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RESUMO

A Lei 12.846/2013, dita Lei Anticorrupcdo, trouxe a figura dos acordos de leniéncia firmados
com empresas condenadas por corrupc¢ao e, dentre as medidas para validade do acordo, obriga
essas empresas a implementar ou aprimorar, de forma efetiva, um programa de integridade
como instrumento preventivo de novas ocorréncias de casos de corrup¢do em sua operacdo. A
Controladoria-Geral da Unido (CGU) adquiriu a atribuicdo legal de avaliar e determinar o
aprimoramento desses programas no bojo desses acordos, bem como monitorar sua efetividade
durante a vigéncia do acordo de leniéncia. A ciéncia comportamental, por meio da ética
comportamental e da economia comportamental, traz conceitos e aportes que podem ser bem
aplicados nessa busca de efetividade dos programas de integridade. A presente pesquisa
objetiva explorar, como exemplo, o estudo de caso do acordo de leniéncia celebrado entre Unido
e 0 grupo econémico Odebrecht S/A, analisando as recomendacdes emanadas pela CGU para
seu programa de integridade e as diretrizes adotadas pela empresa em seu novo programa. A
partir disso, explorar da literatura especializada conceitos e insights da ciéncia comportamental
que se aplicam a inducdo de um comportamento integro nas organizagdes, visando trazer a tona
essa nova perspectiva e ofertar de valor ao processo de mudanca de cultura nos negdcios com
o0 Estado.

Palavras-chave: programa de integridade, compliance, CGU, recomendagdes, acordo de

leniéncia, economia comportamental ética comportamental.
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ABSTRACT

Law 12.846/2013, known as the Anti-Corruption Law, brought the figure of leniency
agreements signed with companies convicted of corruption and, among the measures for the
validity of the agreement, obliges these companies to implement or improve, effectively, an
integrity program such as preventive instrument against new occurrences of corruption cases in
its operation. The Federal Comptroller General (CGU) acquired the legal responsibility to
evaluate and determine the improvement of these programs within the scope of these
agreements, as well as to monitor their effectiveness during the term of the leniency agreement.
Behavioral science, through behavioral ethics and behavioral economics, brings concepts and
contributions that can be well applied in this search for effectiveness of integrity programs. This
research aims to explore, as an example, the case study of the leniency agreement entered into
between Federal Government and the economic group Odebrecht S/A, analyzing the
recommendations issued by CGU for its integrity program and the guidelines adopted by the
company in its new program. Based on that, exploring concepts and insights from behavioral
science that apply to the induction of integrity behavior in organizations from the specialized
literature, aiming to bring out this new perspective and offer value to the process of culture
change in doing business with the State.

Keywords: integrity program, compliance, CGU, recommendations, leniency agreement,

behavioral economics, behavioral ethics.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) vem angariando competéncias novas em seu
papel de 6rgdo de controle interno do Governo Federal, dedicado a defesa do patriménio
publico e ao fortalecimento da transparéncia da gestdo. A CGU é reconhecida por suas a¢oes
de auditoria publica, prevencdo e combate a corrupgdo, bem como por ser 6rgdo central do
sistema de correicdo e ouvidoria federal.

Em sua atuacdo voltada a prevencdo e combate da corrupcao, o advento recente da Lei
Anticorrupcdo, Lei 12.846/2013, trouxe um novo ferramental e responsabilidades que
instrumentam sua atuacao.

A Lei Anticorrupgéo traz no seu bojo um mecanismo inovador de negociagao do Estado
com as empresas infratoras, o acordo de leniéncia.

Neste tipo de acordo, que tem origem no modelo americano do Foreign Corrupt
Practices Act (FCPA), o Estado brasileiro negocia a possibilidade de manutencdo da empresa
em operacao e a atenuacdo das multas da Lei 12.846/2013 (Brasil, 2013), também conhecida
como LAC ou Lei Anticorrupcao, desde que a empresa apresente fatos novos e relevantes dos
esquemas de corrupc¢do que esteja inserida, colaborando com o Estado, bem como também se
comprometa com a criagcdo ou aprimoramento de programas de integridade, que funcionem de
modo a evitar novas irregularidades na sua operagao.

A Lei Anticorrupcdo teve sua longa “gesta¢do” politica antecipada em resposta as
manifestacdes de junho de 2013.

Essas manifestacdes se iniciaram como um protesto pelo aumento da tarifa de transporte
urbano, mas se desenvolveram no clamor social e encamparam diversas pautas, inclusive a
agenda anticorrupcao no pais. Como enunciou Ceren (2019):

No ano de 2013, as manifestaces dos 20 centavos ganharam destaque e corpo
social ndo apenas pelo questionamento do custo das passagens do transporte
coletivo, a insatisfacdo ultrapassava o objeto inicial da manifestacdo, que
acabou apenas sendo o estopim de uma crise maior e silenciosa, a corrupgao.
Em decorréncia dessa manifestacéo, a lei anticorrupcéo (lei n. 12.846 de 2013)
nasceu no ordenamento juridico como uma das respostas aos anseios
populares. (p.2).



Nesse marcante episodio de clamor social, o Estado brasileiro desemperrou o projeto da
Lei Anticorrupcdo, que caminhava a passos lentos no Congresso, entre suas respostas a
sociedade que protestava. A novica legislacdo rompeu uma nova fronteira ao criar o mecanismo
que o coloca na mesa de negociagdo com agentes privados que lesavam seus cofres de forma
corrupta, visando construir um ambiente de negdcios mais confiavel e que reduza a chance de
que condutas corporativas corruptas prevalecessem no seu modus operandi dos negdcios com
0 setor publico.

Ao incorporar o instituto do acordo de leniéncia no contexto de responsabilizacdo das
corporagdes envolvidas em corrupcdo a LAC fortaleceu o papel do Estado, trazendo para a
esfera negocial as condi¢bes de preservacdo das empresas corruptas enquadradas na Lei
Anticorrupcdo e arrependidas de seus atos.

Somente terdo os beneficios da LAC as empresas que assumam o real comprometimento
de aprimoramento do seu ambiente de compliance e passem a atuar como parceiros do Estado
no combate a corrupg¢do, colaborando com as investigacdes e mudando sua cultura de negdcios
com o poder publico de forma convincente.

As empresas nacionais, em regra, até antes da promulgacéo da Lei 12.846/2013, viam 0
investimento em programas de integridade como um custo empresarial do negécio e ndo um
valor agregado a operacéo e relutavam em investir preventivamente em um compliance efetivo.

N&o hd uma maneira precisa de se pré-determinar a efetividade de um programa de
integridade, pois somente quando ele responde adequadamente a atos lesivos (ou ndo responde)
é que ele € valorado pelo Estado como efetivo, conforme previsto em sua regulamentacéo, no
8 2°, do inciso XVI do artigo 42 do Decreto 8420/2015: “§ 2° A efetividade do programa de
integridade em relacdo ao ato lesivo objeto de apuracdo sera considerada para fins da avaliacéo
de que trata o caput.”.

Porém, pode-se depreender que sua efetividade se relaciona com a capacidade de
interferir positivamente na cultura organizacional, conferindo aderéncia as praticas que seus
cddigos de condutas preconizam e ndo meramente constituir um conjunto de documentos sobre
procedimentos a serem cumpridos.

O programa de integridade sé alcancara o éxito quando gozar de credibilidade na sua
implementacdo e possuir a capacidade de sensibilizagcdo das pessoas nas organizagdes que 0

implementam a valorizarem as iniciativas que desenvolvem essa cultura.



A Lei Anticorrupgdo coloca a Controladoria como personagem destacado na sua
implementacdo, cabendo a CGU, conjuntamente com a Advocacia-Geral da Unido (AGU),
cuidar da construcdo das condicdes do acordo a partir de sua negociacdo e fica sob
responsabilidade da Controladoria realizar o monitoramento ativo de seu cumprimento,

inclusive do programa de integridade que a empresa deve possuir.

1.2 JUSTIFICATIVA

Os programas de integridade (ou programas de compliance) surgem nesse contexto do
estabelecimento de normas de conduta organizacionais, que visam indicar e estabelecer um
comportamento ético e previsivel nos agentes das organizagdes privadas e publicas.

Sua definicdo veio no bojo da regulamentagdo da LAC, no Art. 41 do Decreto
8420/2015 (Brasil, 2015) define o programa de integridade com a seguinte abrangéncia legal:

Programa de integridade consiste, no dmbito de uma pessoa juridica, no
conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e
incentivo a denuncia de irregularidades e na aplicagdo efetiva de codigos 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.

Com o desafio novo que se apresenta a Controladoria-Geral da Unido com as novas

competéncias e responsabilidades estabelecidas na Lei 12.486/213, dentre os quais a validagao
desses mecanismos e procedimentos de integridade da empresas e de monitoramento a sua
efetividade durante a vigéncia dos acordos de leniéncia, surge a oportunidade de se buscar na
ciéncia comportamental conceitos e abordagens que possam se somar as técnicas consagradas
de controle interno.

O Uso de novos instrumentos dessa ciéncia inovadora pode ajudar a refinar a atuacao
da CGU no impulso as empresas em moldar um comportamento ético dentro da organizacao, a
despeitos de praticas anteriores que se chocavam com essa cultura desejada e trabalhar para que
essa nova orientacdo organizacional seja efetiva em futuras negociagcdes com o setor publico,
bem como que as ferramentas da ciéncia comportamental possam apoiar a atividade de
supervisdo da evolucdo do programa de integridade empresarial.

A fim de dar cumprimento adequado a suas responsabilidades, a Controladoria avangou

na producdo de materiais e no desenvolvimento de métodos especificos de atuagdo nos acordos



de leniéncia a fim de gerar maior efetividade possivel nessa nova atribuicdo. Além das diversas
cartilhas de promocao da integridade para setor publico e privado que compdem a “Colecéo
Programa de Integridade’ em apoio a essas organizac¢Ges na implementacao de seus programas
de integridade, a CGU também criou parametros de avaliagdo desses programas que devem ser
adotados durante Processos Administrativos de Responsabilizacdo (PAR) previstos para as
empresas nos termos da Lei Anticorrupgdo, os quais foram estabelecidos no “Manual Pratico
de Avaliagdo de Programa de Integridade em PAR”2que procuram ampliar as lentes de analise
do drgdo de controle nessa nova atribui¢do, bem como garantir um padrdo minimo de atuacao
entre avaliadores e monitores

A CGU também precisou ampliar suas capacidades de negociacdo, de avaliacdo e de
promocdo do incentivo ao compliance empresarial, adotando mecanismos de monitoramento
da efetividade dos programas de integridade especificos a esse novo cenério de fiscalizacdo, o

que podera ser verificado na narrativa dos entrevistados.

1.3 PERGUNTA DE PESQUISA E OBJETIVO

A pesquisa tem 0 objetivo de analisar o perfil das recomendag¢fes da CGU no caso
concreto do Acordo de Leniéncia aplicado ao grupo Odebrecht S/A e as caracteristicas
principais de seu programa de integridade atualizado, de modo a identificar os aspectos
comportamentais l& contidos e, a luz da ciéncia comportamental aplicada aos aspectos éticos e
ao fortalecimento da integridade, identificar oportunidades de aplicacdo de estimulos

! Colecao Programa de Integridade é um conjunto de manuais e cartilhas produzidos pela Controladoria-Geral da
Unido para nortear empresas e organizages publicas na implementacdo e adequagdo de seus programas de

integridade. Disponivel em: https://www.gov.br/cqu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/etica-e-

integridade/colecao-programa-de-integridade, acesso em: 04/02/2020.

2 Manual Prético de Avaliacdo de Programa de Integridade em PAR — que tem o objetivo de auxiliar, de forma
pratica, os servidores do Poder Executivo federal, especialmente aqueles que irdo compor as Comissdes de
Processo Administrativo de Responsabilizacdo — CPAR, a avaliarem o Programa de Integridade no ambito do

PAR.Disponivel em: https://www.gov.br/cqu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/etica-e-

integridade/arquivos/manual-pratico-integridade-par.pdf, acessado em 6/4/2020.



https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/etica-e-integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/etica-e-integridade/colecao-programa-de-integridade
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/manual-pratico-integridade-par.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/manual-pratico-integridade-par.pdf

comportamentais, para além das san¢6es pelo ndo cumprimento, que possam ampliar as chances
de efetividade dessas medidas.

O que torna desafiante o objetivo em tela € que as normas, na sua génese, tém na sua
funcdo o alcance geral, um teor abstrato necessario, mesmo as regulamentacdes de leis, 0s
comandos ndo se especializam o suficiente ao perfil de seus destinatérios, que se diferenciam
na composicao propria de seus quadros.

Por sua vez, a ciéncia comportamental reconhece que ha aspectos que diferenciam 0s
individuos que devem ser levados em conta na criacdo de estimulos que induzam o
comportamento desejado nas organizagdes, portanto seus preceitos podem ser complementares
aos comandos das normas.

Como as recomendacdes da CGU em acordos de leniéncia adentram a particularidade
das organizacOes e de sua composicdo dos quadros de trabalho, a abstracdo das normas néo
oferece, por si s6, uma intervencao personalizada na cultura organizacional para que se possa
dosar de forma adequada essas recomendacdes.

E essa lacuna que abre a perspectiva de complementariedade que a ciéncia
comportamental pode aportar nesse processo? A pesquisa pretende debater oportunidades de
evolucdo das intervengdes da CGU a luz do que a ciéncia comportamental pode oferecer de
direcionadores nas escolhas dessas recomendacfes e de possiveis desdobramentos que se

operam na fase do monitoramento ativo.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O projeto esta dividido em cinco partes que se somam as consideracfes finais. Essa
introducdo, que apresenta o contexto e objetivos da pesquisa, bem como a organizagdo do
trabalho. Na segunda parte, por se tratar de um estudo que analisa recomendacdes a programas
de integridade a luz da teoria comportamental como um novo instrumento de prevencgdo e
combate a corrup¢do, faz-se util uma breve digressao sobre as origens da corrupcdo no Estado
brasileiro e aquilo que levou ao surgimento dos programas de integridade nas normas nacionais.
A terceira parte apresenta o referencial tedrico propriamente dito, na qual que se procura

explorar a literatura da ciéncia comportamental que aborda o tema da integridade, tanto no



enfoque da economia comportamental, como da ética comportamental e trazer a tona o recorte
dessa nova abordagem aplicacdo e sua conexdo com os acordos de leniéncia.

Na quarta parte é feita a apresentacdo das metodologias que guiaram a pesquisa e as
estratégias adotadas na coleta de dados da pesquisa. Na quinta parte sdo expostos os achados
da pesquisa e a respectiva conexdo desses achados com o referencial tedrico que permitem
identificar e sugerir as oportunidades de aplicacdo dessas inovagdes advindas da ciéncia
comportamental aplicada a integridade.

Por fim, na sexta parte sdo expostas as consideracoes finais sobre o processo e resultado
da pesquisa no caso da Odebrecht S/A a partir dos avangos em seu programa de integridade e
apresentados exemplos de como a ciéncia comportamental pode ajudar no aprimoramento das
intervencdes de integridades das organizacdes, sugerir futuros trabalhos que podem evoluir essa

discussao.



2. A CORRUPCAO NO ESTADO BRASILEIRO E O QUE NOS LEVOU AOS ACORDOS DE

LENIENCIA

2.1 A ORIGEM DA CORRUPCAO NO ESTADO BRASILEIRO

Na busca pela origem da corrup¢do em nosso pais, vale considerar o posicionamento de
que “a corrupcao ndo esta relacionada ao carater do brasileiro, mas a uma construcao social que
permite que ela seja tolerada como prética.” (Filgueiras, 2009, p.394).

E com essa premissa que o0 autor procura dissociar a corrup¢do de uma vis&o insuperavel
e combater a rotulacdo do brasileiro como um povo que teria em seu DNA a intengéo corrupta.

Segundo Silva (2013, p.3), “a dificuldade de compreensdo do fendmeno da corrupgao
no Brasil se desdobra ainda na complexa figura do "jeitinho", que se traduz em sensiveis formas
de se obter beneficios de ordem pessoal através do desvirtuamento de instrumentos estatais e
se assimila até mesmo a licitude na mentalidade cordial. O "jeitinho" estimula o exercicio de
subjetivismos e favoritismos, em detrimento da objetividade e da impessoalidade exigivel dos
atos governamentais.

Essa perspectiva da mentalidade cordial dificulta a producdo de respostas estatais
efetivas de enfrentamento da corrupc¢do, simplificando e caricaturando a sua existéncia como
algo inerente a nossa cultura e também de poucas alternativas de solucdo em func¢éo disso.

Ha& duas correntes principais que tentam explicar a origem da corrup¢do no Brasil. A
primeira, denominada patrimonialista, remonta as raizes portuguesas, que atribui a sua origem
a confusao entre a propriedade publica e privada dos agentes que assumem posic¢6es publicas.

A tradicdo portuguesa de que os cargos publicos permitiriam ao seu detentor se utilizar
dos bens e servigos publicos em seu proveito préprio, como se seus os fossem, e de se valer da
posi¢do publica como seu feudo particular para alcangar seus interesses pessoais era a tonica da
administracdo publica durante o reinado da coroa portuguesa em nosso pais, portanto essa
constituicdo do servico pablico patrimonialista prevaleceria culturalmente até os dias de hoje.
Essa corrente ndo considera a evolucdo da gestdo publica, da democracia e das instituicoes e,
portanto, a raiz historica seria 0 motor principal da cultura de corrupgao que continua imperando

em nosso pais.



Uma viséo mais moderna da fonte da corrupgao seria o que chamamos de rent-seeking,
que adveio da evolucdo da gestdo publica em ambientes democraticos e que teria sucedido o
patrimonialismo em prol de um Estado mais eficiente para as sociedades democraticas, em que
predominaria a impessoalidade e meritocracia no trato da coisa publica.

Krueger (1974, p.291) afirma que "o rent-seeking pode ser percebido em muitas
economias orientadas para o mercado, em que restricGes sobre a atividade econémica sédo
comuns. Estas restricdes originam rendas de diversas formas e pessoas, frequentemente,
competem por estas rendas”.

Por sua vez Balbinotto (2000) conecta o rent-seeking com a corrupgéo afirmando que:

... a corrupcdo nada mais é do que um comportamento racional por parte dos
individuos que atuam dentro de um determinado sistema de incentivos que
torna tal atividade mais ou menos atrativa, podendo ser vista como um
comportamento de “rent-seeking”. A corrup¢do permite que 0S
empresarios privados capturem e mantenham posi¢des monopolistas na
economia bem como privilégios e transferéncias de renda. Isto possibilita que
0s produtores ineficientes continuem nos mercados e prové
oportunidades para que os burocratas e politicos transfiram rendas para si e
para 0s que os apoiam. O resultado disto é que, com a politizagdo da
alocacdo dos recursos, os mercados ndo funcionam de modo adequado,
pois os produtores ineficientes podem permanecer no mercado por um
longo periodo. O sucesso destes "rent-seekers” estaria relacionado com
sua capacidade de influenciar os burocratas governamentais e os politicos,
sendo favorecidos aqueles que tem um chamado “capital politico”, que
é utilizado para "influenciar e ter acesso ao governo. (p.163)

Assim, retomando o aspecto historico no Brasil, o rent-seeking seria o efeito desse novo
ambiente institucionalizado e impessoal imposto pela burocracia profissional, em que nao
caberia mais a confusdo entre o publico e o privado do patrimonialismo, mas o0s agentes
publicos ainda se valeriam dos meios licitos ou ilicitos para alcancar os objetivos pessoais
dentro dessas instituicdes modernizadas, valendo-se das posi¢des ocupadas de uma forma mais
oculta, disfarcada, na busca do proveito préprio para evitar serem descobertos e punidos.

Filgueiras (2009) acrescenta que “a corrupcao € explicada por uma teoria da acéo
informada pelo célculo que agentes racionais fazem dos custos e dos beneficios de burlar uma
regra institucional do sistema politico, tendo em vista a natural busca por vantagens.
Basicamente, a configuragdo institucional define sistemas de incentivos que permitem aos

atores acumularem utilidade” (2009, p.396).



Ambas as explicacBes das origens da corrupcao no Brasil tém seu fundamento historico
e fatico e instigam a discussdo sobre como combater essa mazela da sociedade que € a
corrupgdo, com seus efeitos danosos ao coletivo de um Estado, pois sempre que ha proveito
privado da coisa publica, havera prejuizo para o conjunto da sociedade, a quem essa deveria
servir de forma impessoal.

