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RESUMO

Cada vez mais, observa-se o quanto a corrupg¢ao provoca impactos imensuraveis para
o desenvolvimento social e econémico do pais. Além disto, provoca danos a reputacao
das pessoas e das empresas. Combaté-la depende de todos e sobretudo das
empresas, que possuem relevante papel neste cenario. Neste sentido, este trabalho
aplicado tem como panorama o contexto brasileiro da lei anticorrupc¢éo e do Programa
de Integridade exigido as empresas, levando em conta as questdes de cultura, clima
organizacional e lideranca. Posto que “a prevencédo a corrupgao deve ser vista como
uma acao integrada de diversas instancias e niveis gerenciais de uma empresa [...]
que viabilizem um maior comprometimento individual, coletivo e institucional”
(MACHADO, 2015, p. 17), o presente trabalho tem como objetivo responder a seguinte
pergunta de pesquisa - Como empresas de infraestrutura brasileiras conduzem seus
programas de integridade? Para isto, foi realizado um estudo de caso a partir de uma
analise qualitativa. Os dados analisados levam a inferir que as a¢cfes do Programa de
Integridade realizadas pela empresa tém seguido as orienta¢cdes da Controladoria
Geral da Unido (CGU), contudo, diante dos indicadores de desempenho social
referentes a ética e integridade e combate a corrupcdo obtidos nos Relatérios de
Sustentabilidade, entende-se que os dados sao insuficientes para que se fagca uma
analise do Programa implantado. Ao comparar o Programa realizado pela empresa
com a Lei Anticorrupgéo e as orientacdes da CGU ele contempla os itens necessarios.
Denota-se, contudo uma oportunidade de melhoria com relacdo a aplicacdo do
mesmo no que tange as acdes de desenvolvimento e treinamento da lideranca.
Embora restritos a uma Unica organizacdo, os resultados podem ser fonte de
informacé&o para as empresas perceberem o tema e atuarem de maneira a assegurar
o equilibrio da sustentabilidade e a melhoria na competitividade. No entanto, esta
pesquisa ndo busca generalizar os resultados, mas sim contribuir com a reflexédo
sobre as possibilidades, tanto para as intervenc¢des organizacionais como para o
desenvolvimento de pesquisas.

Palavras-chave: Etica. Integridade. Sustentabilidade empresarial. Competitividade.
Desenvolvimento de gestores. Programa de Integridade. Conformidade.



ABSTRACT

Ever more it is observed how much corruption causes immeasurable impacts for the
social and economic development ofthe country. In addition, it causes damage to the
reputation of individuals and companies. Combat it depends on everyone and
especially the companies, which have a relevant role in this scenario. In this sense,
this applied work has as panorama the Brazilian context of the anticorruption law and
the Integrity Program required to the companies taking into account the issues of
culture, organizational climate and leadership. "The prevention of corruption must be
seen as an integrated action of several instances and levels of management of a
company [...] that enable greater individual, collective and institutional commitment"
(MACHADO, 2015, p.17), the present work aims to answer the following research
guestion - How do Brazilian infrastructure companies conduct their integrity programs?
For this, a case study was carried out from a qualitative analysis. The data analyzed
lead us to infer that the actions of the Integrity Program carried out by the company
have followed the guidelines of the Union Comptroller's Office (CGU), however, given
the indicators obtained in the Sustainability Reports, it is understood that the data are
insufficient for an analysis of the implemented Program. When comparing the Program
carried out by the company with the Anti-Corruption Law and the guidelines of the
CGU, it been included the necessary items. However there is an opportunity for
improvement with respect to its application in relation to leadership development and
training actions. Although restricted to a single organization, the results can be a
source of information for companies to grasp the issue and act in a way that ensures
a balance of sustainability and improved competitiveness. However, this research does
not seek to generalize the results, but rather to contribute to the reflection on the
possibilities, both for the organizational interventions and for the research
development.

Keywords: Ethics. Integrity. Corporate sustainability. Competitiveness. Development
of managers. Integrity Program. Compliance.
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1. INTRODUCAO

Cada vez mais, observamos o0 quanto a corrupgao provoca impactos imensuraveis
para o desenvolvimento social e econémico do pais. De acordo com a Fiesp (2010),
as perdas econdmicas e sociais do Brasil com a corrupgao correspondem a um custo
médio anual estimado em R$ 41,5 bilhées, correspondendo a 1,38% do PIB (valores
de 2008)!. Além disto, provoca danos a reputacéo das pessoas e das empresas,
prejudicando o aumento da renda per capita, o crescimento e a competitividade do
pais. A corrupcao “compromete a possibilidade de oferecer a populagdo melhores
condigdes econémicas e de bem estar social e as empresas melhores condi¢des de
infraestrutura e um ambiente de negoécios mais estavel”. (FIESP, 2010, p. 5). Sendo
assim, observa-se o atual momento brasileiro, como uma oportunidade de
direcionamento para a constru¢cdo de uma consciéncia critica relacionada a valores
éticos e que promova uma cultura de moralidade a fim de garantir as bases da

sustentabilidade empresarial.

A corrupcdo é um mal que afeta todos (SIMAO; VIANNA, 2017; CGU, 2015;
SCHILLING, 1999; TORRES; VIANA, 2018). “Governos, cidadados e empresas sofrem
diariamente os seus efeitos” (CGU, 2015, p. 5). Somada a paralisacdo do crescimento
econdmico do pais, observa-se a perda no grau de investimento brasileiro, segundo
as agéncias de classificagao de risco Moody’s, Standard & Poors e Fitch. Por sua vez,
tanto a corrupcdo como o rebaixamento no grau de investimento, reduzem as
possibilidades de crescimento das empresas nacionais. Neste mesmo sentido, a
corrupcao acaba também por impactar as empresas, com relacdo a concorréncia
desleal, superfaturamentos ou oportunidades restritas de negdcios. Adicionalmente,
as empresas brasileiras precisam pagar maiores taxas de juros para captar recursos
para cobrirem os gastos publicos e, por conseguinte, pagar maiores taxas também
para captar recursos para seus planos estratégicos. Além disso, elas passam a atrair
Menos recursos externos por operarem em um ambiente mais arriscado (MAXIMO,

2017). Nesta medida, combater a corrupcdo depende de todos e sobretudo das

1 “Este valor estimado leva em consideracdo um nivel de percep¢éo da corrupcéo tendendo
a zero, “condi¢cédo que nao foi observada por nenhum pais até entao” (FIESP, 2010, p. 4).
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empresas, que possuem relevante papel neste cenario (SIMAO; VIANNA, 2017;
TORRES; VIANA, 2018).

“Em que pesem os esfor¢cos e os avancos dos setores publico e privado, o Programa
das Nacbes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) entende que a corrupgao no
Brasil ainda € endémica” (MACHADO, 2015, p. 17). O Brasil ocupa a 962 posi¢céo no
ranking global da percepcéo da corrupgdo segundo a Transparéncia Internacional®> em
2017, dezoito posi¢des abaixo quando comparado a 2016. Por outro lado, 0 mercado
tem valorizado empresas comprometidas com a integridade, as quais passam a gozar
de uma vantagem competitiva, seja com relagéo aos seus concorrentes, na obtencgéo
de créditos e/ou financiamentos. Atualmente, caracteristicas éticas das empresas séo
diferenciais competitivos (CGU, 2015; CARPI, 2015; RIBEIRO; DINIZ, 2015;
MACEDO et al, 2015; CHAIA, 2018).

Os temas sustentabilidade e integridade estdo diretamente (inter) relacionados, uma
vez que mudancas sao fundamentais para que haja uma gestéo responsavel. Laasch
e Conaw (2015), sugerem que propostas de mudancas da gestdo podem ser feitas

considerando as esferas sustentabilidade, responsabilidade e ética.

“A sustentabilidade foi definida a partir de um longo processo histérico, bem como, a
tomada de consciéncia sobre os problemas ambientais, crises econdmicas e
desigualdades sociais” (SARTORI; LATRONICO; CAMPOS, 2014, p. 10). Observa-se
ainda, diversas abordagens que buscam explicar sustentabilidade, visto ser um
conceito complexo e continuo (SARTORI; LATRONICO; CAMPOS, 2014). Todavia o
desenvolvimento sustentavel € uma alternativa desejavel para promover a incluséo
social, o bem estar econémico e a preservacdo dos recursos haturais (PORTER,;
KRAMER, 2006; SACHS, 2008; BERNS, 2009).

No que tange especificamente ao tema corrupgéo, em 2002, o Brasil comprometeu-
se com a Organizacgao para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) a

elaborar uma lei relativa ao suborno dentro e fora do pais. Em 2013, finalmente, houve

2Ranking da Transparéncia Internacional, disponivel em https://staticl.squarespace.com/
static/5a86d82132601ech510239c2/t/5a8d-c5b89140b72fa5081773/1519240719239/IPC+20
17+-+RELATO%CC%81RIO+GLOBAL.pdf
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a aprovacao da lei Anticorrupgao 12.846. Tal lei aplica-se as sociedades empresarias
ou as sociedades simples, independente da forma de organizacdo ou modelo
societario adotado, bem como fundacgdes, associa¢des de entidades ou pessoas, ou
sociedades estrangeiras, que tenham sede, filial ou representacdo em territorio
brasileiro. E, em 2015, a aprovacao do decreto 8.420 onde héa a previsao do Programa
de Integridade. Neste momento, as empresas brasileiras comegam a perceber que “a
adocdo de medidas de integridade, diante da nova realidade trazida pela Lei
Anticorrupgao, ndao é uma mera opcdo, mas sim uma necessidade” (LEAL; RITT,
2014, p. 48).

Diante deste contexto, a implantacdo de Programas de Integridade tem sido
recomendada pelos 6rgaos de controle, dentre eles o Ministério da Transparéncia e
Controladoria Geral da Unido (CGU). O Ministério da Transparéncia e Controladoria-
Geral da Unido (CGU) é “o 6rgéo de controle interno do Governo Federal responsavel
por realizar atividades relacionadas a defesa do patrimoénio publico e ao incremento
da transparéncia da gestdo, por meio de ac¢des de auditoria publica, correicéo,
prevencdo e combate a corrupcéao e ouvidoria” (BRASIL, 2018). Por sua vez, € missao
da CGU “promover o aperfeigopamento e a transparéncia da gestdo publica, a
prevencdo e o combate a corrupgéo, com participacao social, por meio da avaliacédo
e controle das politicas pubicas e da qualidade do gasto” (BRASIL, 2018). A CGU
(2015), além de outras instituicbes (ETHOS, 2017; PACTO GLOBAL REDE BRASIL,
2018; ONU, 2016; CGU, 2015; ABNT, 2010; ABNT; 2014; ABNT, 2017), disponibiliza
guias e manuais de integridade para empresas privadas e publicas, com o objetivo de

aperfeicoar politicas de prevencéo e identificacdo de corrupcéo 3.

O interesse em pesquisar o tema “Programa de Integridade em empresas de
infraestrutura” surgiu em 2014, quando uma das empresas do grupo de infraestrutura
gue atuava, iniciou a implantacdo do Programa de Integridade. A participacdo no
Comité de Sustentabilidade e na implantacao do referido Programa foram também

motivacdes significativas para a realizacao deste mestrado.

3 BRASIL. Controladoria Geral da Unido. CGU langa guia de integridade para auxiliar
empresas no combate a corrupegao. Disponivel em: http://www.cgu.gov.br/noticias/2015/09/
cgu-lanca-guia-de-integridade-para-auxiliar-empresas-no-combate-a-corrupcao . ACesso em
20 jan 2018.


http://www.cgu.gov.br/noticias/2015/09/cgu-lanca-guia-de-integridade-para-auxiliar-empresas-no-combate-a-corrupcao
http://www.cgu.gov.br/noticias/2015/09/cgu-lanca-guia-de-integridade-para-auxiliar-empresas-no-combate-a-corrupcao
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Temos acompanhado um momento brasileiro em que a crise econOmica tem
impactado os investimentos em infraestrutura com proporcédo ao PIB, sendo que a
infraestrutura é um dos determinantes sobre a produtividade de um pais. Conforme
afirmam diversos autores (SANSEVERINO, 2017; LIMA JUNIOR, SILVA, 2016;
QUEIROZ; FERNANDES, 2018; OCDE, 2018), é sabido que, quanto mais se investe
em infraestrutura, tais como rodovias, portos, aeroportos, mais se cria um ambiente
propicio ao crescimento econdmico. “A infraestrutura tem efeitos multiplicadores sobre
a economia de um pais, capaz de gerir um desenvolvimento sustentavel em diferentes
setores” (SANSEVERINO, 2017). Por outro lado, estudos apontam que falhas na
gestao de obras constituem a oportunidade mais frequente para a corrupgao (MARIN,
GAMA E CAMPELO, 2014; RODRIGUES E SANTOS, 2015; OLIVIERI et al., 2018).

“A prevencdo a corrupgao deve ser vista como uma agao integrada de diversas
instancias e niveis gerenciais de uma empresa a partir de dindmicas de discusséo e
construcdo que viabilizem um maior comprometimento individual, coletivo e
institucional” (MACHADO, 2015, p. 17). Neste sentido, cabe a seguinte pergunta de
pesquisa — Como empresas de infraestrutura brasileiras conduzem seus programas

de integridade?

E, para responder a tal pergunta de pesquisa entende-se como adequado um estudo
de caso, a partir de uma analise qualitativa. O objetivo geral do presente trabalho
aplicado é analisar como uma empresa de infraestrutura tem implantado o Programa

de Integridade, compreendendo os seguintes objetivos especificos:

() Contextualizar o cenario interno da empresa e o que ja foi
desenvolvimento neste ambito;

(i) Analisar os indicadores de desempenho social referentes a ética e
integridade e combate a corrupcdo e materiais reportados pela
empresa, quando comparados ao que seria recomendado pela GRI -
Global Reporting Initiative;

(i) Analisar a estrutura do Programa de Integridade da empresa, a partir

do que é sugerido pela CGU - Controladoria Geral da Uniéo.

A medida em que sdo atingidos os objetivos do presente trabalho aplicado e se

responde a pergunta de pesquisa em questdo, entende-se que esta pesquisa pode
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contribuir na andlise para estruturacdo de programas de integridade em empresas, de
modo que Sustentabilidade e Integridade ultrapassem o mero discurso institucional e
gue os lideres possam atuar de maneira mais assertiva. Da mesma forma, tal pesquisa
pode ser fonte de informacdo para as empresas perceberem o tema e atuarem de
maneira mais positiva, enriquecendo assim, as aplica¢cdes praticas do tema, a sua

relacdo com a sustentabilidade e competividade empresarial.

Contudo, esta pesquisa nao busca padronizar respostas ou resultados, mas sim
contribuir com a reflexdo sobre as possibilidades, tanto para as intervencdes
organizacionais como para o desenvolvimento de pesquisa empirica (PUENTE-
PALACIOS; MARTINS, 2013).

Com relacdo a estrutura do referido trabalho, 0 mesmo serd apresentado em trés
capitulos, além da introducédo e conclusao, a fim de atender aos objetivos propostos.
O capitulo de revisdo bibliografica é dedicado as referéncias fundamentais para a
compreensdo dos temas: Sustentabilidade, Integridade, Cultura, Clima
Organizacional e Lideranca, e, por ultimo, mas ndo menos importante, o
Desenvolvimento de Liderancas. O capitulo de metodologia apresenta a empresa e
os procedimentos metodologicos adotados no presente trabalho, enquanto o capitulo
seguinte dedica-se a analise do Programa de Integridade da empresa deste estudo
de caso. Por fim, a conclusdo apresenta as consideracdes finais sobre o caso
estudado, a luz da teoria pesquisada, bem como limitacbes e possiveis

desdobramentos deste trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica do presente Trabalho Aplicado envolve os temas essenciais
para atender aos objetivos propostos. Inicialmente, apresenta-se o referencial teérico
acerca de Sustentabilidade, seguido de Integridade. Na sequéncia, € abordado o tema
Cultura e Clima Organizacional e Lideranca e, por fim, o Desenvolvimento de

Liderancas.

2.1.Sustentabilidade

Da década de 1960 até os dias de hoje o conceito de desenvolvimento humano vem
evoluindo. Contudo, vale pontuar que antes de 1960, houve dois eventos importantes:
a criacdo da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), em 1945, e a Declaracao
Universal dos Direitos Humanos, em 1948, que foi o primeiro documento reivindicando
os direitos basicos dos individuos: econdmico, ambiental e social. Nesta época,
porém, ndo havia distingdo entre desenvolvimento econdémico e crescimento
econdmico, basicamente onde 0s paises ricos caracterizavam-se como desenvolvidos

e 0s pobres como nao desenvolvidos (VEIGA, 2015).

