e mais veloz de informacdes
tenha gerado maior conhecimento aos cidadios. Segundo
o filésofo Luiz Felipe Pondé, no Brasil, vivemos a “cida-
dania mimimi~ em que todo mundo reclama e se sente
ofendido, mas ninguém faz nada, aguardando que apenas
o Estado resolva.

Em um cenario de tamanha confusio e polarizacio,
¢ reforcada a ideia de moral como uma concepgio ligada 3
visdo de mundo de um individuo ou de um grupo restrito
de individuos. Estaria a moral ligada a0 interesse destes,
aos seus costumes e 3 forma como julgam o justo. O que

"~

Sobre o fenomeno vide a interessante entrevista de JP
Ragaswami, criador da start up School of Everything In: heep://
revistagalileu.globo.com/Sociedade/noticia/2013/11/consumi-
mos-muita-informacao-e-isso-torna-nossas-vidas-dificeis.heml
O neologismo Post-truth (pos-verdade) foi escolhido pela Univer-
sidade de Oxford, que edita um dos mais tradicionais dicionarios
da lingua inglesa, como a palavra do ano. A palavra refere-se a
fatos objetivos tornados menos importantes na formacao da opi-
nido publica do que o apelo emocional e as crencas pessoais. Tal
pritica tornou-se all 1tamente conhecido durante nas campanhas
do chamando “Brexit” e do entdo candidato Donald Trump,
quando informagdes distorcidas foram amplamente veiculadas
de forma enviesar a visio daquele que recebe tal informacio.
Segundo reportagem da Revista Istoé Dinheiro, ja existe uma
industria especializada na criagio e propaga¢io de noticias fal-
sas que visam a melhora ou piorar a reputagio de empresas ou
pessoas junto a opinido publica. In: hetp://www.istoedinheiro.
com.br/estudo-revela-como-funciona-industria-de-fake-news-
-no-mundo/.

> CORTELLA, Mario Serglo DIMENSTEIN, Gilberto, KAR-
NAL Leandro, PONDE, Luiz Felipe. Verdades e Mentiras: Etica
e Democracia no Brasil. Campinas: Papiro, 2016. p. 54
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¢ imoral para uma pessoa, pode ser plenamente aceitive]

para outra. 1o spl .
Na moral religiosa é muito facil identificar tq] fato,
Por exemplo, 0 que € moralm?ntc? aceito por agndstice do
norte europeu, certamente nao € O Mesmo que ¢ aceito
por um mugulmano do leste europeu, um Presbiterian,
anglo-saxdo ou um neopentecostal brasileiro.
Wagner Giovanini®, define moral como:

“...o conjunto de regras que orientam o cidadiq
a discernir o certo do errado. Assim, a mopy] ¢
normativa, relacionada aos costumes dog POvos
e ao conjunto de habitos, regras, normas e e
que regulam a conduta de um povo, nas diversag
épocas. Logo, ela é dinamica, podendo variay de
cultura para cultura. ”

Ja a ética tem um carater mais abrangente. Derjy,
do grego “ethos” que significa “ jeito de ser”. Trata-se de
um contrato ticito celebrado entre um grupo maior ey
busca do bem comum. Abrange nio apenas as regras de
convivéncia na busca deste objetivo, mas principalmente
os valores e principios que representam o entendimento
coletivo do que € importante para a convivéncia em
determinada sociedade. Mario Sérgio Cortella’ define
Etica como:

“ o conjunto de valores que temos para dirigir
nossa conduta. Desse modo, o traficante Fer-
nandinho Beira-Mar tem ética, s6 que nio éa

* GIOVANINI, Wagner. Compliance: A exceléncia na pratica. Sio
Paulo: 2015. p.19.