Ha que se considerar também nesse debate que visa expandir essas perspectivas
histéricas da origem da corrupcdo os aspectos de contexto e ambiente que favorecam o
florescimento de iniciativas corruptas, pois ao se identificar nos ambientes politicos,
econdmicos e sociais aspectos que favorecam ou inibam a pratica de corrupgdo é possivel adotar
um tratamento mais efetivo nas intervencdes para controle do fenémeno.

Entre as linhas de defesa adotadas pelo Estado no enfrentamento ao fenémeno da
corrupgao estdo as agdes que procuram interferir positivamente no ambiente institucional dos
agentes envolvidos na corrupgéo (corrupto e corruptor) para inibir sua ocorréncia.

E predominante a tendéncia de robustecimento do arcabouco institucional,
especialmente o legal, criando normas que desestimulem a pratica da corrupgdo, com
penalidades mais penalidades ao corrupto e maior accountability dos agentes publicos, portanto
criando maiores barreiras ao florescimento das praticas corruptas.

O accountability que nos referimos € o tipico das democracias, definido por Abrucio
(2004) como “a construcdo de mecanismos institucionais pelos quais 0s governantes sdo
constrangidos a responder por seus atos ou omissdes perante 0os governados.” e que
considera os 2 tipos classico, o vertical, em que os governantes respondem diretamente ao povo
que o elegeu, e o horizontal, no qual esses governantes se sujeitam a controles e mecanismos
de freios e contrapesos gque existem entre os poderes instituidos em uma nagdo democratica.

Em obra que estuda pesquisas (surveys) de percepcao de corrupgéo, Filgueiras (2011)
conclui que:

A corrupcéo hoje, no Brasil, é transparente ao publico. Entretanto, a corrupgdo
que hoje transparece nao é punida, ndo permitindo um processo substancial de
responsabilizagdo dos agentes publicos. A corrupgdo continua bastante
percebida por parte da opinido publica, e isto tem impactado negativamente a
cultura politica democratica e a legitimidade do Estado brasileiro. Apesar das
inovacdes gerenciais, a corrupgdo continua como uma pratica corriqueira,
pautando negativamente a opinido publica brasileira (p.380).
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Se por um lado essas pesquisas mostram que a corrupgao € considerada pela sociedade
brasileira como um dos mais relevantes problemas da atualidade, pode-se dizer que durante
toda a historia do Brasil esse fendmeno tem sido banalizado e vem adquirindo contornos sociais
intrinsecos a pessoalidade do brasileiro.

Chamar a corrupgao de “jeitinho”, de facilitagdo ou se referir as suas praticas como algo
corriqueiro, inerente a natureza do brasileiro e dizer que ndo tem solucéo é um meio de fugir
do devido debate e de atribuir ao Estado, exclusivamente, o dever de solucionar esse problema
enraizado, o que acaba por afastar a sociedade de sua responsabilidade central na reverséo dessa
tradicdo cultural de prética de desvios que j& perpassa muitas geracdes de brasileiros.

Importante perceber que o comportamento antiético se institucionaliza nas organizacfes
publicas e privadas. Numa visdo tipicamente econémica das organizacGes, se 0s lucros
potenciais compensam 0s riscos de desvios €éticos, as organizac@es publicas, por meio de seus
agentes auto interessados e as organizagdes privadas, por parte de seus donos ou funcionarios,
atuam nas falhas do sistema institucional-legal, de forma oculta e dissimulada para maximizar
seus interesses pessoais nas praticas desses desvios.

Esse espaco cultural, que ndo se limita as fronteiras nacionais e tem despertado
globalmente iniciativas de intervencéo dos Estados, tanto em mecanismos de estimulo negativo
(sancBes) a dissuasdo de atos de corrupgdo, como também em incentivos positivos ao
comportamento integro e no estabelecimento de padrdes desejaveis de comportamento como
referéncia.

Saindo da inércia de negacdo a possibilidade de intervencdo sobre o fendmeno
da corrupcdo e reconhecendo sua dimensdo global, importa saber qual o impacto desse
fendmeno na economia brasileira.

Estudo realizado pela Federacéo das Industrias de Sdo Paulo — FIESP em 2010 concluiu
que o custo médio da corrup¢do no Brasil € estimado entre 1,38% a 2,3% do PIB, isto é, de R$
41,5 bilhdes a R$ 69,1 bilhdes (em reais de 2008) (FIESP, 2010).

Apenas para fins de exercicio numérico, se fossem mantidas as mesmas proporc¢des do
estudo, quando a taxa do dolar era de R$2,33, se atualizarmos a valor presente considerando a
variacdo do ddlar no periodo, que atingiu a taxa de R$5,20 em marco de 2020, teriamos o valor

projetado de 154 bilhdes de custo atualizado, que considerando o PIB de 7,3 trilhdes mantém a
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proporcdo da pesquisa de 2010 conforme indicadores obtidos no sitio eletrébnico do Banco
Central do Brasil®.
Tamanho é o peso da corrupcao e o impacto na sociedade brasileira, que o Estado avanca

nos mecanismos institucionais-legais como resposta de prevengédo e combate da corrupgao
2.2 O SURGIMENTO DA LEI ANTICORRUPCAO E 0S ACORDOS DE LENIENCIA

E nesse contexto que surge a Lei 12.846/2013 (Brasil, 2013), conhecida como Lei
Anticorrupcdo (LAC) ou Lei da Empresa Limpa, que se soma aos esforcos de combate a
corrupgao com uma proposta institucional de responsabilizacdo da pessoa juridica pelos desvios
cometidos por seus agentes e colaboradores, a fim de comprometer as organizagfes privadas
com a cultura de integridade, ndo s6 pelos imputacdo de duras sangdes para aos desvios
cometidos que podem extirpar sua atuacdo nas relacdo com o setor publico, o que pode definir
sua viabilidade de existéncia como empresa no mercado, mas também funciona como um
indutor para que as empresas passem a atuar como agentes ativos da promocéo da cultura de
integridade no meio empresarial.

No vasto arcabouc¢o de normas que punem os envolvidos em casos de corrup¢do, pouco
havia de efeitos aplicados as organizacbes que financiam a corrupcdo. As empresas que
contratam com o servico publico e sdo flagradas cometendo suborno ou outros atos de
corrupcao nas relacbes com o governo, notadamente nas areas de licitacbes e contratos,
raramente tinham suas operacGes afetadas pelos crimes cometidos por seus dirigentes,
limitando a punicdo as pessoas envolvidas e dificilmente com recuperacdo dos recursos
desviados, com poucos efeitos nas organizagdes que abrigavam e se beneficiavel diretamente
dessa corrupcao.

Somente com o advento da LAC, é que esse cenario muda de figura. Firma-se o instituto
da responsabilidade objetiva das empresas envolvidas em delitos de corrupgdo e essas passam
a ser penalizadas diretamente pela incapacidade de prevenir os atos lesivos praticados.

N&o havendo mais a possibilidade de se isentar dos atos praticados sob 0 manto de sua

organizacdo, essas empresas passam a sujeitar-se a multas substanciais, bem como podem

3 Banco Central do Brasil - https://www.bcb.gov.br/
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implicar na perda de capacidade de se contratar com o0 governo, tornando-se inidoneas nos
termos da Lei 8.666/1993 (Brasil, 1993).

A Lei Anticorrupcdo traz no seu bojo um mecanismo inovador de negociacdo do Estado
com as empresas infratoras, o acordo de leniéncia. Acordo esse que se inspira no modelo
americano do Foreign Foreign Corrupt Practices Act - FCPA, de 1977, que que “impde as
pessoas fisicas e juridicas por ele atingidas a proibicdo da préatica de atos de corrupcdo ou o
pagamento de propinas que atinjam ou beneficiem membros da administracdo publica de outros
paises” (FCPA, 1977), bem como abarca o acordo de leniéncia, no qual empresas sao trazidas
a mesa de negociacdo para desvendar o esquema de corrupgdo de que fazem parte, entregar
ouros participes e, em troca, ter atenuadas suas penalidades e que, também, impde que essas
empresas aprimorem o seu compliance anticorrupcao, com o aprimoramento de seus programas
de integridade.

Esse modelo ganha forca junto aos paises signatarios da Convencdo da OCDE?*, que
aborda o combate da corrupcdo de funcionarios publicos estrangeiros em transacdes
comerciais internacionais e foi aprovada no ambito da Organizacdo para a Cooperagdo
Econdmica e Desenvolvimento (OCDE).

Na época, havia uma pressdo americana para equilibrar os neg6cios de suas empresas
multinacionais, ja sujeitas ao regramento do FCPA, que vinham perdendo negdcios em paises
estrangeiros em que a corrupc¢do nao era suficientemente criminalizada. Por isso, ocorre um
movimento de inducdo da OCDE para que todos os paises evoluam seus sistema institucional-
legal para criminalizar empresas que executam suborno transnacional e responsabilizar pessoas
juridicas por atos de corrupcdo junto a seus paises membros, que incluem o Brasil.

Diante desses esforcos de aprimoramento do sistema legal, o Brasil evolui seu
ordenamento, notadamente em 2002 quanto amplia o codigo penal para tipificar o suborno
transnacional, por meio da Lei 10.467/2002 (Brasil, 2002) e, mais tarde, a Lei 12.846/2013
(Brasil, 2013), que incorporou 0 mecanismo os acordos de leniéncia e refor¢o o programas de

integridade empresarial no seu texto promulgado .

4 Convencdo da ODCE - No Brasil, a Convengdo da OCDE foi ratificada em 15 de junho de 2000 e promulgada
pelo Decreto Presidencial n° 3.678, de 30 de novembro de 2000. Disponivel em:

https://www.cgu.gov.br/assuntos/articulacao-internacional/convencao-da-ocde. Acesso em 26/02/2020.
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Neste tipo de acordo, o Estado brasileiro negocia a possibilidade de manutencdo da
empresa em operacgdo e a atenuacdo das multas da Lei 12.846/2013 (Brasil, 2013), desde que a
empresa apresente fatos novos e relevantes dos esquemas de corrupcao que esteja inserida,
colaborando com o Estado, bem como que a empresa se comprometa com a criagdo ou
aprimoramento de programas de integridade, que funcionem de modo a evitar novas
irregularidades na sua operacao.

A Lei Anticorrupc¢éo traz a Controladoria-Geral da Unido (CGU) como personagem
destacado na sua implementacdo. A CGU, conjuntamente com a Advocacia-Geral da Uni&o
(AGU), cuida da construgdo das condi¢des do acordo a partir de sua negociagéo e fica sob
responsabilidade da Controladoria realizar o monitoramento ativo de seu cumprimento,
inclusive do programa de integridade que a empresa deve possulir.

Era de se supor nesse novo contexto legal que haveria o risco de a CGU repetir suas
praticas tradicionais de auditoria de conformidade nessa nova funcdo e optar pela avaliacdo
formal dos programas de integridade, com verificagdo meramente documental de sua existéncia
e completude, o que seria um caminho natural no aproveitamento de sua expertise.

Porém como pode ser visto nas publicacfes recentes sobre integridade no sitio da CGU?,
a Controladoria também se renovou com essa nova atribuicdo pela novica legislacdo e criou
metodologias especificas de atuacdo nos acordos de leniéncia a fim de gerar maior efetividade
possivel nessa nova atribuicdo. A CGU demonstra em seus documentos publicados que buscou
desenvolver capacidades de analise, negociacao, avaliacdo e incentivo ao desenvolvimento do
compliance empresarial e vem aplicando essas técnicas nas atividades monitoramento da
efetividade dos programas de integridade especificas para esse novo cenario de fiscalizacdo,
conforme foi registrado nas entrevistas realizadas.

Os instrumentos de combate a corrupcao precisam ser atualizados constantemente, pois
as praticas ilicitas tém se sofisticado e se torna cada vez mais dificil produzir mecanismos

preventivos a esse tipo de crime.

5 https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/etica-e-integridade/etica-e-integridade



https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/etica-e-integridade/etica-e-integridade

14

A prética de corrupgdo advém de um contrato tacito entre o corruptor e o corrupto de
beneficios mutuos, em detrimento do interesse publico, que presume o sigilo maximo dessa
relacdo para minimizar os riscos da operacao fraudulenta.

Os acordos de leniéncia tém sua origem na legislagéo concorrencial no Brasil. Desde
1994, esse instituto é usado para permitir que a Unido possa negociar a reducdo de punigdes
com pessoas fisicas e juridicas que forem autoras de infracdo a ordem econémica, mas que
colaborem com investigacdes que levem a descoberta de outros autores de atos lesivos contra a
administracdo publica nesse contexto. A lei inaugural, Lei 8.884/1994 (Brasil, 1994), foi
substituida posteriormente pela Lei 12.529/2011 (Brasil, 2011), que estrutura o sistema
brasileiro de defesa do consumidor, mas sem variacdo relevante nesse instituto.

O acordo de leniéncia expande suas fronteiras na legislacdo brasileira com a edi¢do da
Lei Anticorrupcdo no ano de 2013, que entra no arcabouco juridico brasileiro como lei nacional
de abrangéncia a todas as organizac6es que se relacionam com o Estado brasileiro, nas esferas
federais, estaduais e municipais, portanto com alcance maximo de seus efeitos.

Gomes e Santos (2019) sintetizam o principio da leniéncia como um instrumento que
traz a colaboragédo do agente corrupto como sua esséncia normativa:

A celebracdo do acordo é a confissdao do acusado e a sua colaboracgdo junta
aos 6rgaos investigativos, para o descobrimento dos demais envolvidos no ato
ilicito e elucidacdo dos fatos, enseja no recebimento de beneficios pela sua
colaboragéo.

Acontece que, atacando o agente publico, que é necessario, afastava-o,

porém ndo se afastava o corruptor (pessoa juridica), ou seja, trocava-se 0
agente, mas ndo acabava com a corrupgao, pois a pessoa juridica permanecia
la. Nota-se, entdo, agentes diferentes, mas 0s mesmos corruptores. Dessa
maneira, 0 Estado passa a designar meios sancionatorios para pessoa juridica,
atingindo a outra ponta da corrup¢do, aquele que corrompe.
Os diplomas legais editados em nosso ordenamento juridico sempre eram,
essencialmente, no agente publico, com préaticas nocivas a Administracao, que
despertava o repudio da sociedade, sendo a ele imputada a responsabilidade,
além de aplicacGes de sang¢des judiciais ou administrativas de fundo contratual
ou regulatério. (p. 9-10).

O objeto central de trabalho da CGU na indugdo de uma nova postura empresarial passa
a ser os programas de integridade (ou programas de compliance) dessas empresas, que surgem
nesse contexto de estabelecimento de normas de conduta organizacionais, que visam indicar e

estabelecer um comportamento ético e previsivel nos agentes dessas organizacoes.
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Cabe agora explorar identificar o que a ciéncia comportamental traz de aporte tedrico
para o campo da integridade na relacdo das empresas com o setor publico e como esse

compliance pode ser mais bem estimulado com o uso desses novos conceitos.

3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 POTENCIAL DA CIENCIA COMPORTAMENTAL PARA SISTEMAS DE INTEGRIDADE

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) tem
procurado contribuir para essa evolucdo da intervencdo do Estado na promocéo de um sistema
de integridade.

O desafio estatal é ir além o tradicional papel regulatério, que enfatiza a ldgica
econbmica de agravamento de sancdes, que amplia o custo e risco daqueles que tendem a
praticar atos de corrupcdo, pois esse modelo, isoladamente, ndo é mais suficiente para tratar o
fendmeno da corrupcao.

A OCDE reconhece as limitagdes dessas sangcfes e propde que o Estado atue na
aplicacdo de instrumentos e abordagens de inducdo de comportamento probo nas organizacoes
publicas e nas organizacGes privadas que contratam com esses 6rgdos e entidades, fazendo uso
relevante da ciéncia comportamental, que ja demonstrou evidéncias de experiéncias bem-
sucedidas em outros campos interven¢do no comportamento da sociedade e se apresenta como
promissora ferramenta para o enfrentamento da corrup¢do (OCDE, 2018):

A integridade é mais do que uma escolha racional contra a corrupcéo.
Essencialmente, promover a integridade é incentivar comportamentos de
interesse publico em detrimento de comportamentos que servem a si mesmaos,
como praticas corruptas e antiéticas. No entanto, o comportamento humano
é frequentemente uma dimensé&o negligenciada na elaboracéo de politicas
de integridade. Os esforgos existentes para prevenir a corrupg¢ao ainda séo
amplamente baseados em um modelo racional de tomada de deciséo.

Essa abordagem geralmente enfatiza a importéncia de aumentar os
custos e diminuir os beneficios de comportamentos indesejados. As
recomendacdes de politicas comuns derivadas disso incluem controle e
sancOes e reducdo da discricdo dos tomadores de deciséo, a fim de diminuir a
possibilidade de mau comportamento. As vezes, isso levou ao excesso de
regulamentacdo, ao estabelecimento de controles paralisantes e a
desconfianca na administracdo publica. As politicas de integridade
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mudaram de um foco estreito na dissuasdo e aplicacdo para promover
decisbes baseadas em valores no setor publico e na sociedade.

Um sistema de integridade pablica, como reconhecido pela Recomendacéo da
OCDE de 2017 sobre integridade publica, é a base da confianca nos governos,
instituicbes e em toda a sociedade. Com Insights Comportamentais para a
Integridade Publica, a OCDE esta liderando uma abordagem centrada no
ser humano para a integridade publica. As evidéncias das ciéncias do
comportamento destacam os fatores sociais e psicoldgicos que influenciam o
comportamento.

O Prémio Nobel de 2017 em ciéncias econémicas concedido a Richard Thaler
é um reconhecimento por politicas de comportamento comportamental, como
Nudges (“cutucadas™) - sutilmente tornando uma boa escolha mais
provavel sem limitar as op¢des do tomador de deciséo.

Ao longo das Ultimas duas décadas, um crescente corpo de evidéncias
experimentais do laboratério e do campo langou luz sobre como as redes
corruptas funcionam, como os individuos sdo tentados a lucrar com a
corrupcdo e como reagem aos incentivos fornecidos pelas medidas
anticorrupgdo. A pesquisa comportamental produziu uma grande
variedade de ideias que os formuladores de politicas podem extrair para
desenvolver politicas de integridade inovadoras e bem direcionadas.”
(pag. 3, traducdo livre, grifos meus).

Diante desse cenario, pode-se esperar que a ciéncia comportamental traga reflexdes
relevantes para esse novo papel do Estado de tutor de empresas no campo da integridade com
o advento da Lei Anticorrupcdo, que confere aos Orgdos de controle interno esse
acompanhamento da necessaria mudanca cultural das empresas que realizam acordos de

leniéncia.

3.2 INSTRUMENTO DA ECONOMIA COMPORTAMENTAL

A economia comportamental (ECCO) tem instrumentos como o Nudge, que propde a
adocdo de estimulos positivos para a boa conduta preconizada pelo Estado em varios campos
da vida publica.

O Ganhador do Prémio Nobel, Richard Thaler, define nudge como: “Qualquer aspecto
da arquitetura de escolha que altere 0 comportamento das pessoas de uma maneira previsivel,
sem proibir nenhuma opc¢éo ou alterar significativamente seus incentivos econdmicos”. (Thaler,
2009, p. 6).

Segundo os autores, para contar como um simples empurrdo ou cutucdo (nudge), a

intervencao deve ser facil e de baixo custo. Nudges nao sdo ordens, por exemplo, ajustar no
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mercado as frutas ao nivel dos olhos conta como uma cutucada, j& banir junk food das prateleiras
n&o.

Dentro da filosofia de ndo ser um incentivo meramente econdémico, o nudge nao tem
limite de campo de atuacdo comportamental, pois o0 que se quer é incentivar uma escolha mais
adequada, o que naturalmente se aplica as escolhas éticas, portanto passa a ser uma ferramenta
comportamental que potencial para impulsionar a implementacdo de um programa de
integridade, que tem no seu cerne moldar comportamentos dentro da organizacao.

A ciéncia comportamental pode ser uma grande aliada no engajamento de colaboradores
de organizagfes a um programa de integridade, ndo sé pela acdo interna da empresa que esteja
promovendo sua recuperacao ética por meio do acordo de leniéncia, mas também apoiando
conceitualmente as intervencdes da CGU durante o monitoramento ativo desses acordos
realizados com o governo federal no &mbito da Unido.