Meados de 1987, segundo Veiga (2015, p. 9), a “ONU assumiu que o desenvolvimento
sustentavel deveria se tornar principio orientador central de governos e instituicées
privadas, organizagbes e empresas”. Neste momento, foi aceito o “Relatorio de
Brundtland” ou “Nosso Futuro Comum” (1987), no qual foi mencionado pela primeira
vez o0 conceito de Desenvolvimento Sustentavel, associando a ideia de
desenvolvimento com 0 meio ambiente — “satisfaz as necessidades presentes, sem
comprometer a capacidade das geragdes futuras de suprir suas proprias
necessidades” (BRUNDTLAND, 1987, p. 51). Muitas outras contribuicdes vieram apds
1987, mas a ideia de que as proximas geracdes tém tanta relevancia quanto as atuais,
foi a contribuicdo mais efetiva para a construcdo do conceito e dos principios do
desenvolvimento sustentavel. A critica, contudo, € que neste momento se enfatiza
demais o termo “necessidades”, o que pode ter transmitido inapropriadamente de que
o desenvolvimento poderia significar apenas o atendimento das necessidades
humanas (VEIGA, 2015).
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Em 1990, foi publicado pela primeira vez pelo Programa das Nag¢bes Unidas para o
Desenvolvimento — PNUD o “Relatério de Desenvolvimento Humano”, a partir das
concepgdes de Amartya Sen e Mahu ul Hag, contemplando o IDH — indice de
Desenvolvimento Humano. Este considera a meédia aritmética de trés indices -
longevidade, escolaridade e renda. Diversas criticas sao feitas a tal indice, tanto no
sentido de ser uma média aritmética — o que pode distorcer o indice de paises - como
no sentido de ndo capturar as mais diversas facetas do tema desenvolvimento e
sustentabilidade. Vale pontuar que para Amartya Sen e Mahu ul Haq sO0 ha
desenvolvimento quando os beneficios do crescimento servem para a ampliacao das
capacidades humanas — conjunto das coisas que as pessoas podem fazer ou ser na
vida (PNUD, 2010).

Dado o entendimento de que o IDH € apenas um ponto de partida para a mensuracao
e que nao e suficiente para definir o que é desenvolvimento, houve entéo, a criagdo
do indice da Liberdade Humana, pelo PNUD. J&, em 1992, houve a criagdo do Indice
da Liberdade Politica. Porém, ambos nao tiveram continuidade apds o primeiro ano.
O que demonstra a dificuldade de mensurar adequadamente processos tao
complexos (PNUD, 2010).

Em 1997, o termo “triple botton line” foi desenvolvido por John Elkington (1998),
cofundador da consultoria de negdcios SustainAbility, em seu livro “Cannibal with
Forks: The triple botton line of 21st Century Business”. Elkington (1998), mencionou
as dimensdes da sustentabilidade, econdémico, ambiental e social, por isto o termo

utilizado.

Na Rio+20, em 2012, houve a substituicdo dos “Objetivos de Desenvolvimento do
Milénio - ODM?, vigentes entre 2000 e 2015, por “Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel - ODS”, vigentes de 2015 a 2030 (ONU, 2015). As propostas dos 17 ODS,
gue consideram as dimensdes econdmicas, sociais e ambientais, além das politicas
e institucionais - abertos em 169 metas, foram aprovadas na integra e foi adotada
entédo a “Agenda 2030 — Transformando Nosso Mundo”, com os ODS. Vale mencionar
gue dentre os 17 ODS, o décimo sexto esta relacionado ao tema do presente trabalho,

conforme segue
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Objetivo 16. promover sociedades pacificas e inclusivas para o
desenvolvimento sustentavel, proporcionar o acesso a justica para todos e
construir instituicdes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis
(ONUBR, 2015).

E, neste objetivo, consta a meta diretamente vinculada a corrupgéo:

16.5 Reduzir substancialmente a corrupcdo e o suborno em todas as suas
formas (ONUBR, 2015).

Em linha com tais objetivos, o Banco Mundial ratifica que a corrupgdo € o maior
obstaculo ao desenvolvimento. Sendo a corrupgao especialmente dura para as
pessoas mais pobres, porque sao castigadas mais severamente pelos ciclos
econdmicos, sao mais dependentes dos servigos publicos e estdo menos preparadas

para pagar os custos incrementais das propinas e fraudes (WORLD BANK, 2018)

Observa-se entdo, que, desde a década de 60, o conceito de desenvolvimento
humano veio sofrendo adaptacdes. Inicialmente, teve o conceito vinculado ao
crescimento econdmico e progresso material, apdés que o desenvolvimento
contemplava a expansdo das liberdades e da capacidade humana e entdo, no
Relatério de Brundtland (1987), passou a vincular as geracbes futuras. E,
posteriormente, ampliado por Solow, de legar as proximas geracdes o que quer que
seja necessario para gerar um padrao de vida pelo menos nas mesmas condicfes
como as que temos e para cuidar da mesma maneira da préxima geragdo (SEN,
2004). Entende-se entao, que “o desenvolvimento tem a ver, primeiro e acima de tudo,
com a possibilidade de as pessoas viverem o tipo de vida que escolherem, e com a
provisdo dos instrumentos e das oportunidades para fazerem suas escolhas” (VEIGA,
2015, p. 55).

“A sustentabilidade foi definida a partir de um longo processo histérico, bem como, a
tomada de consciéncia sobre os problemas ambientais, crises econdmicas e
desigualdades sociais” (SARTORI; LATRONICO; CAMPOQOS, 2014, p. 10). Observa-se
ainda, diversas abordagens que buscam explicar sustentabilidade, visto ser um
conceito complexo e continuo. (SARTORI; LATRONICO; CAMPOS, 2014).
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Nesta medida, Feil e Shcreiber (2017, p. 678) definem sustentabilidade como “um
processo que mensura o grau ou nivel de qualidade do sistema complexo ambiental
humano com o intuito de avaliar a distancia deste em relacdo ao sustentavel’. Esta
avaliacdo, por sua vez, seria realizada por meio de indicadores e indices de
sustentabilidade. Ja, o desenvolvimento sustentivel seria o processo pautado em
estratégias para “aproximar o sistema ambiental humano ao nivel de sustentabilidade
com vistas a que a vida deste complexo sistema se harmonize e perpetue ao longo
do tempo” (FEIL; SCHREIBER, 2017, p. 678). Desta forma, por meio da
sustentabilidade e do desenvolvimento sustentavel, alcanca-se o sustentavel (FEIL;
SCHREIBER, 2017).

Trazendo a sustentabilidade para o contexto empresarial, Prahalad, Nidumolu e
Rangaswami (2009), pontuam que a sustentabilidade pode contribuir em dois
aspectos fundamentais. O primeiro, reduzindo custos e aumentando receitas, sendo
um motor da inovacao, e, segundo que, no futuro, apenas empresas nas quais a
sustentabilidade seja um objetivo terdo vantagens para repensar os negécios. E, para
gue uma empresa possa tornar-se sustentavel, no entendimento dos mesmos autores,

0 processo seria composto por cinco etapas:
Etapa 1: Conformidade legal, como o inicio da caminhada para a sustentabilidade.

Etapa 2: Criacdo de cadeias de valor sustentavel — focando, inclusive, na reducéo do
consumo de recursos — carvao, petréleo, gas natural, agua e madeira. O objetivo inicial
das empresas € a criacdo de uma imagem melhor para o mercado, contudo estas
mudancas acabam trazendo reducdes de custos ou até criando oportunidades de

negocios.

Etapa 3: A partir do desenvolvimento de novos produtos e servicos sustentaveis, em
funcao dos consumidores preferirem “ofertas ecoldgicas”, as empresas podem ganhar

mercado perante seus concorrentes.

Etapa 4: O desenvolvimento de novos modelos de negocios passa por repensar a
proposta de valor a ser entregue ao cliente e com isto encontrar um novo modelo de
negocio. Modelos sucedidos apresentam novas formas de capturar receitas e atuar

em conjunto com os stakeholders.
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Etapa 5: O questionamento das praticas atuais é o que leva ao desenvolvimento da

induUstria e dos servicos.

Dado que no futuro, apenas as empresas nas quais sustentabilidade seja um objetivo
alcancaréo vantagem, este caminho passa por repensar modelos de negocios, bem
como produtos, tecnologias e processos (PRAHALAD; NIDUMOLU; RANGASWAMI,
2009).

Em consonéancia com Prahalad, Nidumolu e Rangaswami (2009), no que tange a
importancia da sustentabilidade para o meio empresarial, Laasch e Conaw (2015),
sugerem que propostas de mudancas da gestdo podem ser feitas considerando as
esferas sustentabilidade, responsabilidade e ética. Esferas estas que se sobrepdem
e se complementam da seguinte forma: i) Sustentabilidade — as praticas de gestao
devem abarcar os valores empresariais sociais, econémicos e ambientais; ii)
Responsabilidade: otimizacdo dos valores dos stakeholders? e, por fim, iii) Etica: “as
decisbes de gestdo devem ser moralmente desejaveis tanto do processo quanto no
resultado. As praticas de gestdo devem abranger a tomada de deciséo ética e criar
uma exceléncia moral.” (LAASCH; CONAW, 2015, p. 25). Diante das propostas de
mudancas sugeridas para uma gestdo responséavel, reforca-se o fato do quanto os

temas sustentabilidade e integridade estédo diretamente (inter) relacionados.

s

Cabe frisar que neste trabalho o entendimento € de que o desenvolvimento
sustentavel € uma alternativa desejavel para promover a inclusao social, o0 bem estar
econdmico e a preservacdo dos recursos naturais, sem deixar de levar em
consideracao as questdes éticas (PORTER; KRAMER, 2006; SACHS, 2008; BERNS,
2009; ABNT, 2010). O comportamento ético de uma organizacdo se baseia em
honestidade, equidade e integridade. Valores que “implicam a preocupagao com
pessoas, animais e meio ambiente, bem, como 0 compromisso de lidar com o impacto
de suas atividades e decisdes nos interesses das partes interessadas” (ABNT, 2010,
p. 12).

* Stakeholder — “Entidade ou individuo que razoavelmente pode ser esperado ser
significativamente afetado pelas atividades, produtos e servigos da organizacéo relatora, ou
cujas acdes possam razoavelmente esperar que afetem a capacidade da organizacdo de
implementar com sucesso suas estratégias e alcancar seus objetivos" (GRI, 2016, p. 19).)
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Uma vez que o presente trabalho aplicado se refere & Sustentabilidade, faz-se
necessario mencionar o papel da Global Reporting Iniciativa — GRI. A GRI é uma
organizacao internacional independente, pioneira em relatérios de sustentabilidade,
desde 1997. Ajuda empresas e governos de todo o mundo a entender e comunicar
seu impacto em questdes criticas de sustentabilidade, tais como, mudanca climéatica,
direitos humanos, governanca e bem-estar social. Os Padroes de Relatérios de
Sustentabilidade da GRI sdo desenvolvidos com contribuicbes de multiplas partes

interessadas com enfoque no interesse publico.

Os padrdes de Relatorios de Sustentabilidade da GRI (Padr6es GRI) sdo os primeiros
e mais adotados padrdes globais de relatérios de sustentabilidade. A pratica de
divulgar informacdes de sustentabilidade inspira responsabilidade, ajuda a identificar
e gerenciar riscos e permite que as organizacfes aproveitem novas oportunidades.
Relatérios com as Normas GRI apdiam empresas, publicas e privadas, grandes e
pequenas, protegem o meio ambiente e melhoram a sociedade, ao mesmo tempo em
gue prosperam economicamente, melhorando as relagcdes entre governanca e partes

interessadas, melhorando a reputacéo e fortalecendo a confianca.

2.2.Integridade

Antes de se falar em Integridade, optou-se por conceituar e contextualizar corrupcao,
dado o limiar que tais conceitos compartiiham. Conforme o Dicionario da Lingua
Portuguesa Aurélio (2014), corrupcdo é definido como depravacdo, suborno,

alteracéo, seducéao.

Ja a etimologia da palavra “corrupcdo”, do latim co-rruptio, deterioragdo ou ato ou
processo de corromper-se. Ou seja, a corrupgao seria a degradagédo dos costumes,
dos habitos ou valores morais, ou 0 emprego de meios ilegais para se apropriar de
bens alheios em beneficio préprio (CASTRO, 2016).
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A Transparéncia Internacional (Transparency International, 2018), organizagéo civil

criada com o intuito de erradicar a corrupgao em nivel mundial, classifica a corrupgao

como

[...] grande, pequena (petty) e politica, dependendo da quantidade de
dinheiro perdido e do setor em que ela ocorre. A corrupgado grande
consiste em atos cometidos pelo alto escaldo do governo que distorce
as politicas ou o funcionamento central do Estado, permitindo o
beneficio de seus lideres as custas do bem publico. A corrupgao
pequena (petty corruption) refere-se ao abuso cotidiano do poder por
funcionarios publicos do escaldo médio e baixo em suas interacées com
os cidadaos comuns, que muitas vezes estao tentando acessar bens
ou servigos basicos em locais como hospitais, escolas, delegacias de
policia e outras agéncias. A corrupcao politica consiste na manipulagao
das politicas, instituicdes e regras de procedimento na alocagao de
recursos e financiamentos pelos tomadores de decisdes politicas, que
abusam de sua posi¢cao para sustentar seu poder, status e riqueza
(Transparency International, 2018).

Castro (2016) por sua vez, aponta que no Brasil a definicdo de corrupgao tem uma

forte relacdo com o setor publico. Sendo que corrupgao seria 0 comportamento de

pessoas com autoridade ou funcao publica desviadas de suas obrigag¢des para obter

vantagens pessoais, seja de carater financeiro ou pessoal.

Jé a definigao juridica de corrupgéo, segundo o decreto-lei 2.848 (BRASIL, 1940) € o

Ato de oferecer ou prometer vantagem indevida a funcionario publico,
para determina-lo a praticar, omitir ou retardar ato de oficio. Prometer,
oferecer ou dar, direta ou indiretamente, vantagem indevida a
funcionério publico estrangeiro, ou a terceira pessoa, para determina-lo
a praticar, omitir ou retardar ato de oficio relacionado a transagao
comercial internacional. Solicitar, exigir, cobrar ou obter, para si ou para
outrem, direta ou indiretamente, vantagem ou promessa de vantagem
a pretexto de influir em ato praticado por funcionario publico estrangeiro
no exercicio de suas funcodes, relacionado a transagao comercial
internacional (BRASIL, Decreto-lei 2.848, 1940, art. 333, 337-B, 337-C).

Em 2002, o Brasil comprometeu-se com a Organizagdo para a Cooperagao e

Desenvolvimento Econémico (OCDE) a elaborar uma lei relativa ao suborno dentro e

fora do pais e apenas em 2013, finalmente, houve a aprovacéo da lei Anticorrupgao

12.846. Além disto, o Brasil € signatario de dois acordos internacionais, propostos pela

Organizagao dos Estados Americanos (OEA) e pela Organizagao das Nac¢des Unidas

(ONU), sendo este o maior instrumento vinculante internacional de combate a

corrupgao de funcionarios estrangeiros. (CASTRO, 2016).
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No presente trabalho, em linha com o proposto pela Transparency Internacional
(2018), a definicdo de corrupcéo a ser considerada € a proposta pela GRI (2016, p.
171) como “abuso de uma fungao para obter ganhos particulares e pode ser instigada
por individuos nos setores publico ou privado. O termo, [...], inclui praticas de
corrupgao como suborno, fraude, extorsdo, conluio, conflito de interesses e lavagem
de dinheiro”. Entende-se que tal definicdo € a mais adequada ao presente estudo de
caso, uma vez que ele leva em conta a analise dos relatos da empresa, sob a luz das
diretrizes do GRI.

Na lei anticorrupcao brasileira 12.846/2013, a corrupcao é caracterizada quando ha

comportamentos com o envolvimento do poder publico, nas seguintes situacoes:

| - prometer, oferecer ou dar, direta ou indiretamente, vantagem
indevida a agente publico, ou a terceira pessoa a ele relacionada;

Il - comprovadamente, financiar, custear, patrocinar ou de qualquer
modo subvencionar a pratica dos atos ilicitos previstos nesta Lei;

lIl - comprovadamente, utilizar-se de interposta pessoa fisica ou juridica
para ocultar ou dissimular seus reais interesses ou a identidade dos
beneficiarios dos atos praticados;

IV - no tocante a licitagGes e contratos:

a) frustrar ou fraudar, mediante ajuste, combinacdo ou qualquer outro
expediente, o carater competitivo de procedimento licitatério publico;
b) impedir, perturbar ou fraudar a realizacdo de qualquer ato de
procedimento licitatorio publico;

c) afastar ou procurar afastar licitante, por meio de fraude ou
oferecimento de vantagem de qualquer tipo;

d) fraudar licitagdo publica ou contrato dela decorrente;

e) criar, de modo fraudulento ou irregular, pessoa juridica para
participar de licitagdo publica ou celebrar contrato administrativo;

f) obter vantagem ou beneficio indevido, de modo fraudulento, de
modificacBbes ou prorrogacbes de contratos celebrados com a
administracdo publica, sem autorizacdo em lei, ho ato convocatorio da
licitag@o publica ou nos respectivos instrumentos contratuais; ou

g) manipular ou fraudar o equilibrio econémico-financeiro dos contratos
celebrados com a administragéo publica;

V - dificultar atividade de investigacdo ou fiscalizacdo de o6rgéos,
entidades ou agentes publicos, ou intervir em sua atuacao, inclusive no
ambito das agéncias reguladoras e dos 6rgaos de fiscalizacdo do
sistema financeiro nacional (BRASIL, 2013).