" CORTELLA, Mario Sérgio. DIMENSTEIN, Gilberto, KAR-
NAL Leandro, PONDE, Luiz Felipe. Verdades e Mentiras: Etica
¢ Democracia no Brasil. Campinas: Papiro, 2016. p. 25 e 26.
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minha (...) a ética é histérica. Ela é relativa ao
tempo, a0 grupo, a0 nascimento, a sociedade”

Quando se fala em Etica Empresarial, tais conceitos
se aplicam perfeitamente. Independentemente da moral
individual das pessoas que compdem a organizacio, a em-
presa verdadeiramente ética tem um modo de agir, a fim
de refletir seus valores e a percep¢io coletiva da melhor
forma para a companhia e a sociedade em que a mesma se
insere. Trata-se de um acordo silencioso entre os emprega-
dos, gestores e acionistas da empresa que tem por objeto
a atitude certa e 0 bem comum sustentavel.

A Etica Empresarial é um contrato coletivo em que
a direcdo da empresa e os empregados se comprometem
com uma série de comportamentos e atitudes que reflitam
os valores e a cultura escolhidos por aquele determinado
grupo. Esse contrato tacito pode atender a valores inte-
gros ou nao.

Porém quando nos referimos a uma Etica Empresarial
que visa a atender os valores nobres, tais como integrida-
de e respeito aos stakeholders, & essencial que a mesma se
ancore em dois pontos essenciais: Cultura Empresarial de
Integridade e um Programa de Conformidade efetivo.

3. Cultura Empresarial

Antes de definir Cultura Empresarial, ¢ importante
observar que todo conjunto de individuos tem, quando
convivendo em grupo, uma consciéncia coletiva e uma
cultura prépria. Esses grupos podem compartilhar uma
heranca fisica comum (cultura de sangue) ou um proposito
comum (cultura de significado)®. Empresas, organizagdes

¢ BARRETT, Richard. Criando uma organizagao dirigida por valores.
Sio Paulo: Antakarna: Polibrera Editora, 2009. p. 43.
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nio governamentais (ONGs), instituigoes governamentais
sio exemplos de cultura de significado, enquanto nagdes,
tribos, clis e familias incluem-se na cultura de sangue.

Logo, uma Cultura Empresarial se forma a partir de
um proposito comum, seja este qual for, pois reflete padroes
de comportamento que sio encorajados ou tolerados com
o passar do tempo. A Cultura Empresarial se expressa a
partir de mensagens ndo verbais recebidas pelas pessoas a
respeito do que seja valorizado naquele grupo. Esta pode
ser observada nos comportamentos (modelos seguidos, in-
teracdes etc.); sistemas (planejamento, or¢amentos, avaliagdo
de desempenho, recompensas, métricas, relatorios, estru-
tura); e simbolos (alocagao de or¢amentos, uso do tempo,
promogdes e demissdes de pessoas, layout dos escritérios,
estacionamentos, titulos dos cargos).’

Apesar de haver varias formas de se definir Cultura
Empresarial, a forma mais simples e direta, em minha opi-
nido, é defini-la como o “jeito de ser” de uma empresa. O
que parece simples de se definir, se revela extremamente
dificil para se implantar, uma vez que, para se transformar
uma organiza¢io, tem que se transformar a lideranca da
mesma. Os lideres sio as molas propulsoras da transformacao
das equipes, pois nio ¢ nada simples alinhar os propésitos
pessoais de cada individuo, promovendo uma coesio de
grupo e um alinhamento estrutural. Afinal, citando Barret:
as organizagdes no se transformam, apenas as pessoas!"

A Cultura Empresarial se observa através da consci-
éncia coletiva do grupo''que, através das agdes e compor-
tamentos, revelam os verdadeiros valores da organizagao.

° TAYLOR, Carolyn. Walking The Talk: A Cultura através do
exemplo. Rio de Janeiro: Publit, 2014. 420 p.

10 BARRETT, Richard. Criando uma organizagdo dirigida por valores
Sio Paulo: Antakarna: Polibrera Editora, 2009. p 29.

' Op. Cit. p. 33.
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Esses verdadeiros valores podem ou nio coincidir com
aqueles escritos nas paredes dos escritorios, ao lado da
Missio e Visdo, ou seja, nem sempre a Cultura Em-
presarial almejada € igual a praticada! Por isso, para se
atingir Cultura Empresarial almejada, é essencial que
se gerenciem os valores da organizagio em dire¢io a
comportamentos, sistemas e simbolos em que se reflitam
tal pretensao.