A economia vem se apropriando de preceitos e descobertas do campo da psicologia,
trazendo para o debate um contraponto ao homo economicus — um individuo racional e egoista
com preferéncias relativamente estaveis, que toma suas decisdes, adotando uma racionalidade
prépria para suprir seus interesses pessoais, que € limitada pela sua capacidade de lidar com as
informacgdes disponiveis. Essa perspectiva tradicional de racionalidade limitada atribui aos
principios de mercado e de refinamento dessa racionalidade a capacidade de ajustes necessarios
nas falhas de tomada de decisoes.

A ECCO leva em conta que as pessoas tomam suas decisdes tomada de decisdo baseadas
em suas experiéncias pessoais, em seus habitos e, por isso, adotam modelos de decisdo
simplificados e ageis para as decisdes menos criticas do cotidiano. Os aspectos emocionais e as
tendéncias de comportamento semelhantes em grupos sociais em que o individuo se insere tem
relevante influéncia em seu processo decisorio.

Camerer (1999) explica que essa aproximacédo da economia com a psicologia surge da
flexibilizacdo do principio da racionalizagdo econémica para alternativas comportamentais,
portanto consiste na transi¢ao da teorizacéo prescritiva de como o individuo deve se portar para
um modelo mais observador de como esse individuo se comporta na prética, aproximando a
ciéncia econdmica e a psicologia.

De fato, a economia comportamental representa uma reunificacdo da
psicologia e da economia, em vez de uma sintese totalmente nova, porque o
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pensamento inicial sobre economia foi estabelecido como um insight
psicoldgico. Por exemplo, em sua Teoria dos sentimentos morais, Adam
Smith descreveu todas as maneiras pelas quais as pessoas se preocupam com
0s interesses dos outros. Em seu livro posterior, The Wealth of Nations, ele
sugere que as pessoas tém direito ao jantar ndo da benevoléncia do agougueiro,
do cervejeiro ou do padeiro, mas da consideracdo [desses agentes] ao seu
préprio interesse. (1999, p.10575). (Tradugéo livre)

Os psicélogos Keith Stanovich e Richard West propuseram uma visao, reproduzida em
Kahneman (2011), de um sistema de racionalidade dual:

O sistema 1 opera de forma automaética e rapida, com pouco ou nenhum
esforco e nenhum senso de controle voluntario.

O sistema 2 atribui atencdo as atividades mentais que demandam esforco
mental, incluindo célculos complexos. As operacdes do sistema 2 sdo
frequentemente associadas a experiéncia subjetiva de agéncia, escolha e
concentragdo.” (p. 29)

Kahneman reforca que os sistemas sdo complementares e interagem entre si, 0 sistema
1, instintivo, automatico, baseado na experiéncia e relativamente inconsciente, enquanto o
sistema 2, mais reflexivo, controlado, que demanda maior capacidade de concentracédo e foco
do individuo para lidar com alguma de decisdo mais elaborada.

A compreensdo desses mecanismos de tomada de decisdo, que a economia
comportamental aporta, abre novas possibilidades de aprimoramento de politicas publicas,
inclusive no que tange ao fomento a integridade.

3.3 MECANISMOS DE ETIcA COMPORTAMENTAL

Por sua vez, a ética comportamental (ETCO), que analisa 0s mecanismos mentais que
levam pessoas de boa indole a cometerem desvios éticos, oferece a perspectiva dos perfis éticos
que devem ser considerados para alicercar medidas anticorrupcdo mais contextualizadas ao
publico.

Feldman (2018) por sua vez, apresenta o desafio do Estado de agir na regulacéo do
comportamento humano em favor de um comportamento ético. Na visdo do autor, é preciso
diferenciar as “boas” pessoas das “mas” pessoas (good people x bad people). Essa diferenciagéo
visa compreender por que as pessoas “boas” cometem atos antiéticos ou ilegais e como

influenciar esse comportamento de forma positiva.
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Processos psicologicos ajudam a explicar por que pessoas que geralmente
agem moralmente as vezes o fazem em seu préprio interesse em vez de
cumprir suas obrigagdes profissionais. Como a pesquisa sobre corrupcéao e
conflitos de interesse tem mostrado, alguns desses processos Sao
inconscientes.

As vezes, por exemplo, a pressdo corporativa para atingir metas financeiras
reduz a barreira para conduta ética. Além disso, quando as pessoas nao tém
tempo para considerar cuidadosamente seu comportamento, eles confiam no
processo de pensamento rapido e automatico que lhes permitam agir de
maneira antiética, sem refletir sobre as implicacdes de suas acdes.

As pessoas também possuem pontos cegos éticos, que pode impedi-los de
reconhecer que estdo agindo de forma corrupta. Elas podem néo perceber que
estdo fazendo o que querem fazer e ndo o que deveriam fazer, que estdo sendo
influenciadas por preconceitos inconscientes ou que elas estdo em um conflito
de interesse.

Em um contexto corporativo, onde o foco esta em aumentar a lucratividade de
uma empresa, um consultor financeiro pode, por exemplo, cegamente seguir
as diretrizes de investimento da empresa ao invés de pesar totalmente as
necessidades de um cliente (a quem o consultor eticamente deve lealdade).
Outros processos psicolégicos que surgem em jogo permitem que pessoas
boas mantenham boa imagem moral de si mesmos. Isso é racionalmente
motivado, ha uma tendéncia de processar informacdes de maneiras que se
encaixam nos desejos egocéntricos e crengas pré-existentes. Existe também a
tendéncia de as pessoas se enganarem, antes e depois do fato, pensando que
acOes antiéticas sao realmente éticas ou pelo menos justificaveis.

Diante desses mecanismos psicoldgicos, pode ser muito dificil para as pessoas
serem honestas sobre quais sdo suas reais motivagdes.

A pesquisa em ETCO também revelou uma fascinante nuance: Em situacoes
em que € mais facil para as pessoas se verem como bons, elas tém maior
probabilidade de se envolver em comportamentos corruptos. Por exemplo,
ganhos sutis ou implicitos podem causar mais corrup¢do do que ganhos
financeiros 6bvios. Nesse sentido, aceitar que poderia ser visto como parte de
uma troca social € muito mais facil para que as pessoas boas se justifiquem do
gue receber pagamentos em dinheiro, que sdo mais problematicos legalmente
e mais dificeis de justificar. (p 88-89) (Traducéo livre)

Figura 01 — Justificativas mentais para desvios

“fact” For the .
greater good !

Motivated Reasoning Objectivity Bias : o
Elastic Justification
Raciocinio motivado Viés de Objetividade Justificacdo elastica
A tendéncia de processar Subestimar o efeito do Aproveitar a ambiguidade

informacdes de maneiras interesse proprio nas legal ou situacional para




20

que se encaixam nos desejos decisdes e atribuir escolhas a racionalizar o
egoceéntricos e nas crengas motivacdes objetivas, comportamento de interesse
preexistentes profissionais ou legitimas proprio

Fonte: Feldman (2018, p 88-89) (traducdo livre)

A premissa aqui € que as pessoas sem indole sdo uma minoria no grupo social, mas elas
tém uma capacidade relevante de envolvimento com delitos e, também, de acobertamento por
pessoas de boa indole.

O autor também procura diferenciar a economia comportamental (ECCO) da ética
Comportamental (ETCO). Como dito, a ECCO se concentra nos sistemas de escolhas do
individuo entre o intuitivo (sistema 1) e o reflexivo (sistema 2), conforme esquematizado em
Kahneman (2011).

Por sua vez, a ETCO se concentra na falta de capacidade das pessoas em reconhecer a
extensdo do interesse proprio em sentido amplo que afeta o seu comportamento, bem como na
necessidade desses que agem no proprio interesse em manter uma visao positiva e coerente de
si mesmos.

A ética comportamental traz algumas percepcfes pouco intuitivas, por exemplo, de que
as pessoas agem de forma menos ética em grupo do que sozinhas. ldentificou-se uma propensao
ao conluio no caso de 2 agentes que podem se beneficiar de atos antiéticos combinados entre
si, eles se sentem mais tentados a esse comportamento pela diluicdo da responsabilidade,
colocando em debate certas segregacgdes de funcdo pregadas em sistemas de controle interno.

Outro comportamento recorrente observado pela ETCO é quando um ato antiético
praticado por um agente beneficia a terceiros e ndo a si mesmo diretamente. Esse agente nao
identifica falha moral por ndo ter um ganho direto, especialmente se age um prol de alguém
mais necessitado.

Tanto a ECCO como a ETCO sdo ferramentas comportamentais que, quando

combinadas, tém grande potencial para fortalecer as estratégias de prevencgéo da corrupcao.
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3.4 CAPACIDADE DE INFLUENCIAR A ORGANIZACAO

Por sua vez, Langevoort (2018) procura trazer a discussao da ética comportamental para
0 espaco organizacional, explora os aspectos de como projetar um programa de compliance
efetivo, que passa por prever o comportamento humano em determinadas situagdes de risco.
Isso se da desde os aspectos de monitoramento daqueles que estejam mais suscetiveis a
condutas irregulares, passando por aspectos da comunicacdo e capacitacdo, a fim de estabelecer
quais mensagens e incentivos podem criar um ambiente que desestimule o comportamento
antiético.

A perspectiva da psicologia difere daquela trazida pela economia, que procura reduz a
analise comportamental ao custo beneficio entre a conduta indevida e beneficios proprios
auferidos.

Na visdo da ética comportamental, deve-se considerar as tendéncias humanas de exercer
a trapaca simplesmente por ter a convicg¢do de ndo punicdo ou pelo contexto social (coletivo)
de pertencimento e protecdo do grupo ou, ainda, nas justificativas éticas que confortam esses
transgressores. E, portanto, um complexo de percepcdes que transcendem a racionalidade
econdmica.

A imagem positiva que o individuo faz de si mesmo como um ser altivo e de principios
embaca a percepcao de condutas lesivas que ndo tem efeito pecuniario direto como no caso do
suborno, especialmente quando se faz um ato que se considera altruistico, como ajudar alguém
enfermo a furar uma fila de espera no hospital por sua influéncia pessoal, sem sequer considerar
que essa fila existe para tratar a gravidade das enfermidades na devida prioridade.

Uma trapaca leva a outra, a sensacdo de impunidade ou de conforto moral é crescente
nos individuos que sucumbem a a¢Oes antiéticas, bem como um ambiente de alta competicao
leva a pressdes por resultados que aumentam o apetite a riscos e flexibiliza principios morais
se 0 impacto é uma promog&o, bonus ou mesmo sustentar um emprego.

Outro conforto € a ma conduta em grupo. A sensacao de pertencimento ao grupo induz
a reproducdo do comportamento indevido, que é predominante nesse grupo. Ser aceito no seu
grupo social flexibiliza a consciéncia dos atos indevidos.

A inclinagdo para enganar cresce um passo de cada vez. Em estudos de
comportamento criminoso em negacios, continuamos sendo lembrados de que
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muitas historias de transgressfes corruptas comecam com algo bastante
pequeno e relativamente inocente. 1sso se encaixa com muito do que ja
temos coberto. Se as pessoas estdo dispostas a ultrapassar um pouco a
linha, essa linha se move para que, quando surge outra tentacdo, o préximo
pequeno passo os afasta ainda mais a linha de base. E assim por diante.
Racionalizacfes que ajudaram e favoreceram o oportunismo original
recursivamente se tornar parte de um novo normal. (Langevoort, 2018,
p.8, traducdo livre, grifos meus).

Ariely (2012) reconhece o comportamento trapaceiro dos individuos como algo inerente
a sua natureza, que possui uma racionalidade de custo-beneficio, ou seja, um ato indevido, ou
trapaca, ocorre quando o ganho € maior que 0 risco de ser pego ou maior que a consequéncia
de ser pego natrapaca. Em seus experimentos, O Autor identifica que essa relacdo ndo responde
a uma escala crescente, ou seja, quanto maior o beneficio ou menor a chance se ser pego, iSso
n&o se traduz em uma ampliacdo correspondente dos delitos.

Ariely (2012) verificou que a racionalidade que leva a trapaca encontra certos limites
morais, que convencionou chamar de “margem de manobra”, na qual o individuo que faz uso
de meios corruptos para alcancar resultados tem limites proprios que se repetem nos
experimentos, pois existe a necessidade humana de se sentir honesto e honrado.

Em poucas palavras, a tese central da teoria € que nosso comportamento seria
conduzido por duas motivacdes opostas. Por um lado, queremos nos ver
como pessoas honestas e honradas. Queremos poder no olhar no espelho e
nos sentirmos bem em relagdo a nés mesmos (0s psicdlogos chamam isso de
motivagdo do ego). Por outro lado, queremos nos beneficiar com a
trapaca e conseguir 0 maximo de dinheiro possivel (essa é a tradicional
motivacdo financeira). Claramente, essas duas motivacoes estdo em conflito.
Como podemos assegurar os beneficios da trapaca e, a0 mesmo tempo, ainda
nos vermos como pessoas honestas e maravilhosas?

E aqui que nossa fantastica flexibilidade cognitiva entra em acio. Gracas a
essa habilidade humana, desde que trapaceemos somente um pouco,
podemos nos beneficiar com a trapaca e ainda nos vermos como seres
humanos maravilhosos.

Esse equilibrio é o processo de racionalizacdo e a base do que vamos chamar
de “teoria da margem de manobra. (p. 11, grifos meus).

Exemplifica esse comportamento da margem de manobra a tipica anedota de pescador
honesto que n&o inflaciona o resultado da pesca além de 25% em média, porque mentir é
pecado, mas um exagero controlado passa na sua régua de carater.

Uma perspectiva que o estudo da OCDE (2017) traz € a possibilidade de projetar para

uma organizacgdo comportamentos desejados por meio de nudges que sejam direcionados para
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aquelas pessoas que tem influéncia natural junto aos demais colaboradores como seus lideres,
seja pela posicao que ocupam ou pelo carisma que exercem.

Quando pessoas suficientes sdo empurradas para a mudanca
comportamental, esses novos comportamentos tém o potencial de se
tornar habito, passando de escolhas e acBes deliberadas, conhecidas como
processamento controlado, para agdes menos deliberadas, menos trabalhosas
e habituais, conhecidas como processamento automatico.

Incentivar supervisores ou outras pessoas poderosas ou influentes dentro
de uma organizacdo pode ter um efeito multiplicador, de modo que os
comportamentos exibidos e endossados por individuos influentes tém mais
chances de serem adotados em massa, cutucando (nudging) toda uma
organizacgao no processo.

De fato, acredita-se que lideres carismaticos e transformadores possuam
qualidades que inspiram os seguidores a se comportarem da maneira
desejada, a servico de um objetivo maior. Incentivar esses lideres pode causar
mudangas comportamentais em larga escala.

Obviamente, aqueles que ocupam cargos de lideranga formal no topo da
hierarquia organizacional também estdo em boa posicdo para efetuar
mudancas comportamentais  generalizadas, alterando politicas e
procedimentos organizacionais. Nudges que ajudam os tomadores de
decisdo de alto nivel (lideres, conselhos etc.) a otimizar as decisdes de
politicas organizacionais diante de seus proprios vieses e irracionalidades
podem funcionar a adequar a cultura organizacional.

Assim, ajudar os tomadores de decisdo a ver a conexdo entre politicas,
procedimentos e comportamento em situacdes reais é outra maneira de cutucar
toda a organizagéo.” (p.5-6) (tradugéo livre)

Verifica-se com os acordos de leniéncia que o Estado impde um desafio complexo a
empresa aderente, o de moldar um comportamento coletivo a fim de evitar préticas
anticorrupcao. Nesse compasso, essa institucionalizagdo de comportamentos organizacionais
desejados demanda uma reflexdo sobre os perfis de individuos que se quer moldar o
comportamento e como eles racionalizam suas escolhas.

Feldman (2017) divide os individuos em 2 grupos: aqueles que tém uma indole ruim
(bad people), que se concentram em obter vantagens em proveito préprio e racionalizam pelo
custo beneficio como agir dessa maneira ou com aqueles que se consideram de boa indole (good
people), que pode ser considerada uma parcela significativa da populacéo.

A visdo econdmica neoclassica e racional da corrupcéao organizacional atribui
a culpa por tais irregularidades as “pessoas mas” - individuos egocéntricos
gue conscientemente  promovem  seus  proprios  interesses,
independentemente dos custos para os outros. Essa visao também pressupde
que as pessoas avaliam os prds e os contras de sua situacdo e fazem uma
escolha totalmente racional sobre como se comportar. Além disso, presume
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gue o controle da corrupc¢do depende da existéncia de cddigos formais de
comportamento; impor multas altas por mau comportamento; e fornecer
incentivos financeiros por se comportar de maneiras que beneficiem outras
pessoas, como vincular recompensas ao sucesso de um grupo e nédo as agoes
de um individuo.

No entanto, as abordagens padrdo podem falhar com uma parte importante da
populacdo: pessoas que se consideram mais éticas do que realmente sdo. A
pesquisa de ética comportamental demonstra que essas “pessoas boas”
promovem seus proprios interesses a custa de outras em determinadas
situacBes - principalmente naquelas que lhes permitem ter apenas uma
consciéncia limitada das ramificacGes éticas de seu comportamento ou
que pelo menos Ihes permitam enganar a si mesmos a pensar que estao se
comportando eticamente. Ironicamente, as vezes, medidas classicas
destinadas a conter a corrupcdo na verdade acabam por promové-la. (p.88,
grifos meus).

Para os individuos de mé indole, as normas e os codigos, com suas respectivas sancoes,
delimitam os riscos de sua conduta indevida que sdo, em regra, calculistas; Para as pessoas de
boa indole, que tendem a superestimar sua honestidade e justificar seus atos ou mesmo ignorar
condutas indevidas, ndo se consegue 0 mesmo efeito de delimitacdo apenas pelas normas e
codigos, pois essas pessoas cometem delitos movidas por oportunidade ou incapacidade de
perceber seu erro.

A mentalidade de transgressores das normas pode ser assim sintetizada em trés perfis
de comportamentos primarios:

Quadro 01 — Mentalidade de quem comete desvios

Trés mentalidades implicitas de transgressores

motivacdo para evitar

reconhecer suas mas

acoes

Perfil Nivel de consciéncia da | Motivacgdo para seguir a lei
ilegalidade

Transgressores erraticos | inconscientes, cegos, | Motivacdo intrinseca, moralidade

(Erroneous wrongdoers) | antiéticos situacionais genuina

Transgressores Parcialmente ciente, | Dissonancia  entre  motivagao

situacionais (Situational | provavelmente intrinseca para obedecer a lei e o

wrongdoers) racionalize sua | desejo de aumentar sua vantagem

pessoal; usard justificativas éticas

para resolver essa tensdo
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Pessoas “Mas” e | Consciente, deliberativo, | Motivacédo extrinseca
calculistas (“Bad” | calculista

calculative people)

Fonte: Feldman (2018, p. 151)

As boas pessoas (good people) transgressoras, sejam elas desavisadas (erroneous
wrongdoers) ou situacionais (situational wrongdoers), sob Otica da ética comportamental,
promovem seu interesse pessoal, sem conectar sua atitude direta com uma mé conduta ou
consideram suas atitudes justificaveis.

Essa distancia entre o que o individuo acredita ser correto e o fato ocorrido, ou quando
ele atribui sua conduta a um bem maior e ndo a um beneficio pessoal, sdo tipicas situacdes de

conflito de interesses camufladas nessa auséncia de compreenséo dos atos cometidos.

3.5 ARMADILHAS QUE PREJUDICAM OS COMPORTAMENTOS DESEJADOS

Quanto mais abstratas e ambiguas as regras, maior a probabilidade de uma interpretacao
que leve a uma conduta indevida.
Feldman sintetiza abaixo um conjunto de recomendag6es para minimizar oportunidades

de acBes corruptas pelas consideradas boas pessoas (Feldman (2017, p. 94).
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Quadro 02 — Formas de prevenir corrupg¢ao por parte das pessoas de boa indole

MANEIRAS DE PREVENIR A CORRUPCAO DE BOAS PESSOAS
Situagdes que promovem

a corrupcao

Solugdes classicas e suas

Solugdes de ética comportamental
armadilhas

As regras e normas vagas Divulgacéo de conflitos de

interesse

Nudges
A ambiguidade permite

Nudges que frequentemente
que as pessoas que se Ironicamente, divulgar lembram as pessoas de suas
consideram morais se informacdes a clientes ou responsabilidades éticas podem ser
convencam de que 0 pacientes pode dar as pessoas particularmente eficazes na
comportamento antiético € | licenca para se comportarem de | promogdo do comportamento moral.
ético e, portanto, legal. maneira interessada. (Veja "Declaracbes obrigatorias"

abaixo para um exemplo.)
Conflitos de interesse O principio dos quatro olhos

ndo monetarios Ter duas pessoas aprovando Deteccdo
As pessoas que recusariam todas as transacOes € uma Os programas de aplicacéo da lei
subornos diretos muitas | estratégia amplamente usada para | que investem recursos na deteccao
vezes podem ser reduzir comportamentos de corrupc¢édo podem ser
influenciadas por antiéticos, mas pesquisas impedimentos mais efetivos do que

grandes multas (que podem parecer
irrelevantes para pessoas que nao se

veem se comportando de maneira

recompensas mais sutis, sugerem que o envolvimento de

como oportunidades de mais pessoas pode realmente

autopromogao. aumentar a corrupcao.

corrupta).
Justificativas disponiveis Solugdes parciais

A corrupgéo é mais Solucdes parciais (como evitar Blinding
provavel se as pessoas dependéncia total) podem ser Restringir o acesso a informagdes
puderem se convencer de

piores do que nenhuma solugdo. | que possam prejudicar as respostas

de outras pessoas pode reduzir vieses

explicitos e implicitos.

que todo mundo esta Por exemplo, ter vérias fontes de

agindo de uma certa financiamento facilita a sensagéo

maneira ou de que nao

de que uma recompensa
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estdo prejudicando

ninguém.