Em agosto de 2013 foi sancionada a Lei 12.846/2013. Esta trouxe fatores que
proporcionam relevantes mudancas a legislacao de anticorrupgao brasileira (CASTRO
2016). Dentre elas, que a existéncia de programa de compliance efetivo pode gerar
beneficio para a pessoa juridica em caso de violagdo. Nas san¢cfes passam a ser

consideradas “a existéncia de mecanismos e procedimentos internos de integridade,
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auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e a aplicagao efetiva de cédigos de
ética e de conduta no ambito da pessoa juridica” (BRASIL, Lei 12.846, 2013, art.7,
par. 8).

Neste sentido, vale reforcar que “se € certo que a existéncia de leis, por si sé, nao
garante nada, também € igualmente correto dizer que a auséncia delas sequer permite
avangos, inibindo o desenvolvimento do pais e contribuindo para a permanéncia do
cenario de impunidade” (CAPANEMA, 2014, p. 15), o que denota-se a relevante

importancia de tal lei.

Para regulamentar a responsabilizacdo objetiva administrativa de pessoas juridicas
por atos mencionados na lei anticorrupcéo, foi aprovado o Decreto n. 8.420/2015 e

neste ha a previsao do Programa de Integridade como:

[...] o conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade,
auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades, a aplicagao efetiva
de cddigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes que detectem e
mitiguem os desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados
contra a administragdo publica, nacional ou estrangeira (BRASIL,
Decreto 8.420, 2015, art.41, par. unico).

O referido decreto estabelece dezesseis parametros de avaliagao, quanto a existéncia

e a adequada aplicacéo, de programas de integridade, a serem:

| - comprometimento da alta direcdo da pessoa juridica, incluidos os
conselhos, evidenciado pelo apoio visivel e inequivoco ao programa,;

Il - padrées de conduta, cédigo de ética, politicas e procedimentos de
integridade, aplicaveis a todos os empregados e administradores,
independentemente de cargo ou funcao exercidos;
lll - padrdes de conduta, cédigo de ética e politicas de integridade
estendidas, quando necessario, a terceiros, tais como fornecedores,
prestadores de servico, agentes intermediarios e associados;

IV - treinamentos periddicos sobre o Programa de Integridade;
V - analise periddica de riscos para realizar adaptagdes necessarias ao

Programa de Integridade;
VI - registros contabeis que reflitam de forma completa e precisa as
transagdes da pessoa juridica;
VIl - controles internos que assegurem a pronta elaboragcao e
confiabilidade de relatérios e demonstragbes financeiras da pessoa
juridica;

VIII - procedimentos especificos para prevenir fraudes e ilicitos no
ambito de processos licitatérios, na execugdao de contratos
administrativos ou em qualquer interagao com o setor publico, ainda
que intermediada por terceiros, tal como pagamento de tributos,
sujeicdo a fiscalizagbes, ou obtengdo de autorizagdes, licengas,
permissdes e certiddes;
IX - independéncia, estrutura e autoridade da instancia interna
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responsavel pela aplicagdo do Programa de Integridade e fiscalizagao
de seu cumprimento;
X - canais de denuncia de irregularidades, abertos e amplamente
divulgados a funcionarios e terceiros, e de mecanismos destinados a

protecao de denunciantes de boa-fé;
Xl - medidas disciplinares em caso de violagdo do Programa de
Integridade;

XIlI - procedimentos que assegurem a pronta interrupgao de
irregularidades ou infragdes detectadas e a tempestiva remediag&o dos
danos gerados;

X1l - diligéncias apropriadas para contratacdo e, conforme o caso,
supervisao, de terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de
servigo, agentes intermediarios e associados;
XIV - verificagdo, durante os processos de fusdes, aquisicbes e
reestruturagoes societarias, do cometimento de irregularidades ou
ilicitos ou da existéncia de vulnerabilidades nas pessoas juridicas
envolvidas;

XV - monitoramento continuo do Programa de Integridade visando seu
aperfeigoamento na prevengao, detec¢cao e combate a ocorréncia dos
atos lesivos previstos no art. 50 da Lei no 12.846, de 2013; e
XVI - transparéncia da pessoa juridica quanto a doagdes para
candidatos e partidos politicos (BRASIL, Decreto 8.420, 2015, art. 42).

Conforme pode-se perceber, “a adogado de medidas de integridade, diante da nova
realidade trazida pela Lei Anticorrupgdo, nao € uma mera opgao, mas sim uma
necessidade” (LEAL; RITT, 2014, p. 48).

Ha diversos referenciais que poderiam ser adotados para descrever e as fases
fundamentais para a implantacdo de um Programa de Integridade (ETHOS, 2017;
PACTO GLOBAL REDE BRASIL, 2018; ONU, 2016; CGU, 2015; ABNT, 2010; ABNT,
2014; ABNT, 2017). Todavia, como o objeto do presente trabalho aplicado restringe-
se a analise do Programa de Integridade de uma empresa de infraestrutura, o
parametro dos elementos minimos do programa a ser considerado € o artigo 42 do
Decreto no 8.420/2015, o qual esta resumido nas orientacées da Controladoria-Geral
da Unido (CGU, 2015).

O Guia para empresas privadas (CGU, 2015) apresenta os cinco pilares de um
Programa de Integridade, os quais sdo descritos no quadro 1 e que sdo uma das

bases para a analise do Programa de Integridade implantado pela empresa.
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QUADRO 1: PILARES PROPOSTOS PELA CGU (2015) PARA UM PROGRAMA

DE INTEGRIDADE

Pilar

Definicdo

1 | Comprometimento e

apoio da alta direcao

O apoio da alta diregao da empresa é condi¢ao indispensavel
e permanente para o fomento a uma cultura ética e de respeito
as leis e para a aplicagao efetiva do Programa de Integridade.

2 | Instancia responsavel

pelo
Integridade

Programa de

Qualquer que seja a instancia responsavel, ela deve ser dotada
de autonomia, independéncia, imparcialidade, recursos
materiais, humanos e financeiros para o pleno funcio- namento,
com possibilidade de acesso direto, quando necessario, ao
mais alto corpo decisério da empresa.

3 | Analise de perfil e

riscos

A empresa deve conhecer seus processos e sua estrutura
organizacional, identificar sua area de atuagao e principais
parceiros de negdécio, seu nivel de interagdo com o setor
publico — nacional ou estrangeiro — e consequentemente avaliar
0S riscos para 0 cometi- mento dos atos lesivos da Lei no
12.846/2013.

4 | Estruturacao

das

regras e instrumentos

Com base no conhecimento do perfil e riscos da empresa,
deve-se elaborar ou atualizr o codigo de ética ou de conduta e
as regras, politicas e procedimentos de prevengdo de
irregularidades; desenvolver mecanismos de detecgao ou
reportes de irregularidades (alertas ou red flags; canais de
denuncia; mecanismos de protegao ao denunciante); definir
medidas disciplinares para casos de violacdo e medidas de re-
mediagdo. Para uma ampla e efetiva divulgagdo do Programa
de Integridade, deve-se também elaborar plano de
comunicagao e treinamento com estratégias especificas para

5 | Estratégias
monitoramento
continuo

de

os diversos publicos da empresa.

E necessario definir procedimentos de verificagdo da
aplicabilidade do Programa de Integridade ao modo de
operacdo da empresa e criar mecanismos para que as
deficiéncias encontradas em qualquer area possam realimentar
continuamente seu aperfeicoamento e atualizagdo. E preciso
garantir também que o Programa de Inte- gridade seja parte da
rotina da empresa e que atue de maneira integrada com outras
areas correlacionadas, tais como recursos humanos,
departamento juridico, auditoria interna e departamento
contabil-financeiro.

Fonte: Autor, 2018 (adaptado de CGU, 2015).

Se considerada a ordem para a implantacdo sugerida por Maeda (2013), de forma

simplificada, o Programa de Integridade possui as seguintes etapas: (1) analise de

riscos e levantamento dos procedimentos internos em funcionamento; (2) elaboragao

de um documento que expresse o0s valores apregoados pela empresa e a postura que

espera de seus colaboradores —usualmente chamado de Cddigo de Conduta ou de

Etica; (3) definigao de politicas e controles internos; (4) constituicdo de uma instancia

responsavel pelo programa; (5) criagdo de um canal de denuncia; e (6) apresentagao

do Cadigo de Conduta e dos citados procedimentos aos colaboradores e parceiros da
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empresa, o que inclui ndo so a divulgagéo do conteudo, mas uma exposicéo didatica

e detalhada, por meio de treinamento.

Adicionalmente, Simonsen (2016), em linha com os pilares propostos pela CGU
(2015), identifica na perspectiva de desafios para a implementacdo eficaz de um
Programa de Integridade, os seguintes: i) real comprometimento da alta direc&o; ii)
entendimento dos riscos a que o negdcio esta exposto; iii) implantagdo do controle;
iv) normas internas claras e objetivos e, por fim, v) treinamento e comunicacgéo. Este
ultimo desafio, por sua vez, estd diretamente relacionado ao treinamento dos
gestores, sendo que a mudanca da cultura é o ponto chave para a implementacgéo do
programa com eficacia (SIMONSEN, 2016).

Muito embora a legislacdo brasileira tem avancado, cada vez mais observamos o
guanto a corrupgdo provoca impactos imensuraveis para o desenvolvimento social e
econdmico do pais. Além disto, provoca danos a reputacdo das pessoas e das
empresas. “A corrupcao esta amplamente vinculada ao aumento da pobreza em
economias de transicdo, danos ao meio ambiente, violagdo aos direitos humanos,
violagdo da democracia, investimentos desviados e enfraquecimento do estado de
direito” (GRI, 2017, p. 176).

Observa-se este momento brasileiro, como uma oportunidade de direcionamento para
a construcao de uma consciéncia critica relacionada a valores éticos — honestidade,
equidade e integridade (ABNT, 2010) e que promova uma cultura de moralidade. “O
treinamento e a comunicagao sao considerados fundamentais, constituindo a base da
mudanca da cultura da empresa” (SIMONSEN, 2016, p.66).

Observa-se, contudo, sdo escassos outros estudos de casos acerca de implantacéo
de Programas de Integridade em empresas de infraestrutura no Brasil. Tais
bibliografias seriam importantes a medida em que poderiam ser comparadas e

confrontadas informac¢des mais precisamente da cultura e contexto brasileiros.
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2.3. Cultura, Clima Organizacional e Lideranca

A medida em que o contexto de estudo trata de uma organizacdo privada e a
implantacdo de um Programa de Integridade, torna-se fundamental abordar os fatores
que compdem e diferenciam uma empresa, dentre eles, a cultura, o clima
organizacional e a lideranca, ja que os lideres sao os responsaveis pela construcéo e
manutencao da cultura e do clima (SCHEIN, 1984; FLEURY, 1989; SCHEIN, 2009;
PUENTE-PALACIOS; MARTINS, 2013; TAYLOR, 2014; SILVA et al., 2010;
TEIXEIRA, 2002).

Cultura organizacional € definida por Schein (1984, p.3) como

0 conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu
e desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados vélidos e ensinados a novos
membros como forma correta de perceber, pensar e sentir em relacéo
a esses problemas.

Em consonéancia com Schein (1984), Fleury (1989, p. 22) afirma que a

cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos, expresso em elementos simbdlicos, que em
sua capacidade de ordenar, atribuir significagbes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagdo e consenso como ocultam e instrumentalizam as
relacdes de dominacao.

Schein (2009) aborda que o conceito de cultura tem sido debatido por diversos autores
nos ultimos 25 anos, sendo que existem varias abordagens para defini-la. O autor

descreve que ha diversas categorias associadas a cultura, sendo elas:

a) Regularidades comportamentais observadas quando as pessoas

interagem: linguagem, costumes, tradicoes.
b) Normas do grupo: padrdes e valores implicitos que de desenvolvem.
c) Valores expostos: principios e valores anunciados publicamente.
d) Filosofia formal: politicas e principios ideolégicos que orientam as acgoes.

e) Regras do jogo: regras implicitas, ndo escritas.
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k)
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Clima: “Sentimento transmitido em um grupo pelo layout fisico que os
membros da organizacdo interagem entre si, com clientes ou outros
publicos externos” (ASHKANASY; WILDEROM; PERTERSON, 2000;
SCHENEIDER, 1990; TAGIURI; LITWIN, 1968 apud SCHEIN 2009, p. 13).

Habilidades natas: competéncias especiais demonstradas pelos membros

do grupo.

Habitos de pensar, modelos mentais e paradigmas linguisticos: modelos

cognitivos compartilhados que orientam o grupo.

Significados compartilhados: entendimentos criados pelos membros do

grupo.

“Metaforas raizes” ou simbolos de integragédo: formas pelo qual o grupo de

desenvolve e que pode, ou ndo, ser consciente.

Rituais e celebra¢cbes formais: maneiras pelas quais o grupo celebra os

eventos marcantes.

Em complemento, cabe pontuar que Puente-Palacios e Martins (2013) mencionam

guatro conceitos relacionados ao tema cultura organizacional — clima psicoldgico,

clima organizacional, cultura organizacional e satisfagdo no trabalho. Neste caso,

contudo, vale descrever que a cultura organizacional refere-se a compreensao e o

compartiihamento das normas e dos valores que sustentam as politicas e as

atividades da organizagao, sendo formada por “padrbes referenciais criados por um

grupo e que passam a influenciar o modo de perceber, pensar e sentir dos membros
deste grupo” (PUENTE-PALACIOS; MARTINS, 2013, p. 257).

De acordo com Schein (2009), as culturas emergem, basicamente, de trés fontes:

as crencas, valores e suposic¢des dos fundadores;

as experiéncias de aprendizagem do grupo a medida que a organizagao se

desenvolve; e,

as novas crencas, valores e suposic¢oes introduzidas por novos membros e

lideres.
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Schein (2009, p. 21), também entende que cultura e lideranga sdo “dois lados da
mesma moeda, o que significa que os lideres, primeiro criam culturas quando criam
grupos e organizagdes” e quando a cultura ja existe, ela que determina os critérios
para as liderancas. Neste sentido, a cultura é criada por experiéncias compartilhadas,
mas “é o lider que inicia esse processo ao impor suas crengas, valores e suposicoes
desde o inicio” (SCHEIN, 2009, p. 211).

Neste mesmo sentido, a cultura organizacional existe independente da vontade dos
profissionais envolvidos, de modo que toda a empresa tem a sua cultura. Porém, cabe
os “lideres decidirem se querem influencia-la ou ndo, se deixam que a cultura de sua
organizacao seja definida ao acaso, ou, se ao contrario, querem ser protagonistas na
construgao de uma cultura que valha a pena” (TAYLOR, 2014, p. xiii), uma vez que a

cultura é fundamental para o0 sucesso ou insucesso das organizacoes.

Assim como apontado por Schein (2009) e Taylor (2014) a importancia, mencionada
por Kolb, Rubin e Mcintyre (1978), de que os gestores compreendam o conceito de
clima organizacional € porque, por meio da criagdo de um clima adequado, eles
podem manejar a motivacao dos seus subordinados. E, por sua vez, pela criacéo de
um clima organizacional que satisfaca as necessidades dos seus profissionais,
consegue-se canalizar o comportamento em consonancia com o0s objetivos

organizacionais e a sustentabilidade do negécio.
De acordo com Silva et al. (2010, p.7)

a lideranca pode influenciar uma redefinicdo cognitiva nos individuos,
articulando e produzindo novas visdes e conceitos; desde que
desenvolva sua habilidade para criar um sentimento de envolvimento
e participacdo. Assim, o comportamento de um superior possui a
capacidade de influenciar seus subordinados ao ponto de terem bons
ou péssimos desempenhos, e ainda, de auxiliar no sentimento de
satisfacdo ou insatisfacédo do trabalhador.

Nesta medida, e como citam os autores anteriormente mencionados, o papel da
liderancga é de grande influéncia e até fundamental para a estruturagéo da cultura das
organizacgdes. “Gerenciar o clima organizacional ndo é uma tarefa supérflua, e sim
uma das responsabilidades estratégicas do corpo gerencial’ (TEIXEIRA, 2002, p.
572). Em complemento, Veloso et al. (2007) atribuem ao lider a responsabilidade de

monitorar o clima organizacional da sua equipe de trabalho e reforca a capacidade
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gue a lideranga tem em definir um clima organizacional. A lideranga pode influenciar
uma redefinicdo cognitiva nos individuos, desenvolvendo e lancando novas visdes e
conceitos, desde que amplie sua habilidade para criar um sentimento de envolvimento
e participacéao (SCHEIN, 1989).