Por exemplo, se um funcionirio de alta performance
entrega os resultados, mas, para tal, ndo age de acordo com
os valores da empresa, 0 mesmo nio poderd continuar.
Competéncias se desenvolvem, valores se vivenciam. E
binario: ou se pratica ou nio se pratica. E sem a pratica dos
valores, estes se dissociam da Cultura Empresarial.

Nio ¢ diferente quando se pretende construir uma
Cultura Empresarial aderente a principios de ética e de
integridade. Primeiramente, a ética deve ser um valor ex-
presso e difundido. Porém para que isso se reflita na Cultura
Empresarial é essencial que os lideres, efetivamente, prati-
quem o comportamento ético, devendo “fazer o que falam”.
Uma vez internalizados na conduta dos lideres, os valores
passam a fazer parte da tomada de decisdo e se disseminam
na organizagao.

Em outras palavras, nio ha Etica Empresarial sem uma
cultura forte de integridade. A ética se espelha na Cultura
Empresarial, nio havendo empresa verdadeiramente ética se
isso ndo for um valor verdadeiro incrustado em sua cultura.

4. Programas de Conformidade

Além de uma Cultura Empresarial orientada a inte-
gridade, uma organiza¢io que vise uma Etica Empresarial
em consonancia com valores elevados de integridade deve
ter um programa efetivo de Compliance, a que gosto de
traduzir como Conformidade.

61



Sobre Compliance, Alexandre Di Micelli? comenta que:

“ Uma expressao aparentemente complicad,
— mas que representa algo bastante simples e,
sua esséncia- tomou corpo nos Gltimos anes
no mundo empresarial: o compliance. Trata-se d
conformidade da organiza¢io a normas externas
e internas, tais como leis, regulamentacdes e
politicas corporativas.

Ou seja, Conformidade se relaciona 4 competéncia
da empresa em cumprir a legislacio a ela aplicavel, bem
como as suas normas e procedimentos internos. Refere-se
também a forma como a companbhia resolve os dilemas de
contetdo ético.

Nesse contexto, é funcio da area de Conformidade
criar estratégias para assegurar, verificar e documentar o
cumprimento das regras externas e internas. Para tal efeito,
este deve ter trés grandes papéis.

O primeiro é o de criagdo de estratégias de acul-
turamento da organiza¢io. E fundamental que a area de
responsavel pela Conformidade seja um disseminador
da cultura de integridade decidida pela empresa. Hi
uma fungio de proselitismo conceitual, mas também de
criagao estratégias de conscientiza¢io que dialogue tanto
com o negdcio da empresa quanto com a sua estrutura
organizacional e geografica.

O segundo ¢ de carater tatico. Deve a drea de Confor-
midade implementar um programa que atenda as caracteris-
ticas da empresa usando todas as ferramentas possiveis para
a prevengao, detecgdo e corregio de desvios legais e éticos
na empresa. Nesse papel ¢ também importante a definicio

* SILVEIR A, Alexandre di Miceli. Governanga Corporativa: Essencial
para lideres. Rio de Janeiro: Campus, 2014. p. 109
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dos riscos de Conformidade existentes na empresa e seus
mitigadores. Da mesma forma, devem ser mapeadas as re-
lagdes e transacoes criticas (red flags), bem como definidos
controles aos processos associados.

Por fim, no que tange a funcio de documentar e re-
gistrar, € essencial a criagdo de processos interdisciplinares
capazes de registrar o comportamento da empresa em
situacoes que requeiram cumprimento das leis, normas e
regulagcdes. Também devem ser registrados os treinamentos
feitos aos empregados e as decisdes que envolvam areas
mapeadas como criticas ou situa¢des de potencial dilema
ético. Esse papel se liga a ideia difundida no velho ditado
que prediz que: “ndo basta 3 mulher de César ser honesta,
deve parecer honesta”.