Lealdade a uma
organizacao
Sentir-se responsavel por
uma organizacao pode
reduzir as restricdes éticas
ao prejudicar clientes,
fornecedores e outras
pessoas, se ao fazer isso,
se beneficia essa
organizacéo.

eticamente obscura fornecida por
qualquer uma das fontes néo
prejudica a objetividade da

organizacéo financiada.

Cadigos éticos

Esses codigos sdo amplamente
utilizados nas organizacfes, mas
ndo é prestada atencao suficiente

aos efeitos das palavras
especificas que sdo usadas;
algumas opcdes de linguagem
podem aumentar o

comportamento antiético em vez

de diminui-lo.

Politicas direcionadas
Concentrar-se nas maneiras pelas
quais situacdes especificas
aumentam a vulnerabilidade ao
comportamento antiético pode ser
mais eficaz do que uma abordagem

de tamanho Unico.

Declarac@es obrigatérias
Para tomadores de deciséo
corporativos ou governamentais, o
uso frequente de declaragdes escritas
de conflitos de interesses pode
dificultar a deflagracéo de tais

conflitos.

Fonte: Feldman (2017, p. 94) (traduc&o livre)

Diante desse espaco de intersecdo potencial da ciéncia comportamental com os esforgos

organizacionais e estatais de promocéo da conduta ética nas organizac6es publicas e privadas é

gue nos parece oportuno analisar como se constroem as recomendacdes de integridade que o

Estado brasileiro induz a partir da Lei anticorrupcao e o que se pode esperar de seus efeitos.

4. METODOLOGIAS APLICADAS

A fim de analisar as recomendacdes emanadas pela Controladoria-Geral da Unido em

acordos de leniéncia celebrados pela Unido, que orientam o aprimoramento dos programas de

integridade fundamentados na Lei 12.846/13 (Brasil, 2013), a pesquisa pretende realizar um

estudo de caso exploratério.

O presente estudo se debrucara sobre o0 acordo de leniéncia estabelecido com a empresa

Odebrecht S/A, especificamente sobre as recomendacdes de integridade que esta deve cumprir.

As recomendacdes da CGU materializam o anseio do Estado na mudanca cultural da empresa,
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visando que essa empresa alcance o patamar de confianga na sua governanga a ponto de se
manter habilitada a transacionar com o governo federal, desde que implementem efetivamente
essas recomendacOes. Esse encaminhamento é decisivo para continuidade dos negdcios da
empresa com o setor publico.

Em busca do “Como” e o “Por que” € que se opta pela estratégia de pesquisa com o
estudo de caso. Segundo Yin (2001), esses estudos investigam os fenémenos de forma empirica,
mas dentro de seu contexto de realidade e podem ter como proposito: delimitar situacGes da
vida real por meio de um estudo exploratorio; descrever o fenémeno observado dentro do
contexto de investigacdo na pesquisa descritiva ou; explicar as variaveis que ddo causa a um
fendmeno na pesquisa explicativa.

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo "como" e "por que", quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fenémenos
contemporéaneos inseridos em algum contexto da vida real. Pode-se
complementar esses estudos de casos "explanatorios” com dois outros tipos -
estudos "exploratérios" e "descritivos". Independentemente do tipo de estudo
de caso, os pesquisadores devem ter muito cuidado ao projetar e realizar
estudos de casos a fim de superar as tradicionais criticas que se faz ao
método.” (p.19)

O Estudo de caso passa por esmiugar o texto as recomendacdes de integridade emanadas
pela CGU no Acordo de Leniéncia da Odebrecht o que sugere um aprofundamento da
interpretacdo dessas recomendacdes.

Bauer e Gaskell (2002) explicam que a “analise do contetdo” classica consiste em um
método de analise de texto que nos permite extrair algumas caracteristicas do corpus do texto,
como “tipos”, “qualidades, e “distingdes”, antes de eventuais quantificacdes.

Pretende-se analisar cada uma das recomendacdes feitas a Odebrecht S/A, identificar
0s aspectos comportamentais que se espera dos agentes da empresa e trazer a tona as dimensdes
da ciéncia comportamental que possam dar maior efetividade a essas recomendacdes.

Por sua vez, as entrevistas em profundidade realizadas com as equipes responsaveis
pelos acordos de leniéncia possibilitaram debater com esses atores 0s critérios e expectativas
sobre a forma com que as recomendac6es sdo elaboradas no contexto do acordo realizado, sem
recorte especifico nas recomendacdes da Odebrecht S/A, pois limitaram em quantidade e
qualidade a percepcéo do que orienta as recomendagdes da CGU e como essa vem evoluindo

com o acumulo de experiéncias.
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Como destacam Bauer e Gaskell (2002), o que se espera dos entrevistados selecionados
ndo € uma colecdo aleatdria de opinides, mas perceber o espectro dessas opinides: “a finalidade
real da pesquisa qualitativa ndo € contar opinides ou pessoas, mas ao contrario, explorar o
espectro de opinides, as diferentes representacdes sobre o0 assunto em questdo. ” (p. 68).

As entrevistas compreenderam atores que participaram do processo dos acordos de
leniéncia previstas na Lei Anticorrupcdo no ambito da Unido.

Como na fase de negociacdo temos atores de duas organizaces, CGU e AGU, ambas
foram contempladas para ampliar a pluralidade de visoes.

As entrevistas foram individualizadas e gravadas, seguindo roteiro amplo, mas com
especializacdo da abordagem de acordo com a real experiéncia do entrevistado no tema, sem
recorte especifico do caso da Odebrecht S/A. O intuito das entrevistas foi extrair mais que o
papel formal desses atores, mas sua percepgdo e perspectiva como agente operador da norma,
sem se limitar ao caso da Odebrecht S/A, mas que alcangasse a percepcao geral sobre os acordos
e as recomendac@es de integridade realizados nos acordos formados pela CGU. Também foi
aberto momento off record para consideracdes de contexto a temas sensiveis que ndo caibam
ser identificadas.

No total foram realizadas 13 (treze) entrevistas com Auditores Federais de Controle
Interno da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e Advogados da Advocacia-Geral da Unido
(AGU), que sdo os representantes do Executivo Federal com a prerrogativa legal de conducéo
dos acordos de leniéncia no governo federal (Anexo I1).

A fim de se colher um espectro amplo da visdo do Estado, procurou-se selecionar os
seguintes atores que trouxeram perspectivas complementares relacionadas as recomendacdes

de integridade negociadas:

Figura 02 - Perfil dos entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 03 — Perspectivas por perfil de entrevistado

Ator Perspectivas

Negociadores do Identificar quais aspectos sdo passiveis de

acordo negociacdo em um programa de integridade

Avaliadores do Quais os critérios para se determinar as exigéncias

programa de estabelecidas para os programas de integridade do

integridade acordo

Monitores do programalQue aspectos sdo verificaveis na implementacao do

de integridade cumprimento das recomendacdes e quais testes sdo
possiveis de serem realizados

Fonte: Elaborado pelo autor.

5. OSRESULTADOS OBTIDOS

5.1 PREMISSA DE REALIZACAO DO ACORDO DE LENIENCIA

Primeiramente, € precedente falar que se parte da premissa que a principal motivago
das empresas para celebracdo dos acordos reside na perspectiva da sobrevivéncia empresarial,
portanto as empresas enquadradas na Lei Anticorrupcao so teriam perspectiva de se reerguerem
e voltar a prosperar se conseguirem manter em seus negacios a relacdo comercial com o setor
publico. Isso s6 se aplicaria nas empresas de alta dependéncia em sua carteira de projetos
publicos, ndo possuindo negdcios no segmento privado que possam sustentar o seu modelo de
negocios, que é exatamente o caso da Odebrecht S/A.

Sem o acordo de leniéncia, a consequéncia legal seria a declaracao de inidoneidade da
empresa e sua consequente inabilitacdo de realizar negécios com o governo federal nos termos
da Lei 8.666/93 (Brasil, 1993), bem como sancGes de proibicao de receber incentivos, subsidios
ou subvencdes, além da publicidade negativa ao serem inseridas em cadastro publico de san¢Ges
prevista na propria Lei 12.846/2013 (Brasil, 2013).

Assumindo que essa adesdo ao acordo de leniéncia com o Estado é uma opcao
inescapavel para as empresas, surge o dever de o Estado de investigar qual o real empenho que
essas empresas terdo para alcangar os parametros de integridade preconizados como condicao

para celebragdo do referido acordo, que as permitird continuar transacionando no setor publico.
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Essas recomendacgdes se constituem de instrugfes para implementar, robustecer ou
constituir um programa de integridade, materializadas na redacéo do acordo da Odebrecht S/A,
portanto seu conjunto tem a pretensdo de ajustar o comportamento ético dessa organizacao.

Portanto, € esse contetido substancial das recomendacfes de integridade que se quer
investigar e cotejar sob a lente da ciéncia comportamental, para se possa enxergar possibilidades
aplicacdo dessa ciéncia inovadora nesse contexto especifico.

As recomendacdes feitas pela CGU no acordo Odebrecht S/A trazem a tona as
expectativas que o governo federal tem de efetividade das medidas de integridade estabelecidas
a essa empresa infratora, de modo que essas possam evitar novas fraudes com seus mecanismos
de integridade fortalecidos e verificar se ha suporte na ciéncia comportamental para essas
expectativas se concretizarem.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, procurou-se explorar o conhecimento tacito e
a forma de racionalizagdo que pessoas envolvidas com o fendmeno dos acordos consideram na
escolha das recomendacdes, portanto contextualizado com a visao de Yin (2001, p. 32), que um
estudo de caso é uma investigacdo empirica que observa detidamente um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o

fendmeno e seu contexto ndo sdo claramente definidos.

5.2 PRECEITOS LEGAIS PARA OS PROGRAMAS DE INTEGRIDADE

Para se explorar as recomendacdes feitas é antecedente necessario que se tenha analisar
quais sdo aspectos esperados pelo Estado na conformacdo de um programa de integridade, o
que foi bem delineado na regulamentacdo da Lei 12846/2014 (brasil, 2013), por meio de seu
Decreto 8.420/2015 (Brasil 2015), que a partir da conceituacdo ampla que o define no Artigo
41 como: “conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e
incentivo a denuncia de irregularidades e na aplicacao efetiva de codigos 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.”

Em seguida estabelece uma serie de parametros ou dimensdes, a fim de esclarecer quais

seriam essas mecanismos e procedimentos:
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Art. 42. Para fins do disposto no 8 40 do art. 50, 0 programa de integridade
sera avaliado, quanto a sua existéncia e aplicacdo, de acordo com os seguintes
parametros:

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

Il - padrfes de conduta, codigo de ética, politicas e procedimentos de
integridade, aplicaveis a todos os empregados e administradores,
independentemente de cargo ou fungédo exercidos;

111 - padrdes de conduta, codigo de ética e politicas de integridade estendidas,
guando necessario, a terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de
servigo, agentes intermediarios e associados;

IV - treinamentos periddicos sobre o programa de integridade;

V - andlise periddica de riscos para realizar adaptacGes necessarias ao
programa de integridade;

VI - registros contabeis que reflitam de forma completa e precisa as transagdes
da pessoa juridica;

VII - controles internos que assegurem a pronta elaboracéo e confiabilidade
de relatérios e demonstracdes financeiros da pessoa juridica;

VIII - procedimentos especificos para prevenir fraudes e ilicitos no &mbito de
processos licitatorios, na execucdo de contratos administrativos ou em
qualquer interacdo com o setor publico, ainda que intermediada por terceiros,
tal como pagamento de tributos, sujeicdo a fiscalizagfes, ou obtencdo de
autorizacdes, licencas, permissdes e certiddes;

IX - independéncia, estrutura e autoridade da instancia interna responsavel
pela aplicacdo do programa de integridade e fiscalizagéo de seu cumprimento;
X - canais de denudncia de irregularidades, abertos e amplamente divulgados a
funcionarios e terceiros, e de mecanismos destinados & protecdo de
denunciantes de boa-fé;

XI - medidas disciplinares em caso de violagcdo do programa de integridade;
XII - procedimentos que assegurem a pronta interrupcéo de irregularidades ou
infracOes detectadas e a tempestiva remedia¢do dos danos gerados;

X111 - diligéncias apropriadas para contratagéo e, conforme o caso, superviséo,
de terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de servico, agentes
intermediarios e associados;

X1V - verificacdo, durante os processos de fusdes, aquisicdes e reestruturagdes
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
aperfeicoamento na prevencdo, deteccdo 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. (grifos meus).

Em sintese, pode-se dizer que essas dimensdes de compliance sdo conjuntos de regras e
consequéncias; estruturas e responsaveis; trocas de informacdo mediante capacitacdes e

campanhas para disseminacdo do tema que, em regra, envolvem tomadas de decisoes.



33

Trata-se de uma agenda nova para as organizacgdes, que ainda percebem o investimento
em compliance como custos operacionais € ndo como instrumentos essenciais para os bons
negocios da empresa com a minimizacdo de graves riscos institucionais caso essa empresa

incorra em atos de corrupcao.

5.3 ANALISE DAS RECOMENDAGOES FEITAS A ODEBRECHT

No caso especifico da Odebrecht S/A, afeto a todo grupo econémico, com o acordo de
leniéncia (CGU, 2018) assinado, a empresa assume 0 compromisso de pagamento de R$2,7
bilhGes em sua clausula nona e reconhece a necessidade de aperfeicoar seu programa de
integridade com o objetivo de adapta-lo a seus riscos e caracteristicas, atuais conforme as
disposicdes previstas nos artigos 41 e 42 do Decreto n° 8.420/2015.

Portanto ha primeiramente a 0 comprometimento de atendimento as dimensdes gerais
da norma para em seguida assimilar e atender a 10 recomendac@es especificas apresentadas ao
programa de integridade do grupo (PORTAL DA TRANSPARENCIA, 2019):

(i) Comprovar o monitoramento da implementacdo dos programas de
integridade nos Negécios do Grupo;

(ii) Garantir que em todos os Negdcios do Grupo, a instancia responsavel pelo
programa de integridade possua independéncia, autonomia e recursos
suficientes para suas atribui¢bes, que devem ser descritas na Politica de
Conformidade de cada Neg6cio do Grupo;

(iii) Dar destaque as comunicagBes periodicas da alta dire¢do sobre o
programa de integridade na pagina especifica na internet da Odebrecht, para
ampliar a visibilidade do seu comprometimento para a sociedade, o mercado,
os fornecedores e demais stakeholders;

(iv) Assegurar que a area de Conformidade e a &rea de Auditoria Interna da
Odebrecht monitorem continuamente o programa de integridade do
Grupo, especialmente ap6s a saida dos monitores externos;

(v) Fornecer informacGes sobre os colaboradores, integrantes que
permaneceram no Grupo Odebrecht ap6s firmarem acordos com autoridades
publicas, com reporte do cumprimento das obrigacfes e envio de evidéncias
documentais do acompanhamento de cada colaborador monitorado, a0 menos
semestralmente;

(vi) Prestar mais informagdes sobre os lenientes, integrantes que aderiram
posteriormente aos acordos com autoridades publicas, e adotar acbes de
remediacdo similares e proporcionais as aplicadas aos colaboradores, com
reporte do monitoramento dessas a¢Ges, por meio de evidéncias documentais
do acompanhamento de cada leniente monitorado, ao menos semestralmente;
(vii) Motivar a manutengdo dos colaboradores e lenientes nos quadros
funcionais dos Negocios do Grupo;
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(viii) Implementar procedimentos de background check com foco em
integridade, na admissdo de novos integrantes ou promogao para cargos de
gerentes, executivos e membros da alta direcdo, e para integrantes que atuem
em &reas com maior frequéncia no relacionamento com agentes publicos
nacionais e estrangeiros;

(ix) Elaborar e comprovar a implementagéo de treinamentos presenciais e a
distancia para integrantes da Odebrecht que participem de projetos ou
atividades de maior risco, conforme avaliacdo de riscos, documentada e
aprovada pela R-Conformidade, como: interacdo com agentes publicos, com
fornecedores e clientes etc.;

(xX) Implementar procedimentos para mensurar 0 nivel de assimilacdo dos
contetidos ministrados em cada treinamento, presencial ou a distancia” (grifos
meus).

Analisando o contetdo das medidas apresentadas, foi possivel realizar uma segregacéo

das recomendacdes que tem carater comportamental mais intenso do que outras recomendacdes

que pretendem regular o comportamento com estruturas, processos ou procedimento,

sintetizada abaixo.

Quadro 04 - Recomendacgbes CGU no acordo de Leniéncia da Odebrecht

Tipo Recomendacéo
Comportamento e sua verificacdo ,iv,v,vi,vii,viii
Estrutura e Procedimentos ii
Comunicacéo e Transparéncia iii
Capacitacdo e avaliagdo de conhecimentos IX,X

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados obtidos em PORTAL DA TRANSPARENCIA (2019).

5.4 ANALISE DO DIRECIONADORES DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE DA ODEBRECHT

Por sua vez, a politica de conformidade do grupo Odebrecht S/A como resposta, ja tinha

sido aprimorada na empresa desde 2016, durante o processo de negociacdo do acordo de

leniéncia.

A politica expressa o “compromisso com atuagao ética, integra e transparente e com a

implantacdo do Sistema de Conformidade, que comeca no Conselho de Administracdo da

Odebrecht S/A e deve se estender por todos os Integrantes da Organiza¢do” ODEBRECHT

(2016, p.6).
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Curiosamente, o programa também apresenta dez as diretrizes ou dimensdes que

orientaram a nova filosofia empresarial de seu programa de integridade:

1. Combater e néo tolerar a Corrupcao em quaisquer de suas formas,
inclusive Extorsdo e Suborno.

2. Dizer ndo, com firmeza e determinacéo, a oportunidades de neg6cio
que conflitem com este Compromisso.

3. Adotar principios éticos, integros e transparentes no relacionamento
com agentes publicos e privados.

4. Jamais invocar condic¢des culturais ou usuais de mercado como
justificativa para a¢des indevidas.

5. Assegurar transparéncia nas informagdes sobre a Odebrecht, que devem
ser precisas, abrangentes e acessiveis e divulgadas de forma regular.

6. Ter consciéncia de que desvios de conduta, sejam por acdo, omissao
ou complacéncia, agridem a sociedade, ferem as leis e destroem a imagem de
toda a Odebrecht.

7. Garantir na Odebrecht, e na cadeia de valor dos Negdcios, a pratica do
Sistema de Conformidade, sempre atualizado com as melhores referéncias.

8. Contribuir individual e coletivamente para mudancgas necessarias
nos mercados e nos ambientes onde possa haver inducdo a desvios de
conduta.

9. Incorporar nos Programas de Acdo dos Integrantes avaliacdo de
desempenho no cumprimento do Sistema de Conformidade.

10. Ter conviccdo de que este Compromisso nos manterd no rumo da
Sobrevivéncia, Crescimento e Perpetuidade.

Da mesma forma, procurando identificar aquelas dimensfes que concentram os aspectos

comportamentais dos estruturais e procedimentais, obtivemos:

Quadro 05 - Diretrizes Odebrecht em seu programa de integridade

Tipo Recomendacéo
Comportamento e sua verificacao 1,2,3,4,6,8,10
Estrutura e Procedimentos 7
Comunicacdo e Transparéncia 5
Capacitacao e avaliagdo de conhecimentos 9

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados obtidos em ODEBRECHT (2016).