Para que as empresas fagcam a gestdo do clima, € fundamental que se mantenha o
foco permanente da relacdo entre lideres e subordinados. Manter as equipes
motivadas para renderem ao maximo sempre foi responsabilidades dos gerentes,
porém “as empresas nunca foram tdo dependentes dos empregados para obter
resultados a altura da ambi¢cdo cada vez maior dos acionistas” (TEIXEIRA, 2002, p.
573).

Segundo Schein (1989), os lideres transmitem a sensacdo de compromisso com
grupo a partir da sua motivacao e habilidade de comunicar-se. Ainda, identifica-se que
a lideranca tem a capacidade de influenciar a percep¢éo do grupo com relagédo ao
ambiente, na medida em que possui a habilidade de criar um sentimento de

envolvimento e participacdo. Além disto,

determinados comportamentos entre gerentes de nivel
intermediario s&o essenciais para 0 desenvolvimento da
capacidade organizacional. E um processo de aprendizado que
impele as organizagdes a interpretarem o mundo, descobrirem
novas oportunidades de mercado, atentarem para 0S recursos
existentes e acumularem novos recursos (FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1996, p. 47).

Ao se falar em lideranca vale ressaltar que a lideranca no presente trabalho é
entendida como a “capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para alcangar
metas e objetivos” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p.359). E a origem desta
influéncia pode ser formal — conferida por meio de um cargo — ou informal —
capacidade de influenciar os outros que emerge fora da estrutura formal da
organizacao. Logo, o fato de a organizacao conferir a seus gestores autoridade formal
nao lhes garante a capacidade de lideranca eficaz (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010). “Os gerentes de nivel intermediario muitas vezes atuam como sinapses no
cérebro das empresas, promovendo a ligagao entre os operarios e gerentes de linha,

e destes ultimos com os executivos seniores” (FIRE, 1996, p.51).
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Uma vez que a responsabilidade ética € tanto coletiva como individual, independente
da posicdo que cada um ocupa na organizacdo (CARVALHO; ALVIM, 2017), ha que
se pensar 0 quanto as liderangas estao preparadas para pensar o tema, discutir e
aplicar, sobretudo pensando na sustentabilidade e na competitividade das empresas.
Além disto, “os gestores tém o poder de mudar a empresa em suas respectivas
esferas de influéncia ndo importando a posicao hierarquica” (LAASCH; CONAWAY,
2015, p. 35).

Ainda, nesta medida, 0s gerentes e coordenadores possuem uma percepgao mais
agucadas das competéncias do que os gerentes de alto escaldo e os executivos. Os
gerentes de nivel intermediario sdo fundamentais tanto para a identificacao,
desenvolvimento e implementagdo das competéncias (WILCOX KING; FOWLER,;
ZEITHAML, 2002). Sendo assim, reforca-se que “bons gestores sao importantes para
qualquer empresa e mercado. Mas lideres com principios e valores séao
imprescindiveis em um mundo de constante e rapida transformagao” (VOLTOLINI,
2011, p. 23).

2.4.Desenvolvimento de Liderancas

Uma vez que sao apontados por Simonsen (2016), o treinamento e a comunicacao
sdo um dos desafios significativos da implantacédo de um Programa de Integridade e,
dada a responsabilidade atribuida aos lideres de uma empresa sobretudo com relacéo
ao treinamento e desenvolvimento das pessoas, da criagcdo e manutencao da cultura
e da comunicacao (SCHEIN, 2009; TAYLOR, 2014; SOUZA, 2009; CASADO, 2002;
KHOURY, 2018; DUTRA; COMINI, 2010; BOOG, 2002) € fundamental abordar o tema

desenvolvimento das liderancas.

A partir da década de 90, pode-se observar uma mudanca no contrato psicolégico dos
profissionais com as empresas, onde o foco central passou a ser o muatuo
desenvolvimento. Essa mudanca se deu visto que as empresas perceberam que sua
sobrevivéncia esta vinculada ao continuo desenvolvimento e as pessoas passam a
serem valorizados pela sua contribuicdo com este desenvolvimento e, de outro lado,

os profissionais percebem a necessidade de desenvolverem-se de forma continuada
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para garantir a sua mobilidade na empresa e no mercado de trabalho (DUTRA;
COMINI, 2010). Dada a relevancia relatada, cabe contextualizar teoricamente o

desenvolvimento das liderancgas.

De acordo com Dutra e Comini (2010), o processo de desenvolvimento é uma
categoria formada de processos que visam estimular e criar condicbes para o
desenvolvimento das pessoas e da organizacdo. Esses, conforme sua natureza,
podem ser divididos em duas categorias: formais e n&do formais. As acdes de
desenvolvimento formais sédo estruturadas por meio de conteldos programaticos
especificos, envolvem metodologia didatica, instrutores, material bibliografico e um
cronograma de aulas. Por sua vez, as acfes nao formais, estdo relacionadas a

atuacdo no proprio trabalho.

O desenvolvimento gerencial esta relacionado as iniciativas que as empresas tém
utilizado a fim de apoiar o crescimento pessoal e profissional dos ocupantes de
posicdes de liderancas, desde supervisores a executivos (DONADAO, 2013). Essa
informac&o é corroborada pelos milhdes investidos pelas organizacdes no treinamento
e desenvolvimento de seus lideres (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

O desenvolvimento das liderangas é um processo de crescimento das competéncias
e resgate do potencial do lider. Diferentemente dos processos de treinamentos mais
técnicos, nos quais a aplicabilidade € mais objetiva e imediata, o desenvolvimento das
liderancas influencia e é influenciado pelo clima e pela cultura da empresa (BOOG,
2002). Nesta mesma medida, quando se fala acerca do papel das liderancas e do
processo de desenvolvimento dos lideres, ha que se mencionar o papel da agéncia
humana. Bandura (2008), afirmou que todos os individuos possuem uma
caracteristica Unica, intitulada de a agéncia humana. A agéncia humana se refere ao
gerenciamento que cada individuo faz acerca de suas proprias acdes. Essa agéncia
humana pode ser individual, coletiva ou delegada. H4 acbes que ndo dependem
somente da proatividade individual, a agéncia coletiva é necessaria. E a capacidade
do grupo que, por meio da juncao de suas agéncias humanas individuais, possibilitara

atingir objetivos que néo poderiam ser atingidos de forma individual

Adicionalmente, Veloso et al. (2007), apontam a necessidade de aprendizado

continuo para o fortalecimento dos gestores tanto como pessoal, quanto profissional.
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E, para que os programas tenham sucesso € necessario que os participantes tenham
um grau de auto monitoramento, ou seja, possuam flexibilidade de mudar seu
comportamento e a habilidade de implementacdo (ROBBINS; JUDGE, SOBRAL,
2010).

Tendo em vista que é fundamental treinar os gerentes para que eles atendam os
padroes esperados, o treinamento precisa reforcar as competéncias ligadas ao
relacionamento interpessoal, difundir e estimular a préatica do didlogo (TEIXEIRA,
2002). Além do que, a valorizacdo dos gerentes de nivel intermediario para o
desenvolvimento e a manutencao das competéncias da empresa sao fundamentais
(WILCOX KING; FOWLER; ZEITHAML, 2002). Nesta mesma linha, o investimento em
treinamentos do Programa de Integridade é fundamental para que 0 mesmo seja
efetivo (CGU, 2015).

Quanto aos treinamentos do Programa de Integridade, a CGU (2015) recomenda os

seguintes pontos:

a) que os treinamentos contemplem situacdes praticas e orientacdes de como
garantir a resolugéo dos dilemas;

b) garantir a periodicidade dos treinamentos, para que 0s novos profissionais
sejam treinados e os demais atualizados;

c) garantir que os funcionarios participem dos treinamentos, tornando-os
obrigatdrios ou desenvolvendo técnicas de incentivos a participacéo;

d) quanto as politicas especificas, tais como contratos, licitagdes ou normas
contabeis, 0s treinamentos podem ser realizados apenas para 0S

profissionais que atuam em tais areas.

Em se tratando de avaliacdo do Programa de Integridade, conforme sugerido pela
CGU (2015) a empresa devera realizar um monitoramento a fim de avaliar a eficacia
dos treinamentos, bem como identificacdo de pontos falhos, além disto, a empresa
deverd manter todas as evidéncias dos treinamentos, com 0s respectivos temas, uma

vez que se faca necessaria qualquer comprovacao estes possam ser apresentados.

No que tange a avaliacdo de programas de treinamento e desenvolvimento,
Kirkpatrick (1998) cita quatro niveis de avaliacdo de treinamento, os quais sdo também
reforcados por Eboli (2002):
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1. Reacdo: questionario que mede as impressdes do participante logo apos
sua participacéo no treinamento;

2. Aprendizado: medir a extensdo em que os participantes melhoraram ou
ampliaram seus conhecimentos, habilidades e atitudes sobre o tema
abordado;

3. Aplicacéo: identificar se os participantes estdo transferindo para o seu
comportamento no trabalho, o que foi treinado;

4. Resultados: determinar se o treinamento beneficiou positivamente os

negaocios ou contribuiu com os objetivos da organizacao.

Contudo, como apontado pela literatura (PINTO E SILVA; COELHO, 2017), sugere-
se que todas as formas de avaliagdo sejam discutidas com o grupo de membros que
participam do treinamento, visto que quando os profissionais integram o processo de
formulagdo, maiores sdo as chances de adesdo de uma determinada norma ou

compromisso.

O desenvolvimento de liderancas, pela sua natureza, impde dificuldade maior de
mensuracao de seus resultados efetivos (BOOG, 2002). No entendimento de Boog
(2002, p. 270), o sucesso do desenvolvimento das liderancas “é medido pelo sucesso
da empresa, havendo trés indicadores: a obtencdo dos resultados do negdcio, o clima
interno motivador ao desempenho e a abertura a inovacéo e a flexibilidade”, temas
estes ligados diretamente a sustentabilidade. E, “as competéncias robustas
contribuem para tornar sustentavel a vantagem competitiva de uma empresa”
(WILCOX KING; FOWLER; ZEITHAML, 2012, p. 38).
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3. METODOLOGIA

z

O objetivo central deste Trabalho Aplicado € responder a pergunta de pesquisa —
Como empresas de infraestrutura brasileiras conduzem seus programas de
integridade? Para isto, inicialmente é contextualizada a empresa, os procedimentos

metodoldgicos e, por fim, a proposta da andlise dos dados.

3.1.A empresa

A empresa pesquisada é de capital aberto e signataria do Pacto Global®, sendo que
dentre os 10 compromissos apontados o décimo € Anticorrupcdo — “As empresas

devem combater a corrupcédo em todas as suas formas, inclusive extorséo e propina”.

Trata-se de um grupo econdmico brasileiro, com atuacdo em infraestrutura, nos
segmentos de concessao rodoviaria, administracdo de aeroportos e energia, formado
por mais de dez empresas. A companhia caracteriza-se como uma empresa de
grande porte, conforme classificacdo do IBGE por numero de funcionarios. Suas
empresas estdo localizadas em trés regides: Sudeste, Sul e Centro-Oeste e a sede
da companbhia fica na cidade de Séao Paulo (SP). Por questdes de sigilo e para garantir

as questdes éticas, as informacdes da empresa néo serdo detalhadas.

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso pode ser Unico e é valido para testar a
teoria quando for raro ou extremo; quando é representativo ou tipico, pois se
assemelha a muitos outros casos; por ser revelador, dado que o fenbmeno é
inacessivel; e, longitudinal, onde se pode se estudar o caso Unico em momentos
distintos no tempo. Dado que a empresa possui reportes de 2012 a 2017, disponiveis

a acesso, este foi o critério utilizado para a escolha da empresa estudada.

5 Pacto Global — E uma iniciativa com o objetivo de mobilizar a comunidade empresarial
internacional para a ado¢do, em suas praticas de negdécios, de valores fundamentais e
internacionalmente aceitos nas areas de direitos humanos, relagbes de trabalho, meio
ambiente e combate a corrupcéo refletidos em 10 compromissos.
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3.2.Procedimentos metodoldgicos

Com a finalidade responder a questdo de pesquisa — Como empresas de
infraestrutura brasileiras conduzem seus programas de integridade? — foram
realizadas escolhas e procedimentos intelectuais e técnicos, a fim de que os dados
sejam cientificos e passiveis de analise, bem como suportem cientificamente a

proposta de intervencgéo e gerem conhecimento (GIL, 2002).

Neste sentido, o presente trabalho aplicado se caracteriza como um estudo de caso
Unico — pois trata-se de uma Unica organizacao (YIN, 2001). Trata-se de um “estudo
aprofundado de um ou poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e
detalhado do mesmo” (GIL, 1994, p. 78). Ainda, segundo Yin (2001), esta metodologia

[...] contribui de forma inigualavel para a compreensao do que temos
dos fendmenos individuais, sociais e politicos [...] € permite uma
investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais como ciclo de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, internacionais
e maturacao de alguns setores (YIN, 2001, p.21).

E, dado a especificidade do estudo de caso, ndo ha possibilidade de generalizacéo
dos resultados obtidos (GIL, 1994). Além disto, este estudo caracteriza-se como uma
pesquisa ndo experimental, onde a realidade é analisada da maneira como é
colocada, sem interferéncia direta ou andlise da reacdo a partir de um estimulo dado
(KERLINGER, 1980).

Entende-se que, para a analise das variaveis, o estudo descritivo seria 0 mais
apropriado (GIL, 1994). Estudo descritivo, para Gil (1994, p. 45), “tém como objetivo
primordial a descri¢cdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou
estabelecimento de relagdes entre as variaveis”. Portanto, as pesquisas descritivas
visam identificar associacdes entre as variaveis por meio de técnicas padronizadas de
coleta de dados. Neste sentido, visa-se analisar o Programa de Integridade elaborado
pela empresa, com base nas informacdes disponiveis sobre o programa, a luz das
orientacdes da CGU (2015), e nos indicadores GRI de desempenho social referentes

a ética e integridade e combate a corrupcéo reportados.
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Inicialmente, foi realizado o levantamento bibliografico dos principais assuntos
relacionados a proposta, por meio de buscas em bibliografias nacionais e
internacionais sobre o0s seguintes termos: sustentabilidade, sustentabilidade
empresarial, programas de integridade, compliance, corrup¢do, integridade,
desenvolvimento de programas de integridade, desenvolvimento de liderancas, lei
anticorrupcao e cultura organizacional. Procedimento este que permite acesso a uma
ampla gama de dados. Porém, como recomendado por Gil (2002), foram selecionadas
fontes confiaveis. Além disto, este levantamento possibilita “colocar o pesquisador em
contato direto com tudo aquilo que foi escrito sobre determinado assunto” (MARCON!I;
LAKATOS, 2001, p. 44).

Contudo, é vélido ressaltar que as referéncias bibliograficas sdo simplificagbes de uma
realidade, portanto, incapazes de capturar a complexidade do fendmeno estudado.
Neste sentido, deve-se reconhecer a possibilidade de variaveis que tenham atuado
sobre o fendmeno e que néo tenham sido capturadas pelo modelo utilizado
(MARTINS; THEOPHILO, 2007).

Adicionalmente ao levantamento bibliogréafico, foi realizada a pesquisa documental,

na qual foram pesquisados dados ainda nédo tratados cientificamente.

A pesquisa documental, devido a suas caracteristicas, pode chegar a
ser confundida com a pesquisa bibliogréafica [...] a pesquisa bibliogréafica
utiliza-se principalmente das contribuicbes de varios autores sobre
determinada tematica de estudo, j4 a pesquisa documental baseia-se
em materiais que ainda nao receberam um tratamento analitico ou que
podem ser reelaborados de acordo com o0s objetivos da pesquisa
(RAUPP; BEUREN, 2006, p. 89).

Ressalva-se que a fonte de dados para a realizacéo do presente trabalho é de origem
secundaria, uma vez que ja haviam sido anteriormente tratados pela empresa
(MARTINS; THEOPHILO, 2007).

No que tange a pesquisa documental, os principais documentos analisados no

presente trabalho foram:

¢ Relatérios de Sustentabilidade da empresa pesquisada, de 2012 a 2017,
e Cddigo de Conduta;
e Politica Anticorrupcéo;

e Diretriz do Programa de Integridade;
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e Regimento do Comité de Integridade;

¢ Revistas internas publicadas pela empresa,;

e Conteudo do website institucional — histérico, servigos oferecidos, estrutura
organizacional;

e Materiais de divulgagao distribuidos aos publicos de relacionamento interno
e externos — folderes, revistas e releases; e,

e Fatos relevantes publicados pela empresa e disponiveis no website

institucional.

As informacdes com relacdo ao programa da empresa e aos indicadores de
desempenho social referentes a ética e integridade e combate a corrupgdo, foram
extraidos dos Relatérios de Sustentabilidade dos anos de 2012 a 2017, buscando ao
méaximo se manterem inalteradas até mesmo a redacdo, para que a andlise seja

efetivamente sobre o que foi descrito pela empresa.