Em todos os papéis, é essencial o envolvimento de
todos os niveis da lideranca da companhia, bem como a
defini¢do de multiplicadores que sirvam como guardides
do programa nas diversas areas e localidades.

Com o advento da lei Anticorrupg¢io (12.846/13) a
implanta¢ao de Programas de Conformidade cresceu ver-
tiginosamente nas empresas. Se de um lado o advento da
lei e os escandalos recentes de corrup¢ido aumentaram o
nivel de consciéncia de algumas empresas em relacio a Etica
Empresarial, € inegavel que outras empresas implementaram
Programas de Conformidade por mero oportunismo. Nesse
tltimo grupo, algumas empresas o fizeram com o objetivo
principal de se beneficiarem das atenuantes da lei em caso de
eventual episodio de corrupgao. Ja outras empresas buscaram
apenas emular um padrio que na realidade nio detém.

Mesmo sendo a lei tio recente, ja se houve o seguinte
questionamento: por que uma companhia com um Depar-
tamento de Compliance robusto ou que cumpre requisitos
de regulacdes mandatdrias ou voluntarias, acaba por se
envolver em escandalos relacionados a desvios éticos?
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Parece-me que isso ocorre especialmente em duags
situagdes: (i) ndo cumprimento adequado dos passos para
a implementa¢io do programa e (ii) Programa de Con-
formidade implementado sem conexio com a Cultura
Empresarial.

Em relagdo a primeira hip6tese, é importante ressaltar
que ha certa divergéncia académica® acerca do nimero de
passos para um efetivo Programa de Conformidade, bem
como sobre a forma como estes passos se segmentam. Po-
rém,ndo ha grande divergéncia em relagio ao seu contetido.

Podemos afirmar que todo Programa de Conformi-
dade deve ter, a0 menos:

1.Um acesso de riscos relacionados aos temas de
ética e corrupgio, contendo a matriz, relevancia e
estratégias de mitigacao.

2.0 chamado Tone from the Top, ou seja, que as discus-
sdes sobre o tema de ética tenham como protagonistas
e impulsionadores a alta dire¢do da organizacio. O
presidente, os diretores e, até mesmo, os conselheiros
de administragdo devem ser os primeiros a valorizar
e discutir as agoes relacionadas aos temas de ética e
conformidade. Devem dar aos temas um protagonis-
mo, sobrepondo-o a questdes geralmente prioriti-
rias em suas pautas, tais como resultado e estratégia.
Quando o exemplo vem de cima, os empregados
entendem que o Programa de Conformidade é “pra
valer”. Com isso, a cultura de ética se capilariza na
organizag¢do, gerando um senso de responsabilidade
coletiva. O patrocinio de auditorias de cultura por

¥ Apenas para usar como exemplo as referéncias citadas neste tra-
balho, enquanto Wagner Giovani prega nove etapas, De Micelli
apresenta 10 etapas ateis. Da mesma forma, diversas consultorias
apresentam sua metodologia. O mais importante é que, em sua
esséncia, tais metodologias nio divergem substancialmente do
contetido apresentado acima.
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parte da alta diregdo é também uma boa ferramenta
para demonstra¢io do comprometimento da mesma.
3.Estrutura de Conformidade independente e au-
tonoma, capaz de exercer uma gestio técnica, com
indicadores e ferramentas adequadas.

4.Cédigo de Etica, politicas e procedimentos de-
vidamente aprovados, registrados e divulgados na
organizagao. Tais regras devem ser claras, concisas e
acessiveis. Devem-se considerar, conforme o caso,
regras especificas para dreas criticas, tais como rela-
cionamento governamental e suprimentos.
5.Atividades de due diligence: processos criticos, tais
como doagdes e patrocinios e relacionamento com
6rgios governamentais devem passar por uma audi-
toria interna, mesmo antes da contratagdo, devendo
todo o processo ser acompanhado e registrado. O
mesmo deve ocorrer com fornecedores de alto risco
e operagdes de fusdes e aquisigdes.