Essa convergéncia de atencdo ao aspecto comportamental exposta na densidade de

expectativas do Estado e da propria empresa, tanto na adequacgdo, como no monitoramento do
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comportamento dos colaboradores da empresa, suscita a discussdo de quanto € possivel

promover um comportamento por meio da ciéncia comportamental.

5.5 0 QUE 0s OPERADORES PUBLICOS DOS ACORDOS TRAZEM AO DEBATE

Por sua vez as entrevistas realizadas corroboraram o contexto dos primeiros acordos de
leniéncia e narraram o real e interessado “espirito de colaboracdo” daqueles que inauguravam
esse instituto do acordo. Conforme explica o 9° entrevistado:

Acho que tudo comeca com empatia, no sentido de que vocé precisa
compreender a expectativa do Ministério Pablico naquele tipo de acordo, da
empresa, de virar a pagina rapido para poder voltar a ser contratada, da
sociedade de recuperar até o ultimo centavo, da CGU, da AGU. Todos tém
um interesse em relacéo aos desafios da Lei 12.846/2013.

A Lei anticorrupgdo foi pensada certamente para cenario que ndo era o da
Lava Jato. Esse batismo talvez seja 0 maior caso de corrupcdo que a gente
venha a enfrentar. A lei ndo estava preparada para carga de dados de corrupcdo
gue se descobriu e varios desafios se apresentaram. Por exemplo, a parte penal
chegou antes, entdo ndo foram as empresas que descobriram um ato que néo
compactuava e bateram na porta da CGU, na verdade as empresas
sucumbiram a forca do Estado na perspectiva penal e, a partir dai, numa
conta pragmatica de empresariado resolveram colaborar porque a conta
néo ia fechar. Isso estava muito claro. (grifos meus).

Na sua narrativa, os negociadores enfatizaram as dificuldades nas primeiras negociacgdes
de assimilacdo por parte da empresa das reais condi¢cdes para a realizagdo do acordo de
leniéncia. O espirito de negociacdo que as empresas apresentavam no inicio das tratativas era
de exclusiva minimizacdo de danos, ou seja, as empresas da Lava Jato (primeiros casos) se
preocupavam exclusivamente na reducdo das multas ao minimo, sem dar relevancia devida a
adequacdo de seus programas de integridade como prevé a Lei 12.846/2013 (Brasil, 2013) e 0
Decreto 8.420/2015 (Brasil, 2015).

O 7° entrevistado destaca que “algumas empresas tentam se colocar como vitima da
situacdo, 0 que ndo facilita o avango das negociacfes.”. Ja 0 12° entrevistado destaca aponta:
“as empresas que fizeram acordo ndo tinham outro caminho, estavam buscando sua

sobrevivéncia e sem margens de negociacdo.”
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Conforme narra o 12° entrevistado: “a duvida se as empresas vieram apenas para
contencdo de danos ou mudar de postura no inicio é evidente que foi pela primeira opcdo. O
que ficava latente nas empresas nacionais familiares”

Essa resisténcia apontada pelos entrevistados e as dificuldades de executar essa nova
funcdo publica de negociacao nos termos da Lei Anticorrupgdo levou, no primeiro momento, a
recomendacdes mais genéricas por parte dos avaliadores e a necessidade de revisdes dessas
recomendacdes pelos agentes a medida que as negocia¢des avangavam, 0 que 0correu a passos
lentos.

O 1° entrevistado indica que:

O ato lesivo pode ndo estar bem claro no inicio da negociacdo e vai
incrementando conforme surgem as informacgdes. E importante ter mais
clareza do ato, o que ndo acontece no inicio dos acordos.

Para uma avalia¢do do programa de integridade da empresa mais madura, esta
deve ocorrer em fase mais consistente da caracterizacao do ato lesivo.

O processo de construcdo das recomendacdes de aprimoramento do programa de
integridade tem duas funcgoes:

e aprimeira funcdo é identificar o grau de maturidade do programa de integridade
vigente para fins de célculo do redutor da multa, por existir na empresa um
esforco preventivo pré-existente aos atos delituosos; e

e a segunda funcéo é identificar os pontos de aprimoramento do programa, que
possam contribuir para evitar novas ocorréncias antiéticas, tornando o programa
mais robusto e a governanca nas relacdes com o setor publico mais efetivas.

Inicialmente, o carater das recomendacdes tinha carater mais genérico, como aponta o
2° entrevistado: “as recomendacdes ainda muito prescritivas, mas estdo evoluindo para mais
foco no “o que” deve ser feito e menos no “como”. Isso dificulta monitoramento, mas evita
engessar a empresa.” (grifos meus).

Como o tempo da negociacdo de um acordo de leniéncia se mostrou longo e
intermitente, alguns com mais de doze meses nesse tramite, as empresas avangavam em seus
aprimoramentos do programa de integridade antes da assinatura do acordo, o0 que demandava
novas avaliacOes das recomendagdes mais proximas ao momento de sua chancela, gerando um
recorrente retrabalho para os avaliadores, entretanto era entendida uma reagdo proativa e

positiva das empresas as recomendacgdes emanadas pela CGU.
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Assinado o acordo, cabe a empresa apresentar um plano de aprimoramento de seu
programa de integridade em 90 (noventa) dias, a partir das recomendacdes firmadas no acordo
(CGU, 2018), a fim de estabelecer um cronograma a ser acompanhado pelos monitores de
integridade.

Os avaliadores do 6rgdo de controle iniciaram suas avaliagcGes dos primeiros acordos de
forma ampla, sem uma focalizac¢éo no ato lesivo e com uma linha mais prescritiva de “como”
poderiam ser aprimorados 0s programas de integridade.

Também houve um atrelamento das recomendacdes de integridade com a
obrigatoriedade de adocdo pela empresa de uma certificagdo de qualidade de sistema de
compliance, a ser obtida no mercado, baseada na ABNT NBR 1SO 37001:20176, visando dar
sustentabilidade ao compliance no tempo, com avaliaces regulares realizadas por empresas
acreditadoras dessa norma, a fim de certificar que havera continuidade e evolucdo do referido
sistema. Em contrapartida, essa obrigacdo imposta amplia os custos da empresa.

Evoluindo esse processo, houve um redirecionamento por parte da CGU para que as
avaliaces fossem mais precisas na conexao com o ato lesivo e mais indicativas em relagéo ao
“o que” se deveria aprimorar, permitindo a empresa maior flexibilidade nas alternativas de
“como” implementar dos aprimoramentos.

Por sua vez, o monitoramento das recomendac@es de integridade nos acordos tem o
desafio de verificar sua efetividade e se baseia na avaliacdo de cumprimento do plano de
aprimoramento apresentado pela empresa. Esse processo se inicia com uma analise documental
de conformidade, mas também h& a possibilidade de monitoramento in loco, na qual os
auditores de compliance da CGU vdo a empresa observar os efeitos da implementacédo, fazer
testes de auditoria e dialogar com o corpo técnico e gerencial da empresa.

Nas palavras do 12° entrevistado:

A integridade cuida do viés preventivo a longo prazo. Sem ele haveria um
véacuo de olhar para o futuro e os rumos que o mercado estd levando as
empresas a aprimorar sua governanca e a estruturar seu compliance. Essa
cobranca de investidores e negécios privados com realizacdo de DDI (Due

6 ABNT NBR ISO 37001:2017: Este Documento especifica requisitos e fornece orientacbes para o
estabelecimento, implementacdo, manutencao, analise critica e melhoria de um sistema de gestao antissuborno. O
sistema pode ser independente ou pode ser integrado a um sistema de gestdo global. Disponivel em:
https://www.abntcatalogo.com.br/norma.aspx?ID=368323. Acesso em 25/02/2020.
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Diligence) também reforca a necessidade de as empresas investirem em
seu programa de integridade.

A CGU esta estudando a teoria comportamental para trabalhar a
mudanca cultural, bem como reforcando as recomendacdes sobre a
governanga corporativa para que haja estruturas e relagdes que propiciem a
integridade. A Teoria comportamental € um caminho para trabalhar a
cultura de integridade na integridade publica e privada.

As empresas sabem que é no monitoramento dos acordos que a empresa
recupera sua reputacdo e entdo ha um esforgo real de colaboragdo. As
percepcdes dos gestores e da unidade de compliance é positiva e das
equipes ainda incipiente, desconfiada do real compromisso dos dirigentes e
donos. (grifos meus).

A grande preocupagédo que os atores entrevistados narraram era de que as empresas se
limitassem apenas a fazer um programa formal de integridade, mera documentagéo fabricada,
sem sua implementacdo real e consistente.

E importante levar em consideracdo que a san¢do por descumprimento de qualquer
clausula do acordo de leniéncia, inclusive em caso de inadequacdo do programa de integridade,
é a resilicdo e perda de todos os beneficios desse acordo, portanto ndo ha margem contratual
para a empresa atenuar seu compromisso de aprimorar 0 programa de integridade, sem
consequéncias drasticas na sobrevivéncia da empresa.

A fim de controlar esse risco de os programas de integridade serem ficticios ou
meramente cosméticos, comeca a se desenvolver a atividade de monitoramento dos acordos de
leniéncia pela CGU, feita in loco nas empresas, que consiste € uma evolucdo significativa e
inédita nos processos de trabalho do 6rgdo de controle, que antes se limitava a auditar dessa
forma érgdos e entidades publicas e agora adentra as entranhas do setor privado e avalia sua
governancga sob os aspectos da integridade, mas procurando nao intervir em outras aspectos
alheios a essa pauta, 0 que é uma tarefa delicada para que ndo haja intervencao indevida do
Estado nas liberdades do particular.

Ao visitar o ambiente da empresa, é possivel verificar a compatibilidade das praticas de
compliance com os documentos apresentados e realizar troca de informagdes e impressdes com
o corpo funcional da empresa, de modo a diagnosticar o avanco real na cultura anticorrupgéo e
propor ajustes, se necessario.

O 9° Entrevistado ressalta que:

A experiéncia de monitoramento € muito rica, ver o programa in loco é
essencial e muito esclarecedor. Entrevista com alta administracdo é bem
positiva e com funcionarios é mais realista e preocupada. Os funcionarios se
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mostram receosos nas suas consideracfes, porque nao tem facilidade de se
posicionar no mercado em outra empresa. CGU tentar passar a seguranca que
as informac6es preservam a fonte. Muitos indicaram ndo ter confiangca no
canal de denuncia da empresa e se mostraram de forma corajosa a colaborar,
mesmo apreensivos de alguma retaliagéo.

Os entrevistados também destacaram que a Lei Anticorrupgdo tem suas imperfeicoes
como, por exemplo, tratar da mesma forma as empresas que possuem um compliance efetivo,
a ponto de detectarem casos de corrupgédo e trazer espontaneamente ao conhecimento das
autoridades fatos inéditos, antes que o delito tome maiores propor¢des e ha aquelas empresas
coniventes com essa pratica e que acobertam sua ocorréncia.

Os agentes entrevistados reconhecem que ha espaco para aprimoramento da norma sob
esse e outros aspectos processuais, bem como propiciar um melhor alinhamento dos diversos
orgaos de controle envolvidos, mas também vislumbram que ha grande risco politico do tema
leniéncia voltar ao congresso e a Lei Anticorrupcdo ser desconfigurada.

Esse risco sugere aos agentes que se busque conviver com essas imperfeicdes e
amadurecer nos acordos e nas relagdes institucionais com outros atores publicos como
Ministério Publico Federal (MPF) e Tribunal de Contas da Unido (TCU) intervenientes em
determinados processos que levam ao acordo de leniéncia para construir solugfes conjuntas de
melhor interpretacdo integrada das normas existentes que favoregam o resultado para o Estado
nas negociagoes travadas.

Ja ha casos recentes de acordos de leniéncia de empresas cuja deteccdo do ato de
corrupcao se deu pelo programa de integridade e ndo por denlncias ou investigacdes, mas a Lei
Anticorrupcdo ndo permite considerar essa virtude do programa funcional com um diferencial
que isente completamente essas empresas de san¢cdes como a multa recebida, o que dificulta
alguns acordos de leniéncia.

A experiéncia particular do acordo da Odebrecht S/A é tipica daquelas noticiadas em
toda operacédo Lava Jato, ou seja, empresas de gestdo familiar, cuja corrupgdo se tornou parte
do modelo de negocios e ganhou espago na organizagdo como um todo, sempre de forma velada
e com altos dirigentes e funcionarios graduados envolvidos.

O que se destaca no caso da Odebrecht S/A ¢ profissionalizagdo da acdo corrupta com
0 requinte de possuir na sua estrutura organizacional um departamento dedicado a operar a

distribuicdo de propinas nos negdcios ilicitos conforme amplamente divulgado pela midia e
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confirmado no depoimento dos acusados e em pecas processuais7 ja publicas na internet que
dao evidéncias claras da sistematizacao da corrupcao: “0s repasses e pagamentos de vantagens
indevidas oriundas da Odebrecht seriam implementados por meio do Setor de Operagdes
Estruturadas da companhia que, por sua vez, gerenciaria tais atividades por meio dos sistemas
“My Web Day” e “Drousys”.

Entre os agentes entrevistados nas acdes de monitoramento realizadas ha um sentimento
de melhoria do ambiente de integridade a partir da Lei 12.846/2013 (Brasil, 2013) e de
enquadramento das empresas condenadas pelo acordo que, apesar do esperneio inicial, ficam
sem alternativa de sobrevivéncia se ndo honrarem esse acordo.

Mesmo com esse otimismo do avango que a lei trouxe, ha ainda muita incerteza de que
a adocdo das recomendacdes de integridade seja suficiente para mudanca de cultura de uma
organizacgdo, que tem nas suas raizes essa pratica e que considerava uma préatica de mercado
aceitavel no mundo dos negacios.

Essa inseguranca também permeia o corpo funcional da empresa e foi narrada pelos
monitores da CGU que entrevistaram gestores, funcionarios em suas avaliacdes in loco
verificando a implementacdo dos controles internos previstos no programa de integridade em
campo.

Em regra, os gestores da empresa e a unidade de compliance enfatizam seu empenho
para alcancar as recomendacdes do acordo e mostram as evidéncias materiais em seus registros
com certo otimismo. J& os funcionarios reconhecem que ha uma evolucédo de controles internos
e maior énfase nos procedimentos de compliance a serem seguidos por eles, mas a credibilidade
de que esse direcionamento da empresa é firme, suficiente e inarredavel para inibir novos casos
de corrupc¢do em altos escalBes ainda ndo permeia a narrativa das equipes entrevistadas durante
0 monitoramento. Esses colaboradores ainda seguem desconfiados e inseguros dos rumos da
empresa que possa se traduzir na sustentabilidade do programa de integridade.

Hoje ha também muito temor sobre a baixa empregabilidade dos funcionarios egressos
de empresas que firmaram acordos de leniéncia, devido & queda da reputacdo dessas empresas.

Esses episddios restringiram as perspectivas desses profissionais no mercado de trabalho e

" MEDIDA CAUTELAR NA RECLAMA(}AO 33.543 PARANA
https://portal.stf.jus.br/processos/downloadPeca.asp?id=15339732904 &ext=.pdf
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acentuou o senso de maior responsabilizagcéo e controle desses colaboradores em seus atos
dentro da empresa. Essa mesma postura diligente ainda nao pode ser percebida da mesma
maneira nas acOes da alta direcdo dessas empresas, que adotam e propalam o novo discurso de
conformidade, mas devido as poucas interacdes que esses dirigentes tém na sua rotina de
trabalho com essas equipes da empresa, ainda ndo passam a seguranca de propésitos, que tem
seu tempo natural para sedimentar na organizacao.

Ainda é cedo para considerar os efeitos culturais dos programas de integridade, mas
todos os entrevistados indicaram que, a despeito da real motivacgdo dos dirigentes das empresas,
o efeito do processo de evolugdo do programa de integridade € promissor.

O 10° entrevistado ressalta que: “superada a Lava Jato, outros casos em outros
seguimentos de negdcio tém se apresentado para acordos de leniéncia e ocorre sim uma virada

de pagina, pois de outra forma sera dificil as empresas continuarem contratando com a Unido.”

6. CONSIDERACOES FINAIS

A fim de identificar as contribui¢cdes da Ciéncia comportamental as recomendacdes de
integridade, procurou-se explorar um caso concreto confrontando as recomendacdes recebidas
da CGU e como o programa de integridade da Odebrecht S/A se ajustou a partir delas.

Soma-se a essa analise as percepcbes dos agentes do Estado que cuidam do conjunto de
acordos de leniéncia e que externaram considera¢es que se aplicam ao contexto geral dos
acordos que permitem interpretar os dados conectados aos cenarios que ocorrem essas

recomendacdes.

6.1 PARA ONDE CAMINHA O SISTEMA DE INTEGRIDADE DA ODEBRECHT S/A

O diagrama abaixo mostra a intermediagdo que ocorre na intervengdo comportamental
do Estado que visa a promocdo da cultura ética nas organizacfes que celebram os acordos de
leniéncia.

Figura 03 — Fluxo de intervencao de Acordos de leniéncia no comportamento ético

da organizacéao
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse modelo de intermediacdo da indicacdo do Estado do comportamento esperado da
organizacdo, apés o acordo, e sua traducdo pela gestdo da empresa aos colaboradores,
naturalmente levaria a esses colaboradores uma viséo filtrada da direcdo da Odebrecht S/A, sem
contato dessas pessoas com a CGU, mas conforme previsto no acordo de leniéncia (CGU,
2018), o Estado tem a prerrogativa de monitorar ativamente o cumprimento de suas clausulas
por trés anos ativamente e a qualquer tempo na vigéncia do acordo, o que no caso da Odebrecht
S/A tem duracao de mais de 20 anos (2018 a 2040).

Esse compromisso é, portanto, de longo prazo e haverd sempre o risco latente de
anulacdo do acordo em caso de descumprimento das clausulas, inclusive na falta de
implementacdo das recomendacdes de integridade, o que implicaria a perda de todos 0s
beneficios auferidos no acordo e levaria a exclusdo da empresa do mercado do setor publico.

Esse cenério de risco leva para a empresa o desafio de desenvolver a cultura de
integridade permanentemente na empresa, levando em conta, tanto os colaboradores que
estejam predispostos a uma atuacdo de méa fé de forma deliberada, quanto as pessoas boas que
infrinjam as clausulas de compliance sem reconhecer que agiram de forma indevida.

Seria dificil dizer que a empresa nao evoluiu em suas diretrizes anticorrupgéo
(ODEBRECHT, 2016), pois traz a literalidade da intolerancia corporativa a corrupcao e deixa
claro que os negdcios ndo devem ser lastreados por praticas corruptas, explicitando, inclusive,

a dimens&o de suas consequéncias sociais.
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Em sua atualizacdo, p6s-operacdo Lava Jato?, a empresa ndo deixa margem a dupla
interpretacdo da proposta corporativa, mas, por outro lado, deposita no colaborador o
discernimento de adocdo de principios éticos e integros nos relacionamentos, deixando indicado
que o desempenho desse colaborador também serd medido por sua aderéncia ao sistema de
conformidade.

Figura 04 — Modelo de compliance da Odebrecht
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Fonte: ODEBRECHT (2016).

8 A Operacgdo Lava Jato é a maior iniciativa de combate a corrupcio e lavagem de dinheiro da histéria do Brasil.
Iniciada em marco de 2014, com a investigacdo perante a Justica Federal em Curitiba de quatro organizagdes
criminosas lideradas por doleiros, a Lava Jato j& apontou irregularidades na Petrobras, maior estatal do pais, bem
como em contratos vultosos, como o da construgdo da usina nuclear Angra 3. Possui hoje desdobramentos no Rio
de Janeiro, em S&o Paulo e no Distrito Federal, além de inquéritos criminais junto ao Supremo Tribunal Federal e
Superior Tribunal de Justica para apurar fatos atribuidos a pessoas com prerrogativa de funcdo. Disponivel em:

http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato. Acesso em: 22 abr 2020.
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A Odebrecht S/A procura atingir os colaboradores de ambos os perfis (good people e
bad people) em um sistema de conformidade que tem uma centralidade na lideranca, o que
permite valorizar um papel dos formadores de opinido da organizacéo.

Como ja foi dito, as normas normalmente sdo desenhadas para as pessoas de ma indole,
portanto apresentam um conjunto de riscos e consequéncias que esse individuo vai enfrentar
caso decida por cometer alguma irregularidade, mas no caso das pessoas de boa indole temos
que ir além da normatizacéo.