Vale pontuar que os relatérios de 2013 a 2017 passaram por verificacdo externa,
conforme Carta de Asseguracao disponiveis juntamente ao respectivos Relatorios, o
gue transmite credibilidade das informacdes apresentadas pela empresa e reduz
eventual limitacdo metodoldgica dada a fidedignidade das informacdes reportadas

pela empresa, mencionadas e analisadas no presente trabalho.

Por outro lado, uma das limitagdes identificadas do trabalho foi 0 ndo acesso ao Risk
Assessment realizado pela empresa na implantagéo do Programa de Integridade, uma
vez que se sabe que foi realizado pela consultoria contratada, porém dado que este
documento ndo € publico, ndo se teve acesso. Pontua-se como uma limitacdo
significativa dado que a avaliacdo de risco das empresas trata de uma fase
fundamental para que haja um adequado Programa de Integridade (UNGC, 2013;
CGU, 2015).

Nesta medida, é valido mencionar que face o contexto vivenciado pela empresa em
2016 e 2017, sendo alvo de investigacdo da Lava Jato e por ter passado por duas
buscas e apreensfes da Policia Federal, ndo foram realizadas entrevistas. Tal fato,

também se demonstrou como uma limitagdo do trabalho.

Para a GRI (2015), um relatério de sustentabilidade € uma publicacéo feita pelas

organizagdes sobre os impactos econdmicos, ambientais e sociais causados por suas
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atividades. E a pratica de medir, divulgar e prestar contas para stakeholders internos
e externos do desempenho organizacional visando ao desenvolvimento sustentavel.
Ainda, segundo Daub (2007), os relatérios de sustentabilidade podem ser
considerados também como uma resposta das empresas as transformacgdes ocorridas
na sociedade, sejam elas provocadas por fatores ambientais ou da pressao exercida

pela populacéo por comportamentos mais éticos e responsaveis.

3.3.Analise de dados

A analise da revisao bibliografica e da analise documental foram realizadas por meio
da andlise de dados qualitativa. Segundo Gerhardt e Silveira (2009, p. 31), esta
analise ndo se preocupa “com representatividade numérica, mas sim, com o
aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organizag&o’,
proporcionando assim uma melhor contextualizagdo e entendimento profundo da

realidade.

A analise dos dados por sua vez, tomou como base, além da pesquisa bibliografica
acerca do tema (apresentada no Capitulo 2), documentos de referéncia quanto as
boas préaticas empresariais em sustentabilidade, tal como as Diretrizes da Global
Repor Ting Iniciativa (GRI) e as orientacées da CGU (2015), com relacdo ao Programa

de Integridade das empresas.

Os dados analisados nos Relatorios de Sustentabilidade foram recortados a fim de
focar na questdo de pesquisa do presente Trabalho Aplicado. “Os indicadores de
desempenho relativos a sociedade enfocam os impactos que as organiza¢des geram
nas comunidades em que operam e a divulgacdo de como os riscos resultantes de
suas interagdes com outras instituicdes sociais sao geridos e mediados. Buscam-se
em especial informagdes sobre 0s riscos associados a suborno e corrupc¢ao, influencia
indevida na elaboragao de politicas publicas e praticas de monopdlio” (GRI, 2016, p.
30).

Os dados levantados foram analisados a partir do que é atualmente recomendado
pela GRI como indicadores de desempenho social relacionados a Etica e Integridade

e ao Combate a Corrupcgédo. Vale salientar que, com a evolucéo das diretrizes da GRI,
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as identificacbes dos indicadores referentes a ética e integridade e combate a
corrupcao sofreram adaptacdes entre as versdes G4 (lancada em 2013) e Standard
(langcada em 2016), porém utilizou-se a mesma base de comparac¢éo dos indicadores
referentes a ética e integridade e combate a corrup¢ao, considerando-se seu contetdo
(GRI, 2018).

Em sua versdo mais recente, as Diretrizes da GRI foram distribuidas em cinco
modulos, os quais versam sobre 33 topicos especificos, para aplicacdo em conjunto
ou individualmente, apresentando uma estrutura flexivel e inter-relacionada (GRI,
2018).

Nessa medida, a analise se deteve aos temas de Etica e Integridade (perfil da
organizacao) e nos indicadores de Combate a corrupgéao, como elencados pela GRI,
descritos no quadro 2 e que foram considerados de reporte essencial para a empresa

pesquisada — conforme descrevem seus relatorios de sustentabilidade.

QUADRO 2: INDICADORES DE DESEMPENHO SOCIAL REFERENTES A ETICA
E INTEGRIDADE E COMBATE A CORRUPCAO

Disclosure
102-16 | Valores, principios, padrées e normas de comportamento

102-17 | Mecanismos de aconselhamento e comunicacao sobre questdes de ética

205-1 Operacgbes submetidas a avaliag6es de riscos relacionados a corrupgéo

205-2 Comunicacdo e treinamento em politicas e procedimentos de combate a

corrupcao

205-3 Casos confirmados de corrupcdo e medidas tomadas
Fonte: Autor, 2018 (adaptado de GRI)

A partir da andlise dos dados de maneira qualitativa, como consequéncia foi
concebida uma proposta de intervencao (Apéndice A). Conforme diretrizes do Manual
do Trabalho Aplicado publicado pela FGV EAESP (2017) a proposta de intervencao
visa resolver uma questdo pratica empresarial. Inicialmente, esta proposta de
intervencao seria aplicada, mas face o tempo para realizacédo do trabalho aplicado,
prazo necessario para a aplicacéo e avaliacdo da proposta de intervengdo, a mesma
nao foi implementada na empresa. Neste sentido, a proposta de intervencao pode ser

localizada no Apéndice A.
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4. ANALISE DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE DA ORGANIZACAO

A partir da andlise dos materiais disponibilizados pela empresa, publicamente ou
internamente, devido a Lei 12.846/2013, a empresa iniciou a implementacéo de acbes
mais efetivas relativas & Anticorrupgdo no primeiro semestre de 2015, tendo seus
materiais divulgados no final do segundo semestre de 2015. Para a elaboracéo de tais
conteudos a empresa relata ter contratado uma consultoria especializada em gestédo
de riscos e compliance, a qual apoiou o processo e, atualmente, gerencia o Canal

Confidencial.

Os temas relativos ao Programa de Integridade desenvolvidos pela empresa foram
extraidos na integra como reportados nos Relatorios de Sustentabilidade publicados.
A fim de sistematizar os itens serdo subdivididos nos seguintes topicos: (4.1)
Indicadores de desempenho social referentes a ética e integridade e combate a
corrupcao, (4.2) Diretriz do Programa de Integridade, (4.3) Risk Assessment, (4.4)
Treinamentos dos Diretores, (4.5) Formacéao de Multiplicadores e dos Gestores, (4.6)
Cdbdigo de Conduta, (4.7) Politica Anticorrupcéo, (4.8) Comité de Integridade e (4.9)
Canal Confidencial. Porém, ndo necessariamente, 0s mesmos aconteceram na ordem
cronoldgica na qual sdo mencionados neste trabalho. Além disto, as informacdes,

propositadamente, ndo se encontram referenciadas para garantir o sigilo da empresa.

4.1.Indicadores de desempenho social referentes a ética e integridade e

combate a corrupgao

Por meio da andlise dos Relatdrios de Sustentabilidade divulgados pela empresa, de
2012 a 2017, foram identificados os reportes dos indicadores GRI de desempenho
social referentes a ética e integridade e combate a corrupc¢éo listados nos quadros 3
e4.

No quadro 3, podem ser observados os Standards universais, ou seja, aplicaveis a

todas as organizacdes e que reportam o perfil da empresa. Conforme diretrizes da
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GRI (2016) é necessario reportar ao menos um disclosure® sobre cada tema material

elencado pela empresa.

QUADRO 3: INDICADORES DE DESEMPENHO SOCIAL REFERENTES A ETICA
E INTEGRIDADE REPORTADOS PELA EMPRESA

Disclosure

Ano

Correlacéao
versoes
anteriores
GRI

Relato

Valores,
principios,
padrbes e
normas de
comportamento

102-
16

2012

Nada consta.

2013

G4-56

“‘Desde 2010, o Cadigo de Conduta
esta acessivel em seu site, para
colaboradores e demais stakeholders.
Todos os novos contratados recebem
um exemplar e, apés tomar
conhecimento do seu conteldo,
assinam um termo de anuéncia.”

2014

G4-56

“Valor fundamental da Companhia, a
ética permeia todas as acdes
desenvolvidas, bem como o]
relacionamento com seus publicos de
interesse. O CaAdigo de Conduta, que
teve sua versdo atualizada em 2013,
visa a estimular a conduta ética,
indicando a expectativa em relacéo as
atitudes e ao comportamento dos
profissionais quanto ao tema.”

2015

G4-56

“A ética representa um dos valores
fundamentais da Companhia,
reforcado em 2015 por meio da
aprovagcdo, pelo Conselho de
Administracéo, da Politica
Anticorrupcao. Guiada pelo
atendimento a Lei 12.846/2013, essa
Politica fornece as diretrizes a serem
cumpridas por todos os profissionais,
bem como pelas pessoas que agem e
fazem neg6cios em nome da
Companhia ou lhe prestam servicos de
gualquer natureza. Entre os diversos
temas abordados pela Politica, estdo o
relacionamento com o setor publico, a
participagdo em concorréncias e
licitacoes, a contratacao de
profissionais e fornecedores e as
condutas esperadas quanto a
doagbes, contribuicbes partidarias e
pagamentos a terceiros. A partir das
diretrizes estabelecidas para combater

6 Disclosure — Indicador.



a corrupgao em todas as suas formas,
a empresa revisou seu Caédigo de
Conduta, publicagdo que aborda a
expectativa da Companhia em relagao
ao comportamento ético de seus
principais publicos. Além disso, os
profissionais podem solicitar
orientagbes sobre comportamento
ético a seus gestores imediatos ou a
area de Recursos Humanos da
unidade a qual estao vinculados.”

2016

G4-56

“O Cddigo de Conduta da foi revisto,
em 2015, para inclusdo de diretrizes
relacionadas ao combate a corrupgao.
A publicacdo ¢é apresentada aos
profissionais assim que iniciam sua
carreira na Companhia, por meio do
Programa de Integracdo. Todas as
empresas Sao responsaveis por
disseminar o Codigo de Conduta nao
apenas entre seus empregados, mas
também entre os prestadores de
servicos e fornecedores da empresa.”

2017

“Todos os profissionais, assim como
fornecedores, consultores, prestadores
de servigo, pessoas que agem ou
fazem negécios em nome da
Companhia, devem seguir as normas
da Politica Anticorrupgao. As diretrizes
foram elaboradas em 2015, conforme a
Lei 12.846/2013, conhecida como Lei
Anticorrupcdo. A Politica estabelece
como devem ser as relagdes com
orgaos governamentais e nao
governamentais, além de determinar o
cumprimento das leis brasileiras
relacionadas aos neg6cios. Entre os
temas abordados estao as
contribui¢cdes partidarias (que nao séo
permitidas), a contratacao de servigos
e profissionais, a participagdo em
concorréncias e licitacdes e a conduta
adequada diante da oferta de
doacoes.”

Mecanismos de
aconselhamento
e comunicagdo
sobre questdes
éticas.

102-
17

2012

Nada consta.

2013

Nada consta.

2014

Nada consta.

2015

Nada consta.

2016

G4-57
G4-58

‘A empresa mantém um Canal
Confidencial dedicado a receber, tanto
de seus profissionais quanto do publico
externo, denuncias de préticas que
violem o Cdédigo de Conduta da
empresa, as politicas corporativas ou a

46
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legislagdo vigente. As dendncias,
andnimas ou identificadas, podem ser
feitas por telefone (0800) ou pelo site,
gue é gerenciado por uma empresa
externa e independente. Essa empresa
terceirizada apura as denuncias e as
encaminha ao Comité de Integridade
da Companhia. O Comité ¢
responsavel por analisar as
manifestacdes e tomar as medidas
necessarias.”

“A empresa tinha como meta em 2016
divulgar o Canal Confidencial a todos
0s publicos de interesse, o que foi
realizado especialmente junto a
profissionais da Companhia por meio
de campanhas e materiais de
comunicagdo. A divulgacdo junto a
outros publicos, tais como
fornecedores, usuarios dos servicos e
comunidades, sera realizada ao longo
de 2017. Além do Canal Confidencial,
os profissionais podem  solicitar
orientagbes sobre comportamento
ético a seus gestores imediatos ou a
area de Recursos Humanos.”

102- | 2017 “O Comitt de Integridade &
17 responsavel por analisar as
manifestacdes e tomar as providéncias
necessarias, em um  processo

sigiloso.”
“‘“Além do Canal Confidencial, os
profissionais podem solicitar

orientagbes sobre comportamento
ético a seus gestores imediatos ou a
area de Recursos Humanos. Para o
publico externo, sdao mantidas
ouvidorias pelas empresas”.

Fonte: Autor (2018) adaptado das informacgdes extraidas dos Relatdrios de Sustentabilidade
de 2012 a 2017.

Observa-se no quadro 3, que os indicadores essenciais sao reportados pela empresa,
no decorrer dos anos, com evolugcédo no detalhamento das informacdes a cada ano,
no que diz respeito ao disclosure “Valores, principios, padrbes e normas de
comportamento”, todavia ainda sem muita clareza na forma de gestdo com a qual é
acompanhado tal indicador. Porém, com relagdo ao indicador “Mecanismos de
aconselhamento e comunicagao sobre questdes éticas”, observa-se reporte detalhado
no ano de 2016, quando entdo houve a implantagédo do Canal Confidencial. Nota-se
regressado de tal indicador, visto que em 2017, muito embora a empresa reporte tal

indicador, as informac¢des ndo podem ser comparadas ao do ano de 2016.
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Vale contextualizar o momento da empresa no periodo analisado, a partir das
informacdes constantes nos Fatos Relevantes e nos Relatorios de Sustentabilidade.
Consta do Relatorio de 2016 que em novembro a Policia Federal cumpriu mandado
de busca e apreensédo na sede da companhia e em uma de suas controladas, a fim
de coletar documentos relativos a pagamentos realizados a um prestador de servico,
investigado no ambito da operacdo Lava Jato. A empresa reportou ainda que,
conforme preconizam suas politicas, forneceu todas as informacgfes solicitadas,
cooperando com as autoridades competentes, além de manter o mercado e a
imprensa informados quanto ao ocorrido. Em complemento, o Conselho de
Administracdo da Companhia ap0s tomar conhecimento das alegacdes que
embasaram a ordem judicial, deu inicio a um processo de revisdo interna, a fim de
apurar a natureza, a extensao e o impacto dos fatos relacionados, porém nao limitados
aos mandados de busca e apreensdo cumpridos. A expectativa € de que sua
apuracao, realizada com o apoio de um escritério de advocacia e de uma consultoria

em gestao de riscos fosse concluida em 2017.

s

Ja, no Relatorio de Sustentabilidade de 2017, é reportado que a Policia Federal
cumpriu mandado de busca e apreenséo na sede da Companhia e em um de seus
escritorios, além de duas subsidiarias. A investigacao foi realizada em parceria como
o Tribunal de Contas da Unidao (TCU), o qual apura indicativos superficiais de
superfaturamento na execucao de uma obra. A empresa reportou ainda que, conforme

preconiza suas politicas, forneceu todas as informacdes solicitadas.

Além dos indicadores essenciais, a Companhia reportou indicadores abrangentes

considerados materiais, também relacionado ao topico de Combate a Corrupgao.

QUADRO 4: INDICADORES DE DESEMPENHO SOCIAL REFERENTES A
CORRUPCAO REPORTADOS PELA EMPRESA

Disclosure Ano | Correlacad Relato
ocomo
indicador
das
versdes
anteriores
do GRI

Operacoes 205-1 | 2012 Nada consta.

submetidas a 2013 Nada consta.
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avaliacdes de riscos 2014 Nada consta.
relacionadas a 2015 Nada consta.
corrupgao 2016 Nada consta.

2017 Nada consta.

Comunicacao e | 205-2 | 2012 | SO2’ “Todos os novos contratados

treinamento em recebem um exemplar do Cddigo

politicas e de Conduta e, ap6s tomar

procedimentos de conhecimento do seu conteudo,

combate a corrupcédo assinam um termo de anuéncia.”
“66,24% dos profissionais foram
treinados.”

2013 Nada consta.

2014 Nada consta.

2015 Nada consta.

2016 | G4-S0O48 ‘O treinamento do Programa foi
transmitido a 4.121 profissionais,
além dos 54 multiplicadores, o que
equivale a 72,9% do quadro
funcional.”

2017 Nada consta.

Casos Confirmados | 205-3 | 2012 | SO4° “Nao foram identificados casos ou
de corrupcao e suspeitas de corrupgdo nas
medidas tomadas empresas.”

2013 | G4-SO5'° | “Ndo foram identificados casos ou
suspeitas de corrupgdo nas
empresas.”

2014 | G4-SO5 “Nao foram identificados casos ou
suspeitas de corrupgdao nas
empresas.”