6.Controles Internos e monitoramento efetivo: deve
haver controles das transa¢des da companhia expostas
a riscos de ética, dos meios de pagamento e daqueles
que tem poder de autorizi-las. Para tal, deve haver
da devida delegagio expressa de autoridade, com a
defini¢io de papéis e responsabilidades. Todos devem
ser auditados e monitorados, inclusive a area de Etica
e seu programa (neste caso, pela auditoria interna ou
externa, contratada especificamente para tal fim).
7.Comunica¢io do Programa de Conformidade e
treinamentos continuos: A cultura da ética e o progra-
ma devem ser continuamente divulgados, por todos
os meios disponiveis na empresa, tais como intranet,
jornais, reunides gerenciais e etc. Deve haver campa-
nhas especificas sobre os temas relacionados a ética
e conformidade, com a finalidade de conscientizar e
incentivar as condutas adequadas. Da mesma forma,
todos os niveis da organiza¢io devem ser treinados.
8.Canal de Denfincias. Este deve ser independente e
auténomo. A partir do canal é possivel apurar, tratar
€ registr:




Vide Representagio Grafica dos passos'*:
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A segunda hipdtese de companhias que falham na
implementacio de Programa de Conformidade ocorre
quando a companhia coloca seus esfor¢os apenas no
atendimento a formalidades éticas compulsdrias oy
voluntarias. E o que chamo de ética de papel. Nesses
casos nio se busca uma reflexio sobre o compor-
tamento ético vis a vis aos valores da companhia e,
consequentemente, a sua Cultura Empresarial, pois as
normas e regulamentos sdo perfeitos, os processos sio
estruturados, os registros formais sio feitos, embora as
pessoas nao ajam com integridade. O motivo disso &
que, a despeito de toda a papelada, a Cultura Empre-
sarial da empresa nio € integra.

+ Trenanarios diferentey
cadanivel

5. Conclusao

A questio da Etica Empresarial veio para ficar e
transcendeu ao mero cumprimento formal de normas.
A tendéncia é de que esta questio se torne cada vez mais

" Grafico da consultoria ICTS
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central, especialmente com o advento da quarta revolucio
industrial, como pontua Klaus Shwab:

3

‘ ...aproveitando o entendimento compartilha-
do, precisamos desenvolver narrativas positivas,
comuns e abrangentes, sobre como nds podemos
moldar a quarta revolu¢do industrial para as
geragdes atuais e futuras. Embora nio saibamos
o contetido exato dessas narrativas, sabemos as
caracteristicas crucias que devem conter. Por
exemplo, elas devem explicitar valores e prin-
cipios éticos que nossos futuros sistemas devem
encarnar. Os mercados sio fatores eficazes de
criagdo de riqueza, mas precisamos assegurar que
valores e a ética sejam o centro dos nossos com-
portamentos individuais e coletivos, em como
dos sistemas que alimentam (...) No final, tudo
dependeri das pessoas, da cultura e dos valores.
De fato, precisamos trabalhar muito para garan-
tir que todos os cidadios, de todas as culturas,
nacdes e grupos econdémicos compreendam a
necessidade de dominar a quarta revolug¢do in-
dustrial e seus desafios civilizacionais. **”.

Porém o atingimento desse imperativo €tico nas em-
presas nio se dar a partir da mera implementagao de
Programas de Conformidade. Para que este seja eficaz, ¢
necessirio que seja formada uma Cultura Empresarial de
integridade e, todavia a implementagido de uma cultura nio
é simples, pois é algo que se materializa na forma de agir
da empresa, se expressando através dos comportamentos,
sistemas e simbolos. E papel primordial da lideranga refle-
tir sobre cada um dos seus comportamentos levando em
conta a preocupag¢do com a €tica e com a integridade para

15 SCHWAB, Klaus. A quarta revolugio industrial. Sio Paulo:
Edipro, 2016. p. 112-113
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que se possa protagonizar a implementagio do Programg
de Conformidade. Caso contrario, corre-se o risco da
Etica Empresarial almejada ficar perdida entre a Cultura
Empresarial e as diretrizes do Programa de Conformidade.
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