Esses individuos, quando agem em desconformidade, tém certa dificuldade em associar
certos conflitos de interesse com desvios éticos como, por exemplo, quando auferem beneficios
ndo financeiros, por excesso de lealdade a empresa, permitindo-se adotar ou aceitar atitudes
antiéticas em defesa do “bem maior”, que ¢ a sobrevivéncia da empresa. Sdo as multiplas
justificativas que sdo assumidas como escudo contra esses atos, desde o desconhecimento das
regras, o0 remeter da culpa a outros colaboradores, até mesmo o comportamento assumido de
grupo, do tipo “todos fazem assim”.

Sistemas de compliance usualmente valorizam medidas de senso comum, que a ciéncia
comportamental traz um contraponto relevante, pois algumas dessas medidas podem ter o efeito

inverso do esperado.

6.2 A RESISTENCIA NATURAL DOS CONTROLADORES DA ODEBRECHT S/A

Mesmo tendo sido condenado, preso e afastado da direcdo da Odebrecht S/A, Marcelo
Odebrecht entende que sua presenca na empresa é 0 caminho para a recuperacao dos negécios
conforme carta a seus colaboradores (Valor, 2019). Segundo a Carta de Marcelo Odebrecht:
“Precisamos, enquanto familia, renovar o0 nosso compromisso com o futuro da Organizacao que
se confunde com o nosso proprio futuro”.

O teor da correspondéncia do ex-presidente do grupo, que foi condenado judicialmente
pelo crime de corrupg¢do, demonstra sua convicgdo de que sua atuacao direta na empresa néo
fragilizaria o sistema de integridade da empresa, ou que isso nem é relevante.

Pelo contrario, ele considera seu retorno algo imprescindivel para retomada do
desenvolvimento da empresa, o que confirma a confusdo das personalidades do dono e da

organizacao.
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Essa postura, de convicgdo que o comando e a lideranca tem que permanecer sob a
batuta dos proprietarios, alegando o risco de insucesso da empresa sem sua genialidade de
lideranca, é tipica das organizacOes familiares e explica as dificuldades que essas empresas tém
de assimilar uma cultura de profissionaliza¢do, com segregacao de pape€is entre proprietario e a

gestdo da empresa.

6.3 PERCEPCOES DO AVANCO DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE DA ODEBRECHT S/A

Percebe-se um reconhecimento do esforco real da Odebrecht S/A em seu atual sistema
de integridade, que foi escrutinado em recente estudo que analisou seu processo de
reestruturacdo do compliance e da governanca corporativa da empresa feito por Farias (2019)
e que aponta um diagndstico promissor da mudanca institucional da Odebrecht S/A. Segundo
o autor: “A Empresa atende por completo apenas os itens relacionados ao Decreto 8.420/15, e
parcialmente os itens relacionados as normas 1SO 19600/14 e ISO 37001/16. O atendimento
parcial as normas 1SO 19600/14 e ISO 37001/16, potencialmente esta relacionado aos custos
envolvidos. Farias (2019, p.15).

Contudo, mesmo reconhecendo que houve aprimoramentos institucionais aos
mecanismos de compliance, o estudo apresenta as seguintes lacunas a serem supridas:

Os pontos ndo atendidos pela empresa até o presente momento sdo a
realizacdo de auditorias para verificar a aderéncia das suas praticas em
relacdo aos requisitos, a ndo identificagdo de tratativas das eventuais ndo
conformidades identificadas e a respectiva analise critica da alta
administracdo na abordagem de compliance. A gestéo de riscos por sua vez,
também apresenta deficiéncias que podem ser objeto de melhorias, a se
destacar: embora a organizacdo possua metodologias de gestdo de riscos
relacionada aos requisitos técnicos e operacionais das obras, ndo foi
identificada o emprego deste mesmo know-how na area de compliance. O
segundo aspecto a se destacar é a ndo aplicacdo da metodologia de Duo
Diligence na contratacdo de profissionais especificos.

A auséncia destes elementos representa fragilidades do esfor¢o desenvolvido
pela empresa para a evolugdo de seu compliance. Assim, o sistema de
compliance em implantacéo pela Construtora Norberto Odebrecht S.A. esta
totalmente aderente aos requisitos do Decreto 8420/2015 (Programa de
Integridade), por se tratar de sistema de gestdo com foco em prevencdo,
deteccdo e remediacdo a desvios de conduta relacionados a atos contra a
administracdo puablica, nacional ou estrangeira. Estd parcialmente aderente
aos requisitos da norma 1SO 37001/2016 (sistema de gestdo antissuborno) e
ndo esta aderente aos requisitos da norma 1SO 19600/2014(sistema de
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gestdo de compliance) pelo fato do sistema de gestdo implantado néo
estar integrado a outros sistemas de gestdo da organizacdo, tais como
Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente, Saude e de Riscos, 0 que propiciaria
a abrangéncia e robustez necessaria para garantir a conformidade com
toda a legislagdo aplicavel a organizacdo. Resumindo os pontos ndo
atendidos pelo compliance da empresa, identifica-se:

v'Nado realizacdo de auditorias para verificar a aderéncia

das préticas desenvolvidas pela empresa;

v'N&o identificacdo de tratativas das eventuais ndo conformidades

identificadas;

v'Néo realizacdo da Anélise critica da alta administracdo, na abordagem

de compliance;

v Falta de metodologia estruturada para gestéo de riscos;

v'Néo aplicagdo da metodologia de Duo Diligence na contratagdo de
profissionais especificos. (Farias, 2019, p.15-16).

Tais aprimoramentos feitos no programa de integridade, entretanto, ainda ndo
consideram intervencfes comportamentais orientadas ao perfil dos colaboradores e que podem
apoiar a mudanca dos aspectos culturais desejada, as quais podem se adicionar ao cumprimento
das normas de integridade vigente.

6.4 O QUE A CIENCIA COMPORTAMENTAL PODE APORTAR AS RECOMENDACOES DE

INTEGRIDADE

N&o caberia limitar as possibilidades identificadas de caminhos de aproveitamento da
ciéncia comportamental para atuacdo da CGU na sua atuagdo nos acordos de leniéncia ao caso
em estudo da Odebrecht S/A, pois o caso em si se prestou a exemplificar a relevancia das
questdes comportamentais que podem aprimorar as recomendagdes a serem exaradas para 0s
programas de integridade de empresas, bem como suscitar a procura de novas fontes de
conhecimento para além das normas abstratas e que ampliem as chances de éxito na promogéo
da cultura de integridade organizacional.

Diante do aporte que nos traz a ciéncia comportamental, tanto na perspectiva da ECCO
como da ETCO, o desafio de se construir um mecanismo de compliance efetivo é reconhecer

as portas de entrada para a ma conduta e atuar de forma contextualizada e oportuna para
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dissuadir falhas de conduta e estimular o comportamento e a cultura ética na organizacéo.

Figura 05 — Espaco da Ciéncia comportamental nas intervengdes de integridade

o0
@29
>

Pessoas

j55¢

Organizagdo

Good People

Insights
Comportamentais

~

Ciéncia o
Comportamental

Programas de Integridade

@
Recomendacdes

Normas

Bad People

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme ilustra a figura XX na base da piramide de intervengdo no comportamento

das organizacGes estdo nas Leis e normas gerais, que sdo limites da sociedade ao particular,

tanto no ambito da vida privada das pessoas, como nas organizagcdes em que elas trabalham.

Em um contexto particular em que uma organizacao opta por realizar um acordo de

leniéncia com o Estado ela abre u espaco de reforgo das normas de integridade por meio de

recomendacdes de integridade. Nesse momento se particulariza a intervencéo no cenario de

fragilidade daquela organizacdo, que precisa reagir e ajustar ou construir seu programa de

integridade para que as pessoas da organizagdo possam conhecer e assimilar os comportamentos

esperados dos colaboradores. E a partir desse novo referencial que surge a possibilidade de

aplicar a ciéncia comportamental, em que insights oriundos da ECCO e da ETCO podem ser

adicionados aos programas de integridade com o cuidado de adequacgdo reconhecendo o
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espectro de intervencdes comportamentais devem alcancar tanto as pessoas de mé indole (bad
people), coma as variante de pessoas de boa indole (good people).

Tomando por base a classificacdo de Fonte: Feldman (2017, p. 94) de cenarios a serem
considerados na aplicacdo de insights comportamentais, deve-se primeiramente reconhecer as
situacOes que propiciam o florescimento de corrupcdo nas organizagGes, COmMo normas vagas
com brechas, os conflitos de interesse latentes nas operacdes da empresa, o leque de
justificativas para atos ilegais ou irregulares que dao guarida ao comportamento corrupto e o
qguanto as pessoas da organizagOes adotam uma lealdade cega a organizacdo a ponto de
acobertar seus atos corruptos.

Em seguida, é preciso escapar das armadilhas das tradi¢cdes de controle em que conceitos
como transparéncia, que se feita de forma seletiva pode estar acobertando conflitos de interesses
daqueles que escolhem o que e a quem as informagdes sdo divulgadas. A defendida segregacgéo
de papéis em organizacBes de alta coesdo do corpo funcional pode estimular conluios em
pessoas de acdes complementares para obter vantagens pessoais, bem como a dispersdo de
responsabilidades e cddigos de conduta amplos e distantes da linguagem de comunicagdo do
grupo séo fragilidades que ampliam o espa¢o da corrupcao.

Por fim, cabe a organizacdo adotar os insights de aprimoramento da integridade que
ampliem as chances de efetividade. N&o se trata de uma lista exaustiva ou prescritiva de adogédo
a toda e qualquer recomendacdo, mas de um conjunto de exemplos Uteis que os avaliadores e
monitores dos programas de integridade em acordos de leniéncia podem considerar na
elaboracdo de suas recomendacdes e no desenho ode sua estratégia de monitoramento.

e Estabelecer nudges de integridade que reforcem os cddigos e compromissos da empresa
de forma oportuna. Uma maneira de desestimular a trapaca € lembrar o comportamento
esperado logo antes da tomada de decisdo que pode implicar em irregularidade ou
ilegalidade. Seja aludindo a preceitos éticos, seja firmando um compromisso ético
imediatamente antes de ter a condicdo de trapacear, essas intervencfes se mostram
efetivas, pois o individuo exposto e tentado a uma situacao de tirar vantagem pessoal,
repensa seus atos se for exposto a mensagens claras;

e Ampliar a énfase do Tone from the top, que passe ndo s6 pelo discurso, mas pelo

exemplo dos dirigentes. Um sistema de dendncias so tera credibilidade se o suporte e
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mecanismos providos pela organizagcdo tenham total apoio e devida apuracgdo
patrocinados pelos dirigentes.

e Avaliar os riscos e calibrar os incentivos profissionais da empresa para identificar se ha
o0 cuidado de que eles equilibrem o desafio de aumentar os ganhos da organiza¢do com
0s riscos aceitaveis de exposicdo da empresa as condutas indevidas de seus agentes.
Uma empresa precisa ter uma visdo de longo prazo para ndo ser a indutora do
comportamento indesejado por excesso de pressdo. As consequéncias legais tém gerado
uma reflexdo maior dos negdcios nesse sentido.

e Reavaliar a aprovacdo conjunta de certos atos de maior risco por mais de um
funcionario, como propostas comerciais, assinatura de contratos e emissao de descontos
¢ tipicamente considerada uma boa prética, dando uma ideia de que decisdes
compartilhadas tém menor risco de corrupgdo, mas se a decisdo tomada de forma
irregular puder beneficiar ambos os agentes, o conluio tende a florescer, portanto cabe
rever se atos compostos ou complexos ndo criaram mais riscos do que devida
responsabilizacéo

e Rever a ado¢do de linguagem de cunho intimista em seus cddigos e regras. O uso de
termos como “nods na empresa...” ou invés da abordagem impessoal “os funcionarios da
empresa”, “os colaboradores”, pode ser danoso, pois pesquisas comportamentais t€ém
mostrado que a impessoalidade das mensagens institucionais tem efeito melhor do que
usar a expressdo intimistas que apesar de aparentarem ser mais inclusivas, também
criam uma sensacdo de comunidade e a comunidade tende a proteger 0s seus pares

quando esses cometem erros ou desvio, como aponta Feldman (2017, p.93).

Tanto a economia (ECCO), como a ética comportamental (ETCO) nos auxiliam a
perceber que ndo basta prescrever comportamentos por meio de recomendacgdes, pois 0S
individuos da organizacgéo, sejam eles de boa indole ou ma indole, ttm uma interpretacéo
particular aderente ao seu perfil pessoal e do contexto organizacional de como devem agir nas
situacOes de risco de conflito de interesses.

E uma tarefa complexa associar recomendacbes de integridades a perspectivas
subjetivas de comportamento que a ciéncia comportamental nos traz. Outro espaco de

aprimoramento desse processo é considerar, nas interacdes do programa de integridade, que
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transgressdes as normas da empresa ocorrem de forma diferenciada entre os colaboradores, de
acordo com o seu perfil e conhecimento, portanto estabelecer uma estratégia de didlogo mais
personalizada, orientada a esses perfis, que tém motivacdes distintas ao cometerem
transgressoes.

Cabe diferenciar aqueles colaboradores que realmente agem por desconhecimento das
normas internas e demandam maior investimento em formacéo e sensibilizacdo para conhecer
e respeitar as regras da empresa.

Entretanto, ha também os colaboradores que se aproveitam de um contexto particular e
cometem delitos apenas nessas situagdes oportunas em que acreditam que podem se safar dos
delitos cometidos por haver baixo risco de detec¢do ou quando ha baixa punicéo pelo delito.

Nessas situacOes, caso flagrados, os agentes delituosos fardo de tudo para justificar suas
acOes. Esses colaboradores precisam ser mais responsabilizados por seus atos e dissuadidos a
se escorar em comportamentos delituosos para ndo perpetuarem essa cultura indesejada na
empresa. O crime ndo pode vale a pena.

Por fim, cabe aplicar, implacavelmente, as san¢fes aos delituosos de ma fé, néo
importando sua posi¢do na empresa, a fim de reforcar o programa de integridade como pratica
imperativa na organizagdo e, com isso, sustentar o impulso promovido pelo compliance na
cultura de integridade que se quer fortalecer na empresa.

A presenca do Estado no planejamento e acompanhamento do aprimoramento do
programa de integridade de empresas que fazem acordo de leniéncia tem o potencial de criar
um ciclo virtuosos de colaboragédo dessas empresas, mesmo que, em primeiro momento, esse
ciclo seja motivado por um instinto de sobrevivéncia e de contencéo de danos.

O desenvolvimento da integridade no ambiente corporativo demanda clareza do
comportamento esperado e de incentivos e exemplos oferecidos pela dire¢cdo da empresa, com
procedimentos claros, avaliacdo de riscos e sangfes severas ao seu descumprimento. Os
incentivos praticados precisam ser condizentes com esse novo modelo ético de negdcios, que
possibilite a empresa de se manter competitiva, sem subterfugios ilicitos, gerando boa reputacéo
em um mercado cada vez mais globalizado e aderente aos preceitos do compliance em toda
cadeia de valor. SG6 com essa postura € possivel construir um ciclo virtuoso nos negécios entre

setor publico e privado.
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E possivel afirmar que finalmente o jogo esta mais equilibrado com essa nova norma,
mas ndo esta vencido.

A cultura de tirar vantagem nas transacfes com o poder publico e a desconfianca
predominante nesse ambiente de negdcios € arraigada em nossa sociedade e depende de uma
transformacéo estruturante para deixar de ser a mola mestra nas relagées com o poder publico.

Ha uma longa trajetoria para podermos nos orgulhar da cultura corporativa de nossas
empresas, que depende também da evolucdo de nossa cultura de profissionalizacdo da
burocracia publica, mas também de reacender a importancia de valores éticos no seio familiar,
no desenvolvimento educacional, para que seja natural e relevante a valorizacdo e respeito a
coisa publica na sociedade brasileira, que é patrimdnio de todos nos e devem ser usadas
exclusivamente em prol do coletivo social.

A virada de pagina da Odebrecht S/A e de outras empresas que se submeteram ao Estado
nos acordos de leniéncia s6 podera ser medida em alguns anos, para aquelas que consigam
realmente se reerguer.

Muitas mudancas institucionais do Estado e do mercado ainda vao intervir nesse
caminho, mas ter em mente o potencial da ciéncia comportamental para desenvolver novas
estratégias de acdo que extrapolem as acOes institucionais-legais (ex.: normas e sangdes) e
explorar essas potencialidades é desejavel. Fica claro que ha espago para impulsionar
comportamentos éticos nos setores publico e privado e, especialmente, na relacdo entre eles
com as préaticas advindas da ciéncia comportamental ajudando a acelerar esse processo, 0 que
ja encontra eco nos esfor¢cos dos 6rgdos de controle, como a CGU, e de empresas de maior
maturidade em sua governanca em se apropriar desse conhecimento para investir em novas

praticas organizacionais.

6.5 AVANCOS FUTUROS NA PESQUISA
O estudo de caso em tela procurou trazer a tona esse debate de como a economia e a
ética comportamental podem ser consideradas em um processo de formacdo de cultura de
integridade nos negdcios publicos.
Ha muitas aplicacGes e conceitos valiosos que podem subsidiar o desenvolvimento de

programas de integridade efetivos e, também, apoiar estratégias de monitoramento desses
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programas pelo Estado leniente, no acompanhamento do cumprimento dos acordos de leniéncia
da Lei 12.846/2013 (Brasil, 2013).

Esse trabalho objetivou inaugurar a discussao de um olhar mais atento do Estado sobre
como suas a¢des podem ser potencializadas quando se compreende melhor o perfil ético de seus
destinatérios instituicfes e individuos. A opcéo foi explorar um pouco mais quais mecanismos
mentais determinam o comportamento dos individuos, a fim de que se possa desenhar e propor
estimulos comportamentais que provoquem as desejaveis reacdes as intervengdes do Estado,
voltadas a adequacdo de cultura corporativa daqueles que se relacionam negocialmente com o
poder publico.