2015 | G4-S0O5 “O Cddigo de Conduta da foi

revisto, em 2015, para inclusao de
diretrizes relacionadas ao combate
a corrupgdo. A publicacdo ¢é
apresentada aos  profissionais
assim gue iniciam sua carreira na
Companhia, por meio do Programa
de Integracao. Todas as empresas
Sao responsaveis por disseminar o
Cddigo de Conduta nao apenas
entre seus empregados, mas
também entre os prestadores de
servicos e fornecedores da
empresa.

7 S02 - Indicadores de Desempenho Social Referente a Sociedade — Aspecto Corrupgao -
Percentual e numero total de unidades de negocios submetidas a avaliagdes de riscos

relacionados a corrupgao.

8 G4-S0O4 - Indicador relativo a dimenséo sociedade — Aspecto Combate a Corrupgao -
Comunicagao e treinamento em politicas e procedimentos de combate a corrupgao.

® S04 - Indicadores de Desempenho Social Referente a Sociedade — Aspecto Corrupgéo -
Medidas tomadas em resposta a casos de corrupgao.
10 G4-S05 - Indicador relativo a dimenséao sociedade — Aspecto combate a corrupgéo - Casos
confirmados de corrupgao e medidas tomadas.
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2016 | G4-SO5 “‘Em 2016, o Canal recebeu 35
dendncias, das quais quatro, apés
apuracdo dos fatos, foram
consideradas procedentes pelo
Comité de Integridade. Nenhum
dessas denuncias, cujos casos
foram confirmados, se referia a
questbes relativas a direitos

humanos, discriminacgéo ou
corrupgao.”
2017 | - “Foram recebidas 45 dendncias,

das quais oito foram consideradas
procedentes e/ou parcialmente
procedentes pelo Comité de
Integridade. Dessas, uma se referia

a guestdes relativas a
discriminagdo e uma a suspeita de
corrupgao.”

Fonte: Autor (2018) adaptado das informacdes extraidas dos Relatérios de Sustentabilidade
de 2012 a 2017.

Analisando as informacdes disponiveis pela empresa no quadro 4, observa-se que
nao houve reporte no indicador “Operacfes submetidas a avaliacbes de riscos
relacionadas a corrupgao”. Porém, tal indicador foi incluido nas diretrizes da GRI
apenas naversao Standard, em 2017. Ainda, com relagao ao indicador “Comunicagéao
e treinamento em politicas e procedimentos de combate a corrupgao”, ndo se observa
regularidade de reporte, de modo que se encontram lacunas nas informacgdes
reportadas. O nao reporte de tal informacdes prejudica a analise dos dados relativos
a treinamentos dos profissionais, ndo possibilitando assim, analises objetivas sobre
os mesmos. O indicador “Casos Confirmados de corrup¢cdo e medidas tomadas”,
demonstra evolu¢do nos numeros de denuncias. Porém, assim como ocorre com 0s
mais diversos indicadores reportados, tal dado s6 permite analisar que houve aumento
de 28,57% no numero de casos reportados, ndo necessariamente no numero de
casos existentes na empresa. Contudo, ndo sao identificadas descricdo das medidas
tomadas pela empresa face os casos denunciados. Vale comentar que 0 aumento no
namero de casos de denuncias vem de encontro ao aumento percebido no mercado
em geral. Dados da consultoria de gestéo de risco ICTS (MACHADO, 2015) apontam
gue a média mensal de relatos por meio de canais de denuncia cresceu de 45,7% de
2014 a 2015.

Diante das informacfes reportadas nos Relatorios de Sustentabilidade, entende-se

gue os dados séo insuficientes para que se faca uma andlise do Programa implantado
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por meio dos indicadores. Observam-se mais dados nos ultimos 3 anos, mas ainda

sem regularidade e constancia das informacdes.

Dado que a empresa ja possui um Programa de Integridade e que ao compara-lo com
a Lei Anticorrupcdo e as orientagcbes da CGU (2015) ele contempla os itens
necessarios. Porém identifica-se uma oportunidade de melhoria com relagdo a
aplicacdo do mesmo, uma vez que o desafio consiste justamente na “transformacgao”
dessas orientagdes em cultura, pois como aponta Simonsen (2016) é o ponto chave

para a implementacédo do programa com eficacia.

Percebe-se que a empresa reforga, por diversas vezes, em seus materiais do
Programa de Integridade que os profissionais podem recorrer aos gestores para
eventuais davidas com relagdo ao programa implementado. Porém, dos materiais
analisados, ndo se identificou que tenha sido realizado alguma ac&o de capacitacéo

aos gestores para que tenham condi¢Ges de orientar e esclarecer adequadamente.

Observa-se ainda, no quadro 4, que houve dois mandados de busca e apreensao na
empresa controladora e outros nas empresas controladas. Infere-se assim, que
possivelmente, a integridade dos dirigentes esteja sendo questionada e que 0s
profissionais possam estar colocando em xeque o posicionamento da empresa e dos
proprios gestores. Nesta medida, percebe-se uma oportunidade de proposta de
intervencao para a melhoria da eficacia de tal programa, com vistas a recuperacao da

integridade.

O mercado tem valorizado empresas comprometidas com a integridade, que por sua
vez, passam a ter uma vantagem competitiva. “Pensar em um ambiente de negdécios
integro possibilita evoluir para um mercado em que caracteristicas éticas das
empresas tornam-se um diferencial no mundo corporativo” (CGU, 2015, p. 26). E, para
isto, h4 a necessidade de mobilizacdo da empresa em um novo padrao
comportamental implica um movimento de transformacédo cultural; movimento este

gue, impreterivelmente, passa pelos gestores.
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4.2.Diretriz do Programa de Integridade

O Decreto n. 8.420/2015 definiu no seu art. 41 Programa de Integridade como

no ambito de uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismos
e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a
dendncia de irregularidades e na aplicacdo efetiva de cédigos
de ética e de conduta, politicas e diretrizes com objetivo de
detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos
praticados contra a administracdo publica, nacional ou
estrangeira (BRASIL, 2015).

Neste sentido, a empresa implementou, em 2015, o Programa de Integridade,
composto por um conjunto de acdes que tem como objetivo garantir a postura ética,
transparente e idénea da Companhia nas suas operacdes. O programa reune agoes
importantes e foi estendido a todas as empresas das quais a empresa detenha 100%

de participacao.

Para nortear tal programa foi elaborada uma Diretriz Corporativa, a qual se teve
acesso, porém que nao é dada divulgacéo publica, mas apenas internamente, na qual

sdo contemplados os seguintes aspectos:
a) Objetivo

Definir as diretrizes do Programa de Integridade, que devem ser seguidas pelas

empresas.

b) Principios

e Compromisso com a transparéncia

e Observancia das leis e normas internas
¢ Integridade em todas as acbes

e Comprometimento com a cidadania

e Protecdo das informacdes, ativos e interesses das empresas do grupo

c) Participantes do processo

e Diretoria Executiva da empresa Controladora e das empresas Controladas
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e Departamento Juridico da empresa Controladora e das empresas
Controladas

e Departamento de Recursos Humanos da empresa Controladora e das
empresas Controladas

e Departamento de Comunicacdo e Sustentabilidade da empresa
Controladora e das empresas Controladas

¢ Profissionais das empresas da empresa Controladora e das empresas

Controladas

d) Defini¢cdes

Compliance: E seguir praticas e comportamentos alinhados as normas internas e leis
com o intuito de permear a integridade nas empresas, independentemente de posicéo
ou funcéo. A atuacédo integra e o compromisso com o compliance sédo fundamentais
para a perenidade das empresas, o crescimento sélido, a valorizagdo de suas marcas

e 0 senso de pertencimento de todos os profissionais.

Programa de Integridade: Conjunto de acdes institucionais que visam assegurar a

conformidade com normativos internos e dispositivos legais que possam refletir em
negocios mais transparentes e éticos. O Programa de Integridade envolve a criacao e
a manutencdo do Cdédigo de Conduta, Politica Anticorrupcdo, Canal Confidencial,
Comité de Integridade e, de todos os normativos de combate a corrupgéo, lavagem
de dinheiro, fraude, concorréncia desleal, entre outros e, ainda, a disponibilizacéo de
meios de comunicacdo de desvios de conduta, apuracdo e aplicacdo de sancoes,
entre outras medidas. Nas empresas, as acdes que evidenciam a pratica de negocios

éticos e transparentes estdo agrupadas no Programa de Integridade.

Comité _de Integridade: Orgdo interno responsavel pelo direcionamento,

acompanhamento e deliberagdes sobre descumprimentos aos normativos internos e
externos referentes ao Programa de Integridade nas empresas. As atribuicdes, a
composicao, as responsabilidades e a dinamica de funcionamento estdo presentes no

Regimento do Comité de Integridade.

Risco _de Compliance (ou risco de nao conformidade ou risco de n&do estar em

conformidade): risco de sofrer sancbes legais/regulatdrias, perda financeira ou de



54

danos a imagem em face de ndo cumprimento de leis, regulamenta¢des, normas e

regras internas.
e) Responsabilidades

Na estrutura estratégica, o Programa de Integridade é constituido pela Presidéncia da
Controladora, pelo Comité de Integridade, Departamento Juridico da Controladora e
Departamento de Recursos Humanos da Controladora. A Estrutura Estratégica €
responsavel por desenvolver as diretrizes do Programa de Integridade e monitorar a

sua execugao nas empresas do grupo.

Na estrutura operacional a Diretoria Executiva e o Departamento de Comunica¢ao da
Controladora séo responsaveis por suportar a Presidéncia e o Comité de Integridade
com informacdes conforme demandadas, com o objetivo de manter a execucgao e
constante aplicacdo do Programa de Integridade nas empresas. Nas empresas
Controladas sao integrantes a Diretoria e Departamentos de Recursos Humanos,
Juridico e Comunicacao e Sustentabilidade, os quais sdo responsaveis por executar

o Programa de Integridade conforme as diretrizes da Estrutura Estratégica.

Por fim, a empresa reporta que o Programa de Integridade é responsabilidade de
todos os profissionais, pois estes sdo beneficiados diretamente pelos resultados de

um ambiente marcado pela cultura de integridade.
f) AtribuicOes da estrutura do Programa de Integridade

Neste item sdo mencionadas as atribuicbes da estrutura estratégica do Comité de

Integridade e da estrutura operacional.
g) Canal Confidencial

Relata o funcionamento do canal confidencial, assim como sera detalhado no item
(4.9) Canal Confidencial.

h) Situacdes ndo contempladas nesta diretriz

Pontua que situacfes ndo contempladas, deverdo as apreciadas pelo Comité de

Integridade para o devido encaminhamento e reporte.
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A andlise da Diretriz proposta pela empresa permite inferir que a mesma se trata dos
procedimentos internos, entre a empresa controladora e as empresas controladas,
para que haja um Programa de Integridade Unico, pois percebe-se que o Comité de
Integridade e o Canal Confidencial sdo os mesmos para todas as empresas. Tal
Diretriz vem de encontro ao proposto na literatura (CICCO, 2008), pois buscando o
alinhamento com as legislacdes e com as regras internas as instituicées para obter a

eficiéncia do Programa de Integridade.

4.3.Risk Assessment

Sabe-se que foi realizado pela consultoria contratada um Risk Assessment, porém
dado que este documento néo € publico e ndo se teve acesso, ndo sao detalhadas

tais informacdes.

O nao acesso a tal documento demonstrou-se como uma das maiores limitacdes do
presente Trabalho Aplicado, uma vez que é a partir da avaliacdo de riscos que o
Programa é estruturado e monitorado a fim de garantir a aderéncia ao contexto dos

negaécios e dos riscos aos quais esta determinada organizacdo esté exposta.

4.4.Treinamento dos Diretores

Conforme revista de comunicacao interna e externa publicada pela empresa, Diretores
e multiplicadores do Programa foram os primeiros profissionais treinados sobre a nova
Politica Anticorrupgao, bem como sobre a atualizacdo do Cdédigo de Conduta e os
objetivos do Canal Confidencial. A empresa reporta que, ao longo de 2015, foram 77
profissionais treinados no ambito do Programa. Do que se verificou com a empresa,
de um total de 28 diretores das empresas controladas, 25 foram treinados. Neste
primeiro momento a empresa, em uma reunido de alinhamento entre os diretores,
entre outros assuntos, foram apresentados a Codigo de Conduta e a Politica
Anticorrupcdo. Porém, nada mais é divulgado neste sentido e tem-se conhecimento

de que nenhuma outra acéo foi desenvolvida para este publico.
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4.5.Formagéo de Multiplicadores e Treinamento dos Gestores

Para que o tema pudesse ser difundido entre os profissionais de todas as controladas,
conforme publicacdo da empresa em revistas internas, os Diretores de cada empresa
indicaram profissionais para que fossem treinados e pudessem ser os multiplicadores
do tema na companhia. Na oportunidade, foi sugerido que, preferencialmente, fossem

profissionais das areas de RH, Juridico, Ouvidoria ou gestores.

Foram formados 54 multiplicadores no tema, nas empresas controladas, conforme

arquivos da empresa.
Como apontado na Diretriz Corporativa sdo atribuicbes dos multiplicadores:

e Aplicar os treinamentos do Programa de Integridade para os profissionais
das empresas, segundo as diretrizes da Estrutura Estratégica do Programa
de Integridade comprometendo-se a ndo alterar o material sem prévia
anuéncia do Departamento de Recursos Humanos;

e Solucionar duvidas relacionadas as politicas, aos processos, e aos demais
normativos relativos ao Programa de Integridade.

e Suportar os profissionais, quando necessario, com relatos no Canal
Confidencial.

e Zelar pela confidencialidade e sigilo das informacdes.

e Suportar o Comité de Integridade com informacgfes transparentes e
acuradas quando necessario.

¢ Sinalizar a necessidade de revisdo dos normativos, campanhas especificas
de treinamento ou comunicacao para atender as necessidades de ajustes

do Programa de Integridade.

Com o apoio da Consultoria que conduziu o processo de estruturacdo do Comité de
Integridade, foram capacitados no primeiro trimestre de 2016 os gestores de todas as
empresas que compdem o grupo. Os gestores foram capacitados, restringindo-se ao

contetido do Cadigo de Conduta e da Politica Anticorrupcéo.
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4.6.Cdodigo de Conduta

O Caodigo de Conduta, acessado no site da empresa, relata ter por objetivo promover
a conduta ética dos negdcios, indicando a expectativa em relagéo as atitudes e o
comportamento dos profissionais quanto a esse tema. Desde 2010, o Cdédigo de
Conduta esta acessivel em seu site, para colaboradores e demais stakeholders.
Conforme relatorios de sustentabilidade, todos os novos contratados recebem um
exemplar e, ap0s tomar conhecimento do seu conteddo, assinam um termo de

anuéncia.

Revisado em 2013 e disponivel para livre acesso no website da Companhia, o Cédigo
€ compartilhado com todas as empresas do grupo, as quais sao orientadas a
dissemina-lo entre todos os publicos com os quais interagem, em especial
profissionais, prestadores de servicos e fornecedores. Conforme reportado pela
empresa, 0s gestores de cada empresa sdo responsaveis pelo monitoramento de sua

aplicacéo e cumprimento.

Entre os assuntos abordados pelo documento estdo honestidade, integridade moral e
respeito matuo, orientando para a adocdo de praticas e procedimentos que evitem
corrupgao, conflitos de interesses, abuso de poder, favorecimento a fornecedores e
discriminacdo. Em relacdo a corrupgao, o Cdédigo destaca praticas anti-suborno,
proibindo qualquer profissional de receber pagamento em dinheiro ou outro tipo de
vantagem pelos servigos prestados a stakeholders, assim como de utilizar seu cargo

ou funcéo para obter beneficios préprios.

Balizando as relagbes com o setor publico, o Cddigo de Conduta também proibe
gualquer tipo de pagamento ou concessao de vantagem a representantes do governo
para favorecer operacgoes. Aliadas a avaliagdo de riscos relacionados a corrupgao,
realizada em todas em unidades de negécios da Companhia, essas definigbes

contribuem para coibir fraudes, desvios e atos ilicitos.
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Para manter o indice de Governanca Corporativa Novo Mercado (IGC-NM) 11, e o
alinhamento a legislacdo vigente, a empresa iniciou em 2014 um processo de
mobilizacdo interna para o cumprimento das diretrizes da Lei n. 12.846/2013,
denominada Lei Anticorrupcédo Brasileira, que entrou em vigor em janeiro de 2014. A
legislacao dispbe sobre a responsabilizagdo administrativa e civil da pessoa juridica
pela pratica de atos contra a administracéo publica, nacional ou estrangeira. Além de
discutir o tema no ambito do Comité de Sustentabilidade, a Companhia criou um grupo
de trabalho especifico, composto por profissionais das areas de relacdes com
investidores, juridica e sustentabilidade, para discussdo e aprofundamento nos
dispositivos legais. Esse grupo tem como objetivo identificar as adaptacdes de
governanca necessarias para a conformidade e, no futuro, sugerir mecanismos de

controle.

Revisado entdo, em 2015, o Codigo de Conduta € apresentado aos profissionais
assim que iniciam sua carreira na Companhia, durante o Programa de Integragao.
Todas as empresas do grupo sao responsaveis por disseminar o Cédigo de Conduta
nao apenas entre seus empregados, mas também entre os prestadores de servigos e
fornecedores. O documento tem o objetivo de promover o alinhamento das atitudes
das pessoas que se relacionam com a Companhia, abordando assuntos como assedio
e abuso de poder, brindes e entretenimento, trabalho voluntario, midia e imprensa,

combate a corrupgao e lavagem de dinheiro.

Conforme apontado no relatério de 2015, a meta para 2016 era treinar 100% dos
profissionais em relagdo ao Programa de Integridade, incluir diretrizes relacionadas a
ética e integridade no Manual do Fornecedor a ser lancado e divulgar o Canal
Confidencial juntos a outros publicos de interesse. O treinamento do Programa foi
transmitido a 4.121 profissionais, além dos 54 multiplicadores, o que equivale a 72,9%
do quadro funcional — a meta de 100% de profissionais treinados em 2016 nao foi

atingida e seguiu valida em 2017, conforme relato da empresa.

111GC-NM ¢€ ser o indicador do desempenho médio das cotacdes dos ativos de emisséo de
empresas que apresentem bons niveis de governanca corporativa, listadas no Novo Mercado
da B3. Informac®es disponiveis em http://www.bmfbovespa.com.br


http://www.bmfbovespa.com.br/
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4.7.Politica Anticorrupcao

Em 2015, juntamente com a revisdo do Cédigo de Conduta, foi elaborada, aprovada
junto ao Conselho de Administracéo e divulgada a Politica Anticorrupcédo, conforme a
Lei 12.846/2013, conhecida como Lei Anticorrupgdo. Todos os profissionais, assim
como fornecedores, consultores, prestadores de servigo, pessoas que agem ou fazem
negécios em nome da Companhia, devem seguir as normas desta politica. A Politica
estabelece como devem ser as relagbes com o6rgaos governamentais e nao
governamentais, além de determinar o cumprimento das leis brasileiras relacionadas

aos negocios.

Entre os temas abordados est&o as contribuigdes partidarias (que nao sao permitidas),
a contratagao de servigos e profissionais, a participagao em concorréncias e licitagoes

e a conduta adequada diante da oferta de doagoes.

4.8.Comité de Integridade

No Relatério de Sustentabilidade de 2015 consta que, em conformidade com a Politica
Anticorrupcdo, a Companhia instituiu, em 2015, um Comité de Integridade. Vinculado
a Diretoria Presidéncia, esse Comité tem como principal papel fornecer subsidios
necessario para a construcao e maturacdo do Programa de Integridade e atuar nas
deliberagBes sobre desvios de conduta. Sua atuagéo esta contemplada no Regimento

do Comité de Integridade.

Suas responsabilidades no Programa de Integridade, além das descritas no

Regimento séo:

e Atender as exigéncias de o6rgdos reguladores por meio de ajustes no
Programa de Integridade.

e Criar 0os mecanismos nhecessarios para evolucdo e maturidade do
Programa de Integridade.

e Atuar na apuragao de relatos de desvios de conduta ou descumprimento

de normas internas ou dispositivos legais que impactem nas empresas.
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e Acompanhar a aplicacdo de sancdes, quando necessarias, nas empresas.
e Demandar o desenvolvimento de controles e indicadores que permitam

monitorar os riscos de compliance.

Observa-se, contudo, que a primeira responsabilidade do Comité de Integridade € o
atendimento as exigéncias de 6rgdos reguladores, o que corrobora com a idéia de que
a implementacdo do programa se trata de um processo de pressdo externa, um
movimento de adequacdo as normas e hao necessariamente uma estratégia de

sustentabilidade.

4.9.Canal Confidencial

De acordo com o reportado no Relatério de Sustentabilidade, buscando garantir o
cumprimento da Politica Anticorrupg¢ao, bem como do Cédigo de Conduta, a empresa
langou em 2015 o Canal Confidencial. Dedicado exclusivamente para comunicagao
segura e, se desejada, anbnima de praticas que violem o Cddigo, as politicas

corporativas ou mesmo a legislagao vigente.

O canal recebe denuncias por telefone (0800) ou pelo site e € gerenciado por uma
empresa externa, independente, que apura as denuncias e as encaminha ao Comité
de Integridade da Companhia. O Comité é responsavel pela analise dos casos e
providéncias necessarias, sempre em carater sigiloso. Cabe relatar que o canal foi

acionado e sua operagao pode ser confirmada.

Como mencionado anteriormente, o Comité de Integridade é responsavel por analisar

as manifestacdes e tomar as providéncias necessarias, em um processo sigiloso.

Além do Canal Confidencial, os profissionais podem solicitar orientagbes sobre
comportamento ético a seus gestores imediatos ou a area de Recursos Humanos.
Para o publico externo, sdo mantidas ouvidorias gerenciadas diretamente por cada

empresa do grupo.

Em Diretriz interna a empresa reitera 0s seguintes aspectos:
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a) Os profissionais das empresas devem reportar qualquer desvio de conduta
e/ou suspeita por meio do Canal Confidencial,

b) A Liderangca deve incentivar o uso do Canal Confidencial quando
necessario.

c) Todos os profissionais envolvidos em dendncia e/ou investigacdo devem

manter coeréncia e imparcialidade na conducao dos relatos;

d) Todos os profissionais devem ter comprometimento e sigilo das
informacdes na conducéao de relatores;
e) O Canal Confidencial deve suportar as denincias ou suspeitas realizadas

pelos profissionais das empresas, garantindo a integridade do processo;

A empresa reafirma que o Canal Confidencial deve garantir a confidencialidade das

informacgdes e proteger a integridade dos profissionais envolvidos nas denuncias.

No que tange ao Canal Confidencial, observa-se que o fato de a empresa utilizar os
servigcos de uma empresa terceirizada oferece credibilidade e anonimato ao processo,
de modo que, aparentemente, segue as melhores praticas. Ainda, a divulgacdo do
Canal Confidencial e o facil acesso que se teve ao mesmo, demonstra que a empresa
esta estimulando os funcionéarios a interagiram e denunciarem atos inadequados e
ndo aderentes ao Codigo de Conduta e & Politica Anticorrupcéo. E valido reforcar a
importancia que os funcionarios sejam encorajados a relatar violagbes da lei e de
outros incidentes visto que o relato é uma acao positiva e ndao ameacadora. As
obrigac¢des de relato, assim como sugeridas por Cicco (2008), estdo definidas no
Cddigo de Conduta, na Politica Anticorrupcdo e na Diretriz do Programa de

Integridade.

4.10. Anaélise do Programa de Integridade

Assim como mencionado na revisdo bibliografica (capitulo dois), ha diversos
referenciais que poderiam ser adotados para descrever e, até mesmo, comparar as

fases fundamentais para a implantacdo de um Programa de Integridade (ETHOS,
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2017; PACTO GLOBAL REDE BRASIL, 2018; ONU, 2016; CGU, 2015; ABNT, 2010;
ABNT; 2014; ABNT, 2017). Porém, conforme objetivo especifico do presente trabalho
aplicado, a andlise sera feita a luz das orientag6es da Controladoria-Geral da Uniédo
(CGU, 2015

Para a analise de cada um dos itens propostos pela CGU (2015), criou-se uma analise
com trés niveis: atende (A), atende parcialmente (AP) e ndo atende (NA). Identificou-
se com atende (A), quando o item foi identificado na analise documental e as
evidéncias atendem plenamente ao recomendado pela CGU. Atende parcialmente
utilizou-se quando o item foi identificado na andlise documental evidéncias atende
parcialmente ao recomendado pela CGU e ndo atende utilizou-se quando nao foi
identificado na andlise documental evidéncias que comprovem o atendimento a

recomendacao da CGU com relacédo aquele item especifico.

QUADRO 5: ANALISE DO PROGRAMA COM RELACAO AS ORIENTACOES DA
CGU (2015)

REQUISITOS CGU (2015) ANALISE EVIDENCIA
1.Comprometimento e apoio AP Participacdo dos diretores em treinamento.
da alta direcéo Contudo né@o pode ser identificada

manifestacbes claras e expressas da
direcdo da empresa, seja em materiais de
comunicacgao interna ou externa, na Diretriz
do Programa de Integridade ou nos
Relatérios de Sustentabilidade publicados.

2.Instancia responséavel pelo NA A excegdo do Comité de Integridade, nédo se
Programa de Integridade identificou um efetivo responséavel ou
instancia responsavel pelo Programa e nem
gque o responsavel do programa dispusesse
de recursos financeiros, materiais e
humanos suficientes, além de autonomia
para exercer suas atividades. Além disto,
denota-se que o Comité de Integridade
guando o sugerido pelas boas préticas seria
ao Conselho de Administragédo, para que tal
Comité tivesse efetiva independéncia e

autonomia.
3.Analise de perfil e riscos Nao foi Empresa relata ter realizado, porém néo se
possivel | teve acesso a tal documento.
analisar.
4 Estruturacdo das regras e A
instrumentos
4.1 | Padrbes de ética e de A Cddigo de Conduta e Politica Anticorrupcao.

conduta
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4.2 | Regras, politicas e A Cddigo de Conduta e Politica Anticorrupgéo
procedimentos para
mitigar os riscos
4.2.1. Politica de A Cddigo de Conduta e Palitica Anticorrupcao
relacionamento com o
setor publico
4.2.2. Politica relativa ao A Cdédigo de Conduta e Politica Anticorrupgéo
oferecimento de
hospitalidade, brindes e
presentes a  agente
publico  nacional ou
estrangeiro
4.2.3. Politica relativa a A Cddigo de Conduta e Politica Anticorrupgéo
registros e controles
contabeis
4.2.4. Politica de A Cddigo de Conduta e Politica Anticorrupgao
contratacao de terceiros
4.2.5. Politica sobre A Cddigo de Conduta e Palitica Anticorrupcao
fusdes, aquisicbes e
reestruturacdes
societarias
4.2.6. Politica sobre A Cddigo de Conduta e Politica Anticorrupgéo
patrocinios e doagdes

4.3 | Comunicacgao e AP

Treinamento

4.3.1. Comunicacao A Materiais de divulgacdo distribuidos aos
publicos de relacionamento interno e
externos — félderes, revistas e releases.
Revistas internas publicadas pela empresa

4.3.2. Treinamento AP Em revistas internas publicadas pela
empresa e no relatério de sustentabilidade
observou-se que os treinamentos foram
realizados quando da reviséo do Codigo de
Conduta e da Politica Anticorrupgao, porém
ndo foi identificado periodicidade ou mesmo
cronograma de tais treinamentos, de modo
gque demonstrassem a regularidade e/ou a
avaliacdo dos treinamentos realizados.

4.4 | Canais de denlncias A Revistas internas publicadas pela empresa;
contelido do website institucional — historico,
servigos oferecidos, estrutura
organizacional; Materiais de divulgagéo
distribuidos aos publicos de relacionamento
interno e externos — félderes, revistas e
releases, e, fatos relevantes publicados pela
empresa e disponiveis no website
institucional.

4.5 | Medidas disciplinares NA Néo foi identificado no material analisado
informacdes sobre eventuais aplicacbes de
medidas disciplinares.

4.6 | AgOes de remediacao NA N&o foi identificado no material analisado

informagbes sobre eventuais agbes de
remediacdo
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5.Estratégias de NA N&o foi identificado no material analisado
monitoramento continuo informacfes sobre monitoramento continuo.
Fonte: Autor (2018) adaptado do Manual para empresas privadas - CGU (2015)
Legenda: Atende (A), Atende Parcialmente (AP) e Nao Atende (NA).

Conforme observa-se no quadro 5, sdo identificados na analise documental que a
empresa atende aos seguintes itens: estruturacdo das regras e instrumentos e regras,
politicas e procedimentos para mitigar os riscos (sendo eles: padrdes de ética e de
conduta, politica de relacionamento com o setor publico, politica relativa ao
oferecimento de hospitalidade, brindes e presentes a agente publico nacional ou
estrangeiro, politica relativa a registros e controles contéabeis, politica de contratagao
de terceiros, politica sobre fusdes, aquisicdes e reestruturagcdes societarias, politica
sobre patrocinios e doagdes), comunicacdo e canais de dendncia. Tais informacdes
podem ser evidenciadas por meio de documentos da empresa e/ou afirmacdes feitas

nos Relatorios de Sustentabilidade publicados e analisados neste trabalho.

Contudo, atende parcialmente, aos seguintes: comprometimento e apoio da alta
direg¢ao, analise de perfil e riscos e treinamento. No que tange ao comprometimento e
apoio da alta diregéo, a evidéncia fica relativamente comprometida, uma vez que nas
orientacdes da CGU (2015) fica clara a necessidade de manifestacdes expressas da
alta diregdo da companhia. E, nos materiais analisados, n&o puderam ser identificados
tais afirmacdes. Muito embora identificou-se que o Cédigo de Conduta e a Politica
Anticorrupgéo foram aprovadas pelo Conselho de Administragdo da empresa, nao
foram identificadas manifestacdes da alta direcdo da empresa sobre o Programa de

Integridade.

Em contrapartida, foram categorizados como “nédo atende” aos itens que ndo puderam
ser identificados evidéncias que comprovassem a adesao da empresa, conforme
sugerido pela CGU (2015), e ndo necessariamente, que ndo sejam realizadas pela
empresa. Sao as seguintes: instancia responsavel pelo Programa de Integridade,

medidas disciplinares, acoes de remediacao e estratégias de monitoramento continuo.

Dada a importancia atribuida pela CGU (2015) a avaliacéo de riscos e a necessidade
desta para balizamento do Programa de Integridade conforme mercado, riscos,

exposicdes e particularidades de cada empresa, denota-se que 0 ndo acesso a tal
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documento possa ter prejudicado as andlises de de atendimento ou ndo as
orientacdes da CGU (2015).
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5. CONCLUSAO

Como empresas de infraestrutura brasileiras conduzem seus programas de
integridade? Esta é a pergunta que se buscou responder ao longo deste trabalho
aplicado. Neste sentido, ao finalizar o levantamento de todas as informacgdes sobre o
Programa de Integridade desta empresa de infraestrutura, observa-se que, de
maneira geral, as orientacdes técnicas da CGU (2015) sdo cumpridas. Os itens cujo
atendimento demandam acdes pontuais, estdo resguardados perante as exigéncias
das Lei Anticorrupcdo. No entanto, quando analisamos de maneira transversal,
considerando a perspectiva da relevancia do treinamento e comunicac¢édo, nao se pode
identificar, especialmente em relacdo aos lideres, os quais sdo entendidos como
pecas fundamentais para as mudancas culturais. Percebe-se que a empresa reforca,
por diversas vezes, em seus materiais do Programa de Integridade que os
profissionais podem recorrer aos gestores para eventuais davidas com relacdo ao
programa implementado porém, do material analisado, percebeu-se que os gestores
foram treinados apenas no contetdo do codigo de conduta e da politica anticorrupcéo,
contudo ndo se identificou que tenha sido realizada alguma acdo de capacitacao /
treinamento aos gestores para que tenham efetivas condigdes de orientar e esclarecer
adequadamente aos colaboradores da empresa. Ainda, diante do contexto vivenciado
pela empresa no que tange as investigacbes da Lava Jato e dos materiais
disponibilizados pela empresa, ndo pode ser observada efetivada mudanca de cultura

da empresa, mas sim, o atendimento aos critérios mencionados na legislacéo.

Diante dos indicadores GRI obtidos nos Relatérios de Sustentabilidade, entende-se
gue os dados sdo insuficientes para que se faca uma andlise do Programa de
Integridade implantado. Da mesma forma, a analise da estrutura do Programa de
Integridade da empresa, a partir do que € sugerido pela CGU (2015), € insuficiente.
Embora aparentemente a maioria das orientacdes sao atendidas pela empresa, nao
se pode ter uma analise conclusiva. Além da limitacdo por conta da metodologia
adotada, uma das limitagcbes para uma analise mais profunda do Programa de
Integridade refere-se a falta de acesso a avaliacdo de riscos realizada pela empresa.
Dada a relevancia atribuida a avaliacédo de riscos para a elaboracdo de um programa

eficaz, tal limitacdo impossibilita uma anélise mais efetiva.
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Nesta medida, denota-se que a andlise documental ndo é suficiente para esclarecer
com mais profundidade sobre este programa. Diante disto, como préximos passos
para esta pesquisa, sugere-se a da realizacao de entrevista de profundidade, seguida
da analise de contetado (BARDIN, 1977), pois assim sera possivel realizar uma analise

mais assertiva.