Espera-se que estudos futuros possam analisar as recomendacdes de aprimoramento do
programa de integridade sob a Gtica das empresas, de seus dirigentes, proprietarios, acionistas

e colaboradores, 0 que permitira um contraste valiosos para novos insights comportamentais.
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Acordo LI AL Nome do Sancionado CNPJ do Sancionado UF Processo
acordo acordo
UTC PARTICIPACOES S/A - EM P
1 10/07/2017 | 31/03/2038 RECUPERACAO JUDICIAL 02.164.892/0001-91 00190.017877/2015-34
U T C ENGENHARIA S/A - EM P
2 10/07/2017 | 31/03/2038 RECUPERACAO JUDICIAL 44.023.661/0001-08 00190.017877/2015-34
BA
CONSTRAN S/A -
3 10/07/2017 | 31/03/2038 | CONSTRUCOES E COMERCIO - 61.156.568/0019-10 00190.017877/2015-34
EM RECUPERACAO JUDICIAL
4 09/07/2018 | 09/07/2040 | ODEBRECHT AMBIENTAL S.A. 09.437.097/0001-79 SP 00190.103765/2018-48
SP
FCB BRASIL PUBLICIDADE E
5 13/04/2018 | 13/04/2020 COMUNICACAO LTDA 46.516.712/0001-69 00190.024631/2015-19
BILFINGER MASCHINENBAU EX
6 14/08/2017 | 31/12/2019 GMBH & CO KG EXBILFINGER 00190.016403/2015-75
SBM OFFSHORE DO BRASIL R
7 26/07/2018 | 26/07/2021 LTDA 10.409.062/0001-05 00190.007023/2015-40
ANDRADE GUTIERREZ MG
8 18/12/2018 | 28/06/2031 ENGENHARIA S/A 17.262.213/0001-94 00190.024632/2015-63
AMBIENTAL ENGENHARIA E R
9 27/05/2019 | 16/10/2019 22.641.641/0001-68 0128/2014

CONSULTORIA LTDA




Area de
equivaléncia
(Pro-ética | Comportamento
2019) e sua verificacao Recomendagdes do Acordo 4

Andlise de S (i) Comprovar o monitoramento da implementagao dos

Riscos e programas de integridade nos Negdcios do Grupo;

Monitoramento

Politicas e N (i) Garantir que em todos os Negdcios do Grupo, a instancia

Procedimentos responsavel pelo programa de integridade possua
independéncia, autonomia e recursos suficientes para suas
atribuigOes, que devem ser descritas na Politica de Conformidade
de cada Negdcio do Grupo;

Comunicacgdo e N (iii) Dar destaque as comunicagdes periddicas da alta dire¢ao

Treinamento sobre o programa de integridade na pagina especifica na internet
da Odebrecht, para ampliar a visibilidade do seu
comprometimento para a sociedade, o mercado, os fornecedores
e demais stakeholders;

Andlise de S (iv) Assegurar que a 4rea de Conformidade e a area de Auditoria

Riscos e Interna da Odebrecht monitorem continuamente o programa de

. integridade do Grupo, especialmente apds a saida dos monitores

Monitoramento externos;

Andlise de N (v) Fornecer informagdes sobre os colaboradores, integrantes
Riscos e que permaneceram no Grupo Odebrecht apds firmarem acordos
. com autoridades publicas, com reporte do cumprimento das

Monitoramento obrigagdes e envio de evidéncias documentais do
acompanhamento de cada colaborador monitorado, ao menos
semestralmente;

Canais de N (vi) Prestar mais informagdes sobre os lenientes, integrantes que

Denuncia e aderiram posteriormente aos acordos com autoridades publicas,

. e adotar agbes de remediagao similares e proporcionais as

Remediacdo aplicadas aos colaboradores, com reporte do monitoramento
dessas ag0Oes, por meio de evidéncias documentais do
acompanhamento de cada leniente monitorado, ao menos
semestralmente;

Andlise de S (vii) Motivar a manutencg&o dos colaboradores e lenientes nos

Riscos e quadros funcionais dos Negdcios do Grupo;

Monitoramento

Politicas e S (viii) Implementar procedimentos de background check com

Procedimentos foco em integridade, na admissao de novos integrantes ou
promogdo para cargos de gerentes, executivos e membros da alta
diregdo, e para integrantes que atuem em areas com maior
frequéncia no relacionamento com agentes publicos nacionais e
estrangeiros;

Comunicacdo e N (ix) Elaborar e comprovar a implementagao de treinamentos

Treinamento presenciais e a distancia para integrantes da Odebrecht que
participem de projetos ou atividades de maior risco, conforme
avaliagdo de riscos, documentada e aprovada pela R-
Conformidade, como: interagdo com agentes publicos, com
fornecedores e clientes, etc.;

Comunicacgdo e N (x)Implementar procedimentos para mensurar o nivel de

Treinamento

assimilagao dos conteudos ministrados em cada treinamento,
presencial ou a distancia;
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ANEXO |- ENTREVISTAS COM ATORES ESTATAIS DOS ACORDOS DE LENIENCIA
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As entrevistas realizadas alcancaram os tipos de atores que participam do processo do

Acordo de leniéncia no ambito federal, desde a producdo (negociacdo), avaliacdo e

monitoramento das recomendagdes de aprimoramento dos programas de integridade, conforme

tabela que se segue.

Ator

Objetivos

Negociadores do acordo

Identificar quais aspectos sdo passiveis de negociacdo em

um programa de integridade

Avaliadores do programa

de integridade

Quais os critérios para se determinar as exigéncias

estabelecidas para os programas de integridade do acordo

Monitores do programa
de integridade

Que aspectos sdo verificAveis na implementacdo do
cumprimento das recomendagdes e quais testes s&o

possiveis de serem realizados

Roteiro de Entrevista

Identificagcdo: Nome, cargo, papel nos acordos de leniéncia, data, local?

Quais os estagios da negociacdo do acordo de leniéncia (ACs)?

O que é considerado na verificagdo de um programa de integridade em ACs?

Quando um programa de integridade é considerado adequado?

Qual o espaco para negociar recomendacdes de integridade nos ACs?

De que maneira o perfil da empresa determina as recomendacfes ao programa de

integridade em ACs?

Quado especificas sdo as recomendacdes ao programa de integridade das empresas?

Quais as principais deficiéncias dos programas avaliados?

Como se averigua o cumprimento das recomendaces de integridade em ACs?

Quais pontos do programa de integridade sdo mais dificeis de serem averiguados?

Quais os testes possiveis para verificar o cumprimento das recomendacdes?

Qual a sua expectativa do avango da empresa em relacao as expectativas?
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Convite de base para Entrevistas

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA
Brasilia — DF

Prezado Senhor(a)

Estou desenvolvendo pesquisa sobre o perfil das recomendacdes de compliance realizadas
em acordos de leniéncia. Trata-se de pesquisa académica realizada no ambito do Mestrado
Profissional de Governanca e Desenvolvimento da Escola Nacional de Administragdo Publica
— ENAP, em Brasilia, sob orientagdo do Prof. Dr. Fernando Filgueiras.

As questdes da pesquisa pretendem captar as condi¢Ges e nuances que condicionaram a
producdo das recomendacdes realizadas de aprimoramento dos programas de integridade das
empresas que efetivam os acordos de leniéncia com a Unido com base na Lei 12.846/2013 de
modo identificar os principais fatores intervenientes nessas recomendagoes.

As informacdes fornecidas serdo tratadas conforme metodologias e protocolos adotados
pela comunidade cientifica assegurado, a seu critério, o sigilo e a ndo-identificacdo do
entrevistado, em relatérios e artigos que venham a ter divulgagéo publica.

Segue roteiro de questdes, meramente sugestivo, que ndo exclui o tratamento de outros
temas ou aspectos que lhe parecam relevantes ao objeto da pesquisa.

Atenciosamente,

Edward Borba — Responsavel pela pesquisa.

Auditor Federal de Financas e Controle da CGU
Trace Anti-Bribery Specialist Accredited

Fones: (61) 20206556 / (61) 984020291

Email: Edward.borba@cgu.gov.br


mailto:Edward.borba@cgu.gov.br
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Entrevistas realizadas

Todas as entrevistas foram realizadas nos 6rgéos federais em Brasilia-DF, na Controladoria-
Geral da Unido (CGU) e na Advocacia-Geral da Unido (AGU)

la Entrevista - Thiago Smarzo — Coordenador-Geral de Integridade Privada,
CGUI/STPC, 28/12/18

Processo da negociacao de acordo de leniéncia

Acordo de leniéncia é novo instrumento com apoio do empresariado para desvendar, apurar
e punir casos de corrupcdo, remedia-los e ressarci-los de forma célere.

Processo em fase mais madura e com repertorio mais consistente de recomendacdes.

A avaliagdo de integridade tem carater preventivo, de evitar ocorréncias futuras.

Passos da avaliacéo:

1. entender o ato lesivo

2. identificar o envolvimento da empresa

3. conhecer a realidade das empresas, suas relagdes com o setor publico e a recorréncia

das infracGes.

O ato lesivo pode nédo estar bem claro no inicio da negociacdo e vai incrementando conforme
surgem as informag@es. E importante ter mais clareza do ato, 0 que nio acontece no inicio dos
acordos.

Para uma avaliacdo do programa de integridade da empresa mais madura, esta deve ocorrer
em fase mais consistente da caracterizagdo do ato lesivo.

A grau de alcance do programa é definido durante o acordo, mas se alonga ao
monitoramento, pelo tempo de assimilacdo e mudanca de cultura.

N&o adianta considerar apenas os elementos formais.

As empresas ja avangcam no programa de integridade no inicio das tratativas de acordo
antecipando-se as recomendac6es que consideram adequadas.

O perfil das recomendag0es para as empresas ndo se especializa ao ramo de atuagdo. Os
ilicitos se repetem nas empresas de ramos distintos.

As principais deficientes das empresas:

1. falta de comprometimento da alta dire¢cdo. Donos envolvidos nos ilicitos.

2. Posicdo do compliance na estrutura da empresa inadequada.

3. Cultura de atuagdo corrupta com conluio e pagamento de propinas.
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Monitoramento:

A parte documental € a mais simples de se verificar. Basta avaliar aderéncias de politicas e
procedimentos as recomendacdes.

A dificuldade € verificar a efetividade dessas politicas e procedimentos.

“O Dialogo com atores da empresa tem gerado mais ag¢des de valor na empresa do que
apenas as recomendacdes escritas”

Visitas em loco sdo nova abordagem para avaliar a efetividade dentro da empresa.
Entrevistas e alguns testes serdo aplicados.

A percepcdo de efetividade do acordo na mudanca de postura da empresa, grau de
completude do programa de integridade.

Ha riscos mutuos no acordo, caso empresa descumpra.

O Objetivo do monitoramento € evitar banalizacdo dos acordos e manutencéo das praticas.

Hé expectativa de que os efeitos do acordo terdo mudancas na realidade das empresas, que
passam a ter mais cuidados doravante para sua sobrevivéncia.

O desejo € que a cultura ética se incorpore nas relacoes de negdcio, o que é dificil de medir.

O afastamento de dirigentes € um recurso que gera maior impacto e da o exemplo, portanto
é medida efetiva quando aplicada e de descrédito quando ndo aplicada devidamente.

Importante que se consolidem os requisitos de recomendacdes para dar maior uniformidade

as recomendagdes e os riscos de descumprimento.
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2a Entrevista - Renato de Oliveira Capanema — ex-Diretor de Promocédo da
Integridade, Acordos e Cooperacéao Internacional —- CGU/STPC - 28/12/2018

Processo do Acordo de Leniéncia (AL), contexto das recomendagdes

AL tem duas faces:

1. Avaliacdo para célculo da multa, podendo aplicar redutor dessa multa em até 2/3 e a
fotografia do compliance da empresa;

2. Elaborar as recomendacGes ao programa, que sao as medidas propositivas para atacar 0s
pontos falhos do programa existente ou de construgédo de programa, caso ndo exista.

O objeto das recomendac0es € o ato lesivo e ndo recomendacBes genéricas para que haja
foco na resposta da empresa.

O Inmetro lancou acreditacdo ISO 37001 e a CGU usa essa norma para tratar questdes
amplas e gerais do programa de integridade, indicando nos acordos aqueles que devem adota-
las.

As Recomendacdes sdo técnicas para 0s programas de integridade e, portanto, geram pouca
negociagao na pratica, em regra sao acatadas nos acordos.

As Recomendagdes ainda muito prescritivas, mas estdo evoluindo para mais foco no “o
que” deve ser feito e menos no “como”. Isso dificulta monitoramento, mas evita engessar a
empresa.

Boa parte dos acordos atuais tem mesma logica de corrupcdo, lava jato. llicito semelhante,
mesmo modus operandi, logo recomendacdes semelhantes.

Evita-se recomendacfes genéricas, procura-se adequar as recomendacdes a realidade da
empresa.

Maiores fragilidades de compliance das empresas é auséncia de apoio da alta direcéo.

Dirigente envolvido no ato lesivo. N&o afastamento desses dirigentes.

Monitoramento:

e Modelo em desenvolvimento na CGU. Ainda centrado em documentacao.

e Caminhos tracados: Visita in loco, pesquisa de percepgdo, visando avaliar mudanca
comportamental e cultura da empresa, checar se ha debate franco do tema na empresa.

e Monitoramento é o desafio e interacdes com pessoas € o caminho. Colher percepgdes.

Ha um sentimento de efetividade e melhoria do instituto do AL, o que depende do que o
incentivo adequado deve ser colocado na mesa de negociacdo para ampliar sua efetividade.
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Hé& apenas um caso de autodendncia de empresa que detectou ilicito por seu programa de
integridade e procurou a CGU, mas € um comeco.

Hoje, as empresas que realizam acordo tém o foco na reinser¢ao nos negdcios com governo

H& um risco de programas que sejam construidos apenas programas de fachada, adotando
apenas uma formalidade burocrética para atender aos acordos de leniéncia.

E preciso aumentar o incentivo ao provimento de informacdes espontaneas e nio apenas
reagir as investigacdes em curso para minimizar danos.

Investigacdo minuciosa da empresa e de seu compliance, prévia a celebracdo do acordo,

pode aprimorar sua negociacao.
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3a Entrevista - Guilherme Augusto Sousa Guedes, AFFC — Avaliador de Programas
de Integridade -CGU/STPC - 4/1/2019

O Acordo de leniéncia (AL) comegca com a manifestacdo de interesse. A avaliacdo do
programa de ocorre em momento de maior probabilidade de efetivagdo do acordo.

A avaliacdo do programa existente ndo pesa muito na negociacao, salvo necessidade de
afastamento.

As avaliagOes da CGU feitas para fins de redugéo da multa tém sido pouco questionadas
por parte das empresas.

Apesar da possibilidade negociar, ndo € comum haver disputa nas recomendacdes de
melhoria do programa dé integridade.

Equipe de avaliagcdo poderia participar mais da negociacdo dos termos que se propde no
acordo, ainda nao ha esse processo estabelecido.

As recomendac6es ndo oscilam muito pela area e porte da empresa, o que mais influencia é
0 ato lesivo em si no direcionamento das recomendacoes.

A intensidade de interacdo da empresa com o governo federal, em regra, influi onde ocorre
0 ato lesivo.

As deficiéncias dos programas ocorrem em todas as dimensdes. Um lugar comum € a
participacdo da alta direcdo nos ilicitos.

Os programas em regra tém seus mecanismos formais do programa evoluidos, mas falham
na implementacéo.

O monitoramento tem evidéncias verificaveis por documentacdo, mas a checagem de
eficacia e efetividade é dificil.

Qual a validade das recomendacfes na sua percep¢ao? Ha risco de que 0s programas sejam
meramente formais ou que o estado vire avalista desses programas, que ndo se pode comprovar
a efetividade, virando uma solucdo meramente burocratica da empresa para reduzir suas
penalidades.

Dar peso efetivo as recomendacodes e risco de anulagéo do acordo no seu descumprimento
é importante para que o instrumento ganhe credibilidade.

Deve houver punicéo efetiva aquelas que ndo evoluem seu programa.
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4a Entrevista - Wagner Rosa - Corregedor-Adjunto da Area de Infraestrutura
CGUI/CRG - 7/1/2019

Vale iniciar com o histérico do inicio dos acordos de leniéncia da Lei 12.846/2013. Os
acordos se iniciaram a partir de interagdes da CGU com os 6rgaos MP, TCU, AGU.

A Medida Provisoria n® 703/2015. que pretendia integrar legalmente as acGes de 6rgaos de
controle responsaveis pela execucdo da Lei nas suas esferas e respectivo Ministério Publico e
Advocacias do ente ndo foi efetivada pelo Congresso, portanto a articulagdo passou a ser a
ferramenta de atuagéo para essa finalidade.

Definicdo de atuacdo conjunta com AGU para dar agilidade aos contornos juridicos,
definido por portaria (atualizada pela Portaria Conjunta 4/2019 - CGU/AGU - de 9/8/2019 ).

Os Primeiros acordos foram celebrados apenas e, 2017, 3 anos apds a entrada em vigor de
Lei Anticorrupgéo.

Inicialmente, seguia-se fluxo de IN 74/2015 do TCU. A Empresa propde 0 acordo,
formaliza esse pedido, a CGU notificava o TCU, designava relator, a CGU e empresa definiam
memorando com regras de sigilo e obrigacdes de colaboracdo, e esse memorando era celebrado
conjuntamente com CGU e AGU representando a unido, a partir dai designa-se comissdo de
acordo par negociacdo do acordo.

Escolha inicial da composicdo da comissdo foi feita pela experiéncia e senioridade no tema
entre gestores da CGU e AGU.

O volume crescente dos acordos demandou alocacao de outros profissionais também perfil
geréncia.

A Comissao atua inicialmente no historico dos atos lesivos, no programa de integridade
vigente, na quantificacdo de multas e de outros ressarcimentos para elaboracéo da minuta.

A avaliagdo do programa de integridade € feita em um momento Unico pela CGU/STPC
para fins de multa e de avaliagdo dos aprimoramentos do programa. Cabe a essa Secretaria a
determinacdo do redutor de multa legal relativa ao estdgio do programa vigente e as
recomendacdes de aprimoramento do programa de integridade.

A Comissdo tem em regra 180 dias, mas ndo tem conseguido concluir os acordos nesse
prazo e ja houve dois tentativas de acordo que caminharam para a resilicdo do memorando ou
acordo.

Esta solidificado que se a empresa trouxer fatos espontaneamente para o Estado brasileiro,
mesmo que junto ao MP, isso sera valido para a CGU para fins de acordo, mas se o fato novo

alegado ja for de conhecimento do Estado por suas investigacdes ndo € fato novo.



http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/mpv%20703-2015?OpenDocument
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O compartilhamento de informagfes entre 6rgdos hoje mais fluida para chegarem das
informacdes prestadas, sem comprometer investigacbes em curso.

Por vezes, 0 momento do ato lesivo a empresa ndo havia programas de integridade, mas
evoluiu por pressdes internacionais no decorrer do tempo.

A partir da vigéncia da lei Anticorrupcdo em 2014, ato lesivo praticado anterior a lei influi
no célculo do dano, mas para fins de multas s6 afeta aqueles atos ocorridos depois dessa
vigéncia.

Programas evoluidos de multinacionais detectaram fatos do passado e j& haviam sido
tratados nos paises de origem.

Empresas brasileiras em regra tiveram envolvimento dos dirigentes nos ilicitos.

CGU tem logrado suas recomendacfes nas negociacdes por envolver sobrevivéncia das
empresas, mesmo nas exigéncias de afastamento de dirigentes. No maximo se negociam prazos.

Monitoramento:

E clausula do acordo e se se houver deteccdo de descumprimento durante sua execucao
pode levar a resilicdo do acordo, 0 que € muito danoso para empresa.

Monitoramento envolve: plano de aprimoramento do Programa de Integridade, Relatérios
regulares de execucdo do plano, e as inspegdes in loco.

Percepcdes e aprimoramento:

Alinhamento dos 6rgdos de controle para dar mais seguranca para empresa.

Isencdo total de multas, como suscitado pelo Ministro da CGU, pode ser um caminho para
avancar nos acordos, pois é um incentivo que pesaria mais a favor dos acordos.

Deve-se dar maior peso na evolugdo do programa de integridade.

Entrevistado se mostrou otimista com o cerco internacional sobre o tema e a evolugdo da
cultura.

Cabe evoluir a postura do cidaddo, tratar o denunciante de boa fé.

Apesar do espaco para aprimoramento, € preciso se ter cuidado com o risco legislativo de
alteracdo legal pontual que venha com outras alteragdes (“jabutis”) que prejudiquem o instituto.
Nesse sentido o entrevistado entende ser melhor amadurecer o instituto vigente nos casos
praticos, articulacBes e ajustes infra legais e em janela de oportunidade mais segura e

consolidada avancar legislativamente se for o caso.
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5a Entrevista - Renata Figueiredo, Coordenadora-Geral de Integridade — CGU/STPC
18/1/2019

Os Acordos de Leniéncia (AL) mudam a relacdo da Administracdo publica com a Empresa
na apuracdo dos atos lesivos. Acelera investigacao e da acesso a informagdes que se ndo teria
acesso de outra forma.

Os ALs estdo em amadurecimento, mas ja mostram sua efetividade.

A adogéo do Programa de integridade com pilar do Acordo foi decisdo inteligente, pois ndo
olhou s6 o presente, mas trabalhar para uma mudanca da postura dessa empresa a partir daquele
momento, de modo a prevenir ocorréncias distintas.

Os atos lesivos dos ALs celebrados sdo muito semelhantes nesses primeiros casos apurados
(envolvimento de terceiros/ intermediérios, pagamento de propinas, contratagdo de produtos
ficticios para pagamento dos intermediarios, combinar licitagdes). Independe do ramo de
negocios. Na maioria dos casos a alta administracdo esteve envolvida.

Em empresas multinacionais ha casos em que o programa de integridade tem se mostrado
efetivo. Empresas nacionais tinham visivel desorganizacdo maior, com muita interferéncia da
alta administracdo nos negocios e falta de programa de integridade ou governanca, salvo
Odebrecht que tinha a governanca orientado a pratica dos ilicitos. H& outros casos mais tipicos
em que os programas de integridade sdo meramente formais, sem aplicacao real.

As recomendacfes se iniciaram muito prescritivas, influindo no monitoramento, mas
sempre especificas ao ato lesivo e ao comportamento da empresa frente a ele, orientada aos
blocos de conformidade de cultura, processos, mitigagéo.

O monitoramento tem maior dificuldade na questdo cultural. Empresas tentam cumprir 0s
quesitos da recomendacdo conforme estrita redacdo. Tornar 0 programa Vvivo e inserido na
cultura é de dificil verificacdo. O caminho é envolver mais partes interessadas para confirmacao
com pesquisas com terceiros, funcionarios e sociedade que se envolve com a empresa;

Nas negociacgdes dos AL"s ha espaco de ajuste das recomendacfes, mas tem prevalecido a
visdo técnica da CGU e ha poucos impasses. Quando necessario se ajusta a forma, mantendo o
mérito da recomendacdo. As recomendacfes tém evoluido para se abster de recomendar a
forma.