Outro ponto que demanda exploracdo especifica e que ndo pdde ser observado
relacdo com o atendimento das orientacdes da CGU (2015), ou a analise dos
indicadores e orientacdes da GRI (2017), diz respeito ao envolvimento da empresa
em escandalos de corrupcao. Tal fato € apenas mencionado por alto nos relatorios de
sustentabilidade, mas ao analisar os documentos da empresa, ndo se identifica
correlacdo de indicativos de falhas no Programa de Integridade e envolvimento em
escandalos de corrupc¢édo. Contudo, ao pesquisar-se tais envolvimentos, observa-se
que, assim como comunicado pela empresa nos Fatos Relevantes, verifica-se a

existéncia de processos junto ao Ministério Publico.

by

Como recomendacdo a empresa, dado que os indicadores do GRI (2017) e as
orientacdes da CGU (2015) mostraram-se insuficientes para avaliacdo do Programa
de Integridade, sugere-se a avaliacdo da aplicacdo de outros guias ou diretrizes, tais
como a ISO 19600/2014 — Sistema de gestdo de compliance — Diretrizes (ABNT,
2014) e a ISO 37001/2017- Sistemas de Gestdo Antissuborno (ABNT, 2017).

O mercado tem valorizado empresas comprometidas com a integridade, que por sua
vez, passam a ter uma vantagem competitiva. “Pensar em um ambiente de negécios
integro possibilita evoluir para um mercado em que caracteristicas éticas das
empresas tornam-se um diferencial no mundo corporativo” (CGU, 2015, p. 26). E, para
isto, ha a necessidade de mobilizagdo da empresa em um novo padréo
comportamental o que implica um movimento de transformacéao cultural, movimento
este que, impreterivelmente, passa pelos gestores. Sabe-se que muitos responsaveis
por educacdo corporativa acreditam que as mudancas nas organizacdes somente
ocorrem quando o topo da organizacdo estd devidamente envolvido com a causa.
Nesta perspectiva, assim como identificado no presente trabalho aplicado, caso a alta
gestdo ndo esteja devidamente comprometida, nada pode ser feito. Porém,
considerando o posicionamento de alguns autores (WILCOX KING; FOWLER,;
ZEITHAML, 2002; PINTO E SILVA; COELHO, 2017; FIRE, 1996) a mudanca cultural


http://www.abntcatalogo.com.br/norma.aspx?ID=359340
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passa por envolver os gerentes de nivel intermediario, os quais muitas vezes atuam
como “sinapses no cérebro das empresas, promovendo a ligagao entre os operarios
e gerentes de linha, e destes ultimos com os executivos seniores” (FIRE, 1996, p.51).
Além do que, desta forma, os gerentes de nivel intermediario serdo valorizados, para
o desenvolvimento e a manutengéo das competéncias da empresa, sob pena de nada
ser feito caso a alta administracdo ndo esteja comprometida (WILCOX KING;
FOWLER; ZEITHAML, 2002).

Tendo em vista que os documentos foram elaborados em 2015 e que néo é
mencionada a participacdo dos gestores no processo de constru¢cdo do Programa,
sugere-se que o Codigo de Conduta e Politica Anticorrupgéo sejam analisados ponto
a ponto e discutidos conjuntamente com os gestores. A participagado dos envolvidos
no processo favorece a legitimidade do Programa de Integridade. “Cogita-se, contudo,
gue o oferecimento de sugestdes e a discussao a respeito da extensao e profundidade
dos documentos do Programa de Integridade aproximara o corpo funcional além de
permitir-lhe refletir sobre os seus proprios desacertos e sobre o ambiente corporativo
que almejam” (PINTO E SILVA; COELHO, 2017, p. 181).

O debate sobre casos praticos e situacdes rotineiras promove a discussao e, portanto,
o alinhamento das decisdes, de modo que 0s gestores vao se posicionando por meio
do grupo e aquele vai se construindo, determinando a sua identidade e, portanto,
fortalecendo a cultura de integridade (PINTO E SILVA; COELHO, 2017). Espera-se
gue os resultados aqui apresentados, contribuam para as empresas no sentido de
despertar aspectos relevantes sobre o Programa e o desenvolvimento de gestores,
como catalizadores de uma cultura focada na integridade. Nesta medida, resulta do
presente trabalho uma Proposta de Intervengdo (Apéndice 1), sob a luz da
sustentabilidade, da importancia da cultura e clima organizacional e das orientacdes
da CGU (2015). Ao evidenciar os itens fundamentais sugeridos para o
desenvolvimento dos gestores, a mencionada proposta de intervencdo visa sua
aplicacdo ao mesmo tempo em que desenvolve os lideres individual e coletivamente.
Tal Proposta de Intervencéo, se executada, pode gerar outras analises e pesquisas

relacionadas ao tema Compliance.

A partir deste estudo de caso, entende-se que é possivel encaminhar novas

pesquisas, em especial quanto ao comparativo de programas de integridade em
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empresas de capital aberto e/ou que reportem relatérios de sustentabilidade GRI. Com
base no desenho proposto, parece ser viavel estudos comparativos dos indicadores
de empresas do mesmo segmento ou de segmentos distintos, além da comparacao

dos resultados com outros paises.

Embora restritos a uma uUnica organizagdo, os resultados podem ser fonte de
informac&o para as empresas perceberem o tema, atuarem de maneira a assegurar o
equilibrio da sustentabilidade, visando a melhoria da competitividade. No entanto, esta
pesquisa ndo busca padronizar respostas ou resultados, mas sim contribuir com a
reflexdo sobre as possibilidades, tanto para as interveng¢des organizacionais como

para o desenvolvimento de pesquisas.
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APENDICE A

A proposta de intervencéo

Contextualizacao

Dado que a empresa ja possui um Programa de Integridade e que ao compara-lo com
a Lei Anticorrupcdo e as orientagbes da CGU (2015), ele contempla os itens
necessarios, identifica-se uma oportunidade de melhoria com relacéo a aplicacdo do
mesmo. Justamente a “transformacao” dessas orientacdes traduzidas em cultura.
Percebe-se que a empresa reforca, por diversas vezes, em seus materiais do
Programa de Integridade que os profissionais podem recorrer aos gestores para
eventuais duvidas com relacdo ao programa implementado. Porém, do material
analisado, ndo se identificou que tenha sido realizado alguma acéo de capacitagéo

aos gestores para que tenham condi¢des de orientar e esclarecer adequadamente.

Observa-se, no capitulo 4, item 4.1. Indicadores, que houveram dois mandados de
busca e apreensdo na empresa controladora e outros nas empresas controladas.
Infere-se assim, que possivelmente, a integridade dos dirigentes esteja sendo
guestionada e que os profissionais possam estar colocando em cheque o
posicionamento da empresa e dos proprios gestores. Nesta medida, percebe-se uma
oportunidade de proposta de intervengdo para a melhoria da eficacia de tal programa,

com vistas a recuperacédo da integridade.

O mercado tem valorizado empresas comprometidas com a integridade, que por sua
vez, passam a ter uma vantagem competitiva. “Pensar em um ambiente de negécios
integro possibilita evoluir para um mercado em que caracteristicas éticas das

empresas tornam-se um diferencial no mundo corporativo” (CGU, 2015, p. 26).

E, para isto, ha a necessidade de mobilizacdo da empresa em um novo padrao
comportamental implica um movimento de transformacéo cultural; movimento este

gue, impreterivelmente, passa pelos gestores.
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Objetivos

e Capacitar os gestores para discutir o tema integridade dentro da empresa,
bem como responder a eventuais davidas sobre o programa;

e Fortalecer internamente o tema integridade, com vistas a manutencao da
sustentabilidade do negécio;

e Engajamento dos gestores no Programa de Integridade.

Publico alvo

O publico alvo da presente proposta de intervencdo serdo os Gestores, a nivel

gerencial ou de coordenagéo.

Sabe-se que muitos responsaveis por educacdo corporativa acreditam que as
mudancas nas organizacées somente ocorrem quando o topo da organizacdo esta
devidamente envolvido com a causa. Nesta perspectiva, caso a alta gestao néo esteja
devidamente comprometida, nada pode feito. Porém, considerando o posicionamento
de alguns autores (WILCOX KING; FOWLER; ZEITHAML, 2002; PINTO E SILVA,;
COELHO, 2017; FIRE, 1996) a proposta € envolver os gerentes de nivel intermediario,
0S quais muitas vezes atuam como “sinapses no cérebro das empresas, promovendo
a ligacao entre os operarios e gerentes de linha, e destes ultimos com os executivos
seniores” (FIRE, 1996, p.51). Além do que, desta forma, valorizaremos os gerentes
de nivel intermediario, para o desenvolvimento e a manutencdo das competéncias da
empresa, sob pena de nada ser feito caso a alta administragdo n&o esteja
comprometida (WILCOX KING; FOWLER; ZEITHAML, 2002).

Plano de treinamento do Programa de Integridade

Todas as etapas a seguir mencionadas, deverdo compor o plano de treinamento do
Programa de Integridade. Tal plano devera ser devidamente alinhado a é&rea de
Recursos Humanos e a area de Compliance da empresa, a fim de garantir a boa

ordem das fases e a viabilidade da execu¢do das mesmas. A proposta é de que estes
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sejam os temas principais a serem trabalhados durante um ano. Porém, recomenda-
se que anualmente 0os mesmos sejam revistos e readequados ao momento da
empresa e ao momento de mercado. Neste sentido, estes sdo 0s principais pontos
identificados a partir da andlise dos relatorios reportados. Porém, tal proposta € aberta

a ajustes para a melhor adequacédo a empresa.
a) Capacitacdo conceitual (juridica e técnica)

Dada a relevancia e a complexidade da Lei Anticorrupcdo e o possivel
desconhecimento dos gestores com relacdo a tais obrigacdes, entende-se ser

fundamental a capacitacéo técnica sobre a legislacdo que envolve o tema.

Todavia, orienta-se que a didatica seja devidamente alinhada com o palestrante, a fim
de tornar o tema aderente a realidade e as eventuais situacfes as quais a empresa e

0s gestores possam estar expostos.

7

E sabido que grande parte do foco dos programas de integridade é em conter
comportamentos reprovaveis juridicamente. Ou seja, se a Lei anticorrupcdo e o
Cédigo Penal ja vedam determinados comportamentos, estes deverdo ser
devidamente comunicados e explicados, com vistas a instruir o corpo gerencial.
(PINTO E SILVA; COELHO, 2017).

b) Revisdo do Cédigo de Conduta e Politica Anticorrupgao

Tendo em vista que os documentos foram elaborados em 2015 e que néo é
mencionada a participacdo dos gestores no processo de constru¢cdo do Programa,
sugere-se que o Codigo de Conduta e Politica Anticorrup¢éo sejam analisados ponto

a ponto e discutidos conjuntamente com os gestores.

A participacado dos envolvidos no processo favorece a legitimidade do Programa de
Integridade. “Cogita-se, contudo, que o oferecimento de sugestdes e a discussao a
respeito da extensao e profundidade dos documentos do Programa de Integridade
aproximara o corpo funcional, além de permitir-lhe refletir sobre os seus proprios
desacertos e sobre o ambiente corporativo que almejam” (PINTO E SILVA; COELHO,
2017, p. 181).
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Vale pontuar que tal atividade deverd ser conduzida por um profissional que
efetivamente domine o tema, dado que, por mais que a discussao se faca necessaria
0 programa devera necessariamente contemplar exigéncias da Lei e do Decreto,

garantindo assim a aderéncia da empresa.

A discussdao de casos praticos e situacdes rotineiras promove a discussao e, portanto
o alinhamento das decisbes, de modo que 0s gestores vao se posicionamento por
meio do grupo e este vai se construindo, vai determinando a sua identidade e portanto
fortalecendo a cultura de integridade (PINTO E SILVA; COELHO, 2017).

c) Estabelecimento de indicadores

Traduzir o tema em indicadores de monitoramento, sem perder a visdo sistémica é
dos grandes desafios da sustentabilidade e, portanto, do Programa de Integridade.
Assim como 0s materiais que compdem o programa, os indicadores devem ser
discutidos juntamente com os gestores. Observa-se uma oportunidade muito grande

de envolvimento ativo da geréncia e transformacéo cultural.

Deverao ser avaliados os indicadores de corrupgao propostos pela GRI, bem como os
indicadores eleitos pelos gestores como fundamentais para o acompanhamento do

Programa de Integridade.
Nesta medida, os indicadores imprescindiveis sugeridos séo:

e Percentual e numero total de unidades de negdcios submetidas a
avaliagdes de riscos relacionados a corrupgao;

e Percentual de empregados treinados nas politicas e procedimentos
anticorrupgao da organizagao;

¢ Medidas tomadas em resposta a casos de corrupgao;

e Comunicagao e treinamento em politicas e procedimentos de combate a

corrupgao.
Além destes, outros indicadores sdo monitorados no mercado, tais como:

e Numero de ligag@es feitas pelos canais de investigacao;

e Numero de investigacdes realizadas e medidas aplicadas;
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e Estatisticas relacionados a prevencao, tais como nimero de colaboradores
treinados, horas de treinamento de reciclagem, horas de treinamento de

gestores no Programa de Integridade.

Contudo, como apontado pela literatura (PINTO E SILVA; COELHO, 2017) sugere-se
gue todas as formas de avaliacdo sejam discutidas com o grupo de gestores a integrar
o referido Programa, visto que quando os profissionais integram o processo de
formulacdo, maiores sdo as chances de adesdo de uma determinada norma ou

COMpPromisso.
d) Identificacdo de gatilhos

Proporcionar momentos de discussdo de casos praticos, para que situacdes
cotidianas sejam discutidas e alinhadas entre os gestores. Tal agdo pode remeter a
identificacdo de gatilhos de corrupcéo, ou seja, frestas e oportunidades que podem

facilitar comportamentos inadequados.

Ainda, com relacdo a politica salarial, observa-se questdes sensiveis pois 0 estimulo
a determinadas metas pode trazer consigo o incentivo a atos inadequados e posturas

reprovaveis do ponto de vista dos documentos propostos pela empresa.
e) Metodologia

e Desenvolvimento de calendario anual para os encontros (sejam presenciais
ou a distancia);

e Utilizacdo de variados mecanismos de educacéo e conscientizacao, tais
como, palestras, workshops, recursos on line;

e Reforco continuo com materiais de comunicacao, entrega de livros, envio

de estudos e noticias.
f) Avaliacao

Para a avaliagcéo dos treinamentos, serao realizadas as seguintes avaliagdes (EBOLI,
2002):

i Reacéao



86

O questionario, que tem o objetivo de medir as impressdes do participante logo apdés
sua participacao, sera aplicado ao término de cada treinamento presencial, ou enviado
eletronicamente no caso dos treinamentos on line. Os dados deveréo ser tabulados a
cada treinamento e eventuais distor¢cdes devidamente analisadas e ajustadas, caso

se faga necessério.
ii. Aprendizado

Com o objetivo de avaliar a melhoria ou ampliacdo do conhecimento, habilidades e
atitudes do que foi treinado, conforme o treinamento, devera ser realizada avaliagéo
de aprendizado. A mesma pode ser realizada por meio de role-play, elaboracdo de
artigos, discussao de casos praticos, ou até mesmo avaliacdo formal, caso se julgue

necessario.
il. Aplicacéo

A fim de avaliar se os participantes estao transferindo para o comportamento diario o
gue tém sido treinados, deverdo ser acrescentadas a pesquisa de clima (realizada

anualmente pela empresa) perguntas especificas, tais como:

e Meu gestor faz o que fala.

e Meu gestor € justo.

e Meu gestor cumpre com o0 que promete.

e Meu gestor é exemplo das politicas de integridade da empresa.

e Meu gestor vivencia os principios da empresa.

iv. Resultados

Para avaliar se os treinamentos afetaram positivamente os resultados contribuiram
com 0s objetivos da organizagéo, anualmente, deverao ser avaliados os indicadores
de corrupcao propostos pelo GRI, bem como os indicadores eleitos pelos gestores
como fundamentais para a analise da eficacia do Programa de Integridade. Deve-se
utilizar indicadores especificos da organizagado (conforme necessario), além dos
indicadores de desempenho da GRI, para demonstrar os resultados de desempenho

em relacao aos objetivos.
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Os indicadores imprescindiveis sugeridos séo:

e Percentual e numero total de unidades de negdcios submetidas a
avaliagdes de riscos relacionados a corrupgao.

e Percentual de empregados treinados nas politicas e procedimentos
anticorrupgao da organizagao.

¢ Medidas tomadas em resposta a casos de corrupgao.

e Comunicagéao e treinamento em politicas e procedimentos de combate a

corrupgao

Observacdes

Face as orientacbes da CGU (2015), deverdo ser seguidas as seguintes

recomendagdes:

e 0s treinamentos devem contemplar situacdes praticas e orientacbes de
como garantir a resolucéo dos dilemas;

e garantir a periodicidade dos treinamentos, para que 0s novos profissionais
sejam treinados e os demais atualizados;

e garantir que os funcionarios participem dos treinamentos, tornando-os
obrigatdrios ou desenvolvendo técnicas de incentivos a participacao;

e quanto as politicas especificas, tais como contratos, licitagdes ou normas
contabeis, os treinamentos podem ser realizados apenas para 0s
profissionais que atuam em tais areas;

e a empresa devera manter todos as evidéncias dos treinamentos, com 0s
respectivos temas, uma vez que se faca necessaria qualquer comprovacao

estes possam ser apresentados.
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