H& um constante aprimoramento, como nos EUA (FCPA), compliance é uma coisa Vviva,
que evolui frequentemente, logo € um processo continuo. O Brasil ja teve o aprendizado
internacional e o adaptou a sua realidade. Nos 3 anos apés a regulamentacdo houve evolucéo,

tendo como maior desafio a coordenacgéo entre os 6rgdos. A isen¢do da multa pode alavancar
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investimento em compliance, mas por outro lado diminui um retorno relevante para os cofres
publicos.

Empresas que firmaram seus acordos estdo ainda focadas na resposta formal aos termos do
acordo. Ao longo do monitoramento as empresas compreendem que precisam trabalhar
realmente a cultura da empresa.

A Lei trouxe um efeito de movimentacdo do mercado sobre a adogéo do compliance, mas
também no aspecto formal, visando ter um resguardo da empresa e ndo necessariamente uma
nova crenga de comportamento e cultura empresarial.

Vale mencionar um movimento de autorregulago setorial que se inicia, a exemplo do Etica
Saude, que se mobiliza e se organiza para estimular a mudanca de cultura efetiva em seu setor.
Esse movimento de coletivo setorial tem capacidade de influir positivamente na evolucéo da
cultura das empresas do seu setor e criar um sentimento de pertencimento a quem aderir a esse

movimento.
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6a Entrevista - Renato De Lima Franca, Secretario-Geral de Consultoria, AGU —22/1

(Conjur)

Inicio do tema da responsabilizacdo de pessoa juridica ocorreu na gestdo do Ministro Jorge
Hage na CGU. Nos anos de 2009 e 2010 foi criada a Comissdo de Processo administrativo
contra fornecedores (CPAF), que é hoje a Coordenacdo de Responsabilidade de Pessoas
Juridicas (COREP), que assumiu a responsabilidade de tratar os casos de leniéncia das empresas
da lava-jato entre outros casos de maior expressao.

A origem das deteccOes dos casos de corrupgdo em empresas se deu a partir das atividades
tipicas de auditoria e correicao e foi, em parceira com MP e PF, desvelando e permitindo um
aprofundamento das investigacGes da CGU em funcédo da adocdo de instrumentos penais como
a escuta telefonica, rastreamento dos recursos desviados.

Identificado o ilicito, a Corregedoria inaugurava um Processo Administrativo de
Resposanbilizacdo (PAR), anterior ao previsto na Lei 12.846/2013), porém naquela época nao
havia um mecanismo para a empresa lidar com o ilicito, a fim de supera-lo e de viabilizar sua
atuacdo futura com melhor elucidagéo dos fatos ocorridos.

O Conselho de Defesa Econdmica (CADE) ja possuia o instituto do acordo de leniéncia e
o0 Estado decidiu trazer esse mecanismo exitoso para tratar os crimes de corrupgao.

A Lei anticorrupcdo veio com esses instrumentos de investigacdo e responsabilizacdo. A
Portaria 2278/2016 estabelece procedimentos conjuntos entre CGU e AGU que harmoniza suas
atuacdes no processo. Cabe a CGU celebrar o acordo pela Lei e os casos da lava-jato foram um
teste de resisténcia da norma dado o impacto no pais.

A lei Anticorrupcéo foi produzida na CGU e encaminhada pelo executivo ao congresso com
impulso das convencdes internacionais, especialmente a convencdo da OCDE numa busca de
simetria de condigdes por paises desse bloco em mercados internacionais em que as regras de
suborno tivessem puni¢cdo em todos 0s seus signatarios.

Lei Anticorrupgéo nasce em contexto de manifestagdes populares contra a corrup¢do em
2013. O Poder legislativo da uma resposta e amplia o projeto de lei com o instituto do acordo
de leniéncia, importado da legislacdo de defesa econémica, sem adaptacdes precisas, pois se
tratava de uma lei voltada ao combate de cartéis, o que ndo necessariamente envolve o suborno
de agente publico.

O Instituto do acordo de leniéncia permite a continuidade dos negdcios, estacando o

problema nas relagdes futuras da empresa com o estado, pelo menos na sua idealizacéo.
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Nos llicitos praticados antes a 12.846/2013, a figura juridica da multa e publicacdo da
decisdo nao poderiam ser aplicados, j& que a lei 12.846/13 agravou essas penalidades e a lei ndo
poderia retroagir para os fatos pretéritos a sua edicao.

Trazer a AGU para a mesa permitiu de negociac¢6es do acordo permitiu incluir as penas da
improbidade (Lei 8.429/1992) na negociacdo, prestigiando de forma diferenciada quem
colabora, avaliando as repercussfes possiveis da colaboracéo.

Apesar dos llicitos anteriores ndo poderiam ter sansdes trazidas da nova Lei, era cabivel
ressarcimento dos prejuizos causados e influir na empresa para aprimorar ou instituir seu
compliance, cabendo a empresa infratora o dever e risco de cumprimento dessas melhorias de
forma proativa.

A participacdo da AGU é em todo acordo, participando do seu desenho do acordo em
conjunto com a CGU, portanto dando maior seguranca juridica para a empresa e cooperacao
entre 0s 6rgaos com membros participando das comissfes de negociagao.

Antes dessa atuagdo conjunta havia um desequilibrio de suporte juridico, pois as empresas
levam equipes juridicas renomadas e a entrada da AGU equilibrou essa composicao.

A CONJUR da CGU cabe a avaliacdo sobre caso de resilicdo da intencdo de acordo,
portanto um papel especifico de legalidade evitando qualquer cerceamento ao devido processo
legal quando n&o é possivel o acordo.

A Comissdo de Acordos de leniéncia pode discordar da &rea técnica que indica os
aprimoramentos do programa de integridade, mas ainda faltam limites precisos serem
estabelecidos para tornar mais previsivel esse alinhamento negocial com a area que emite as
recomendacdes para 0s programas de integridade.

O Acordo de Leniéncia € tdo relevante como a colaboragdo premiada foi para a lava-jato.
Héa casos que multa poderia ser dispensada quando empresa detecta e alerta o estado de forma
direta, sem a qual o Estado n&o teria como obter essa informagdo, o que ndo se confunde com
0 ressarcimento que é sempre integral.

Cabe aprimorar a norma no legislativo, mas ha riscos de o processo legislativo ser
desvirtuado. Ideal é amadurecer a interpretagdo da norma e aguardar um conjunto mais
substancial de mudangas para ndo incorrer em situa¢fes como a da Medida Provisoria que ndo
foi efetivada.

As empresas estdo avancando no compliance e os efeitos dessa assimilacdo provocam
revolugdes internas e na cadeia de valor que essas empresas movimentam, em termos de
propagacdo dos preceitos de integridade que a empresa assume e impde nessa cadeia a seus

parceiros.
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7a Entrevista - Giuliana Biaggini D. B. Belisario — AFFC - Chefe de Divisdo da
Coordenacao-Geral de Auditoria de Estatais dos Setores de Petroleo, Gas e Mineracgdo na
Diretoria de Auditoria de Estatais —- CGU/SFC - 22/01 — Comissédo de AL

Inicio de atuacdo nas comissdes de negociacdo de acordos de leniéncia foi em 2016, com
baixa maturidade inicial, mas as comissdes foram encontrando seus caminhos. Varias
adaptacdes surgiram frente aos entendimentos da CGU e as manifestagcdes do TCU.

Lei ndo pode ser testada em condigdes ideais. Lava-jato trouxe casos complexos desde o
inicio de sua vigéncia.

Etapas para celebracdo do acordo: Interesse da empresa, fatos que ela tem a oferecer,
negociacdo de valores. No inicio gerou renegociacdo pelo surgimento de novos fatos e
retrabalho.

Algumas empresas tentam se colocar como vitima da situacdo, o que nao facilita o avanco
das negociacdes.

Prazos dificeis de cumprir, especialmente nos primeiros casos ainda pouco
regulamentados.

Avaliacdes prematuras de integridade geraram retrabalho. Amadureceu a ideia de
esperar 0 momento mais maduro para fazer o esforco de avaliacdo de integridade.

Equipe técnica pode ser chamada a mesa de negociacdo, caso a pauta de negociacdo venha
a envolver as recomendagfes de compliance. Comissdo de AL assume a avaliacdo da area
técnica.

Empresas apresentam descontentamento com as recomendacdes de integridade por terem
em suas equipes agentes de compliance e acreditarem que fizeram investimento relevante.
Argumenta-se que o Programa atualizado ndo foi testado no ato lesivo. A comissdo adota
gradacéo para reducao da multa.

O Monitoramento ainda é recente, sem experiéncia da auditoria em seus efeitos.

Auditores sentem a falta de normativo mais forte (Decreto, Lei) para fortalecer os
entendimentos e calculos de multas e ha temor de implicacOes aos avaliadores pela falta de
norma mais precisa levr a um acordo que pode ser mal avaliado no futuro, por exemplo, pelo
TCU.

Varia a assimilacdo da empresa as recomendagfes de integridade. Algumas sO se
preocupam em retomar as contratacbes com 0 governo, mas outras ja demonstram essa
mudanca, especialmente com troca de dirigentes e criacao das estruturas de compliance. Ganhos

virdo no longo prazo com o monitoramento dos acordos.
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8a Entrevista - Aline Rocha Marinho - AFFC- CGU-PB - Avaliadora de
Programas — 29/01

Auditora que iniciou os acordos pela STPC.

No inicio as empresas apresentavam programas diversos de gestdo, de qualidade e ndo de
compliance propriamente dito. Hoje j& sdo apresentados programas especificos.

As recomendac0es iniciais eram muito especificas, adentrando a gestdo da empresa (Como
fazer?). Hoje é mais reduzido o nimero de recomendacdes, sem adentrar no como a
implementagao sera feita no contexto da empresa. A preocupagao saiu do “como” para “O que”
fazer.

A operacgéo Lava-Jato e seus casos apresentou 0 mesmo problema de compliance, falta de
controles de gestdo, contabeis e financeiros.

Programas de integridade nesses casos foram criados para combater os atos lesivos. Em
regra, as empresas apresentam bons mecanismos de comunicacdo e cddigos, mas ainda ndo
coibem contabilidade paralela.

No monitoramento in loco, verificou-se que a adequacéo dos sistemas de compliance das
empresas passou por uma ampliacdo dos controles e um medo dos funcionarios da empresa e
ndo uma assimilag&o cultural como uma boa préatica. H& muito receio de novos riscos.

O desafio € mudar essa percep¢do do compliance para um valor de negécio.

Hoje o compliance é visto como um 6nus para evitar novos atos de corrup¢do. Funcionarios
ndo tinham nocédo dos ilicitos e as novas regras e controles demonstram esse maior cuidado,
mas a sensacdo é de medo.

Entre as recomendacBes da CGU, ha casos de remocao de pessoas de cargos decisorios,
esse aspecto passa maior confianca de que o programa € para todos.

Ainda ndo se percebe nos novos gestores das empresas que fizeram acordos a maior
exposicdo desses novos administradores em propalar mais ostensivamente a cultura do
compliance.

Funcionarios ficam saturados com repeticdo de treinamentos de compliance, 0 que vem
gerando maior espagamento e seletividade nas capacitagdes dos programas.

Nas negociacOes de acordo referente as recomendagdes, a STPC atua como parecerista e
seus pareceres, em regra, é acatado literalmente pelas comissdes. Quando a empresa negocia
algo é mais na forma de implementar. Cabe aos especialistas de compliance da CGU (oriundos
da STPC) avaliarem as propostas de ajuste das empresas, mas a interlocugdo é mantida pela

comisséo de acordo.
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Equipe de especialistas faz parecer sem que seja em um ponto especifico do estagio de
negociacdo, o que gera revisdes quando o programa evolui durante a negociacdo, o que acaba
se transformando em retrabalho.

Aprimoramentos no acordo na 6tica dos pareceristas € melhor definir o timing que seja feita
a avaliacdo de compliance. Passar a realiza-las em momentos mais maduros em que se evite a
necessidade de reavaliacéo.

Negociacdo demora naturalmente na fase de assumir responsabilidade pelo ato lesivo e no
calculo da multa. Vale investir em técnicas de negociacao.

Com o inicio do monitoramento in loco € mais nitido que as empresas terdo longa
trajetoria para tornar natural de interesse pelo compliance. Hoje ha um cumprimento do acordo
e um sentimento de medo de falhar novamente, mas o mercado esta criando um ciclo virtuoso
de adoc¢do de compliance e ele vai se tornar algo de relevancia e naturalidade no mundo dos

negdcios com o passar dos anos.
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9a Entrevista - Vinicius Torquetti Domingos Rocha - Procurador-Geral da Uniéo
- AGU -1/2/2019

Vinicius, como falamos minha intencdo € construir uma dissertacdo como um estudo de
caso exploratéria sobre as recomendacBes de compliance nos acordos de leniéncia. Fiz esse
recorte consciente que estamos em momento inicial do tema e por acreditar que ja ha um grande
aprendizado desse processo.

A ideia é vocé abordar sua experiéncia com os acordos de leniéncia adentrando suas
expectativas no tema do compliance, trazendo as questdes que surgem nas tratativas com a
empresa.

- Acho que tudo comeca com empatia, no sentido de que vocé precisa compreender a
expectativa do Ministério Publico naquele tipo de acordo, da empresa, de virar a pagina rapido
para poder voltar a ser contratada, da sociedade de recuperar até o ultimo centavo, da CGU, da
AGU. Todos tém um interesse em relacdo aos desafios da Lei 12.846/2013.

A Lei anticorrupc¢éo foi pensada certamente para cenario que nao era o da Lava Jato. Esse
batismo talvez seja 0 maior caso de corrupgédo que a gente venha a enfrentar. A lei ndo estava
preparada para carga de dados de corrupgdo que se descobriu e véarios desafios se apresentaram.
Por exemplo, a parte penal chegou antes, entdo ndo foram as empresas que descobriram um ato
gue ndo compactuava e bateram na porta da CGU, na verdade as empresas sucumbiram a forca
do Estado na perspectiva penal e, a partir dai, numa conta pragmatica de empresariado
resolveram colaborar porque a conta néo ia fechar. 1sso estava muito claro.

A Lei foi pensada para a empresa que tem acdes em bolsa com governanca profissional,
com Conselho de administracdo, diretoria, capital de mercado aberto, descolados do acionista
e que ndo compactuam com a corrupgao.

O que a gente viu na Lava Jato foram empresas familiares, com baixo nivel de governanca
e que a propria diretoria estava envolvida no processo de corrupcdo, quando ndo eram 0s
principais responsaveis pelos atos de corrupcao.

Nessa situacdo, o primeiro dilema da nova Lei é como que ela d& conta disto nesse
capitalismo de compadrio. Um pacote para pessoa fisica e juridica de responsabilidade penal,
responsabilidade civil, administrativa e ai comegam as dificuldades para a gente saber onde que
acabou a responsabilidade penal e comegou a ser administrativa e onde acabou a
responsabilidade da pessoa fisica e entrou a responsabilidade da pessoa juridica.

E preciso delimitar para reduzir riscos. O modelo atual dificulta para a gente do poder

publico, para a empresa e para a sociedade identificar o que estd dentro do acordo e 0 que ta
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fora. As empresas veem como outros custos qualquer negociagdo apés o acordo celebrado pelo
Ministério Pablico.

A Empresa acredita que ta tudo dentro, como se fosse um certificado de qualificacdo de
uma empresa que celebrou acordo com o MP, mas quando vocé sofistica esse debate, entra no
detalhe, vocé precisa saber se aquele valor ali contém aquele fato narrado, incluido ou néo
dentro do acordo, e que a grande propor¢do que eu vejo nisso, nessas grandes negociagdes, nos
grandes casos da Andrade Gutierrez, da Odebrecht, da JBS, as empresas utilizam o instituto do
acordo de leniéncia, como os executivos utilizaram a delacdo premiada para lavar a corrupgéo.

Para empresa ndo interessa determinar o fato, mas queria isengdo ou imunidade penal ou
de responsabilizacdo de uma agdo de improbidade porque ela é uma empresa “leniente”.
Quando na verdade é Estado que € leniente ao aceitar negociar com a empresa corrupta e tudo.
Paralelo a isso, a gente tem a pena da integridade, do compliance, que eu acho que ¢ a grande
aposta que o Estado e a sociedade estdo fazendo.

Quer dizer, caminhamos até aqui, ndo toleraremos mais esse tipo de ilicito. Isso passa
necessariamente pela mudanca cultural. Uma vez um magistrado perguntou para mim la no
TRF da 4a regido, presente o0 Advogado-Geral, a época como assessor do ministro Wagner, o
André Mendonca estava la e ai a advogada perguntou se eu achava que as empresas estavam
passando a pagina. Falei que ha essa expectativa. No Acordo de Leniéncia vocé ndo entra numa
negociacao que celebrou acordo se vocé ndo tivesse expectativas, mas que tudo aquilo ali ja
serviu de aprendizado porque, pelo menos, o Estado estava se passando a pagina e a gente
certamente iria sair daquele processo mais qualificados do que entramos. Eu acho que tem uma
grande chance da integridade funcionar por um seguinte sentido: a empresa que celebrou acordo
esta sendo vigiada muito mais préximo. Seja pela imprensa, seja pela sociedade e pelo Estado.
Ela necessariamente precisa fazer uma integracdo em rede. E como se virassem “cdes de
guarda” do mercado para que as outras sigam as mesmas regras. Porque integridade custa para
empresa, custa muito. A Odebrecht nos informou, no decorrer das negociacdes, que o valor de
monitoramento dela do programa de Integridade era de R$ 500.000/més.

N&do € um valor baixo e isso impacta no nivel e na velocidade de resposta dela para as
contratagdes. As vezes outras instdncias de governanca dentro da empresa estdo sendo
estabelecidas. Para o mercado dela, ela vai ficar um degrau abaixo da concorréncia, entao talvez
a grande ponto de virada € utilizar a propria empresa, que se tornou uma empresa parceira do
Estado. Nesse sentido passa a ser também uma vigilante do préprio mercado, do compromisso

que é o ponto de chegada da empresa. E por isso que capacidade competitiva dela fica alterada.
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Mas se ela é s6 ocupa o espago no mercado por ter se envolvido com corrup¢do e néo por
uma competéncia técnica, ela ndo vai sobreviver. Eu acho que é esse é o grande desafio que as
empresas tém pela frente, Competitividade.

Sera que, com o Estado brasileiro passando a pagina, a nossa engenharia, 0 Nosso
patriménio de empresarial vai conseguir se reinventar e continuar com o nivel de eficiéncia que
é reconhecido hoje, porque, veja, 0 debate da lava jato é um debate de corrup¢do, ndo € um
debate de qualificacdo das obras.

Eu acho que a engenharia brasileira se destaca mundialmente pela qualidade das obras,
somos agentes exportadores de servico, entdo ndo ha duvida que eles tém qualidade técnica. O
que a gente precisa ver € se eles tém qualidade técnica no mercado mais competitivo. Em muitos
casos, a gente notou gque as empresas tinham prejuizo nos contratos, s6 que no todo, como era
um sistema de compadrio, eles eram sécios do Estado e ndo tem problema ter prejuizo em um
ou outro negocio.

S&o palavras leves para representar uma outra coisa que na verdade ndo é né propina. E
muito interessante acompanhar a sequéncia das situacdes e das tratativas em alguns casos. A
empresa se ilude sobre o que fez errado, é aquele discurso que era a regra do jogo e eu sucumbi
a isso, isso ndo pode prevalecer, vocé pode fazer diferente. E s6 ndo pegar aquela obra e pegar
uma outra, mas isso € um processo lento e gradual que talvez passe por uma geracdo, eu ndo sei
se vai ser neste momento.

Tem um ponto também que, no decorrer da negociacdo, a gente nota a velocidade da
cooperacdo da empresa e o grau de facilidade daquela que esta realmente disposta a passar a
pagina. Vocé pede uma documentacao, pede uma informacéo tratada e ela entrega. Assim como
ha empresa mais resistente, que quer negar a propria realidade na mesa, fica justificando. Isso
vocé nota claramente, a ponto de que a gente s6 vai assinar acordo com a empresa que realmente
assimilou aquilo internamente. Depois tem a parte do monitoramento das empresas. O
monitoramento é fundamental, porque a gente vai ver de fato um compromisso com a empresa
de ndo ter feito aquele acordo com reserva mental, ndo desejando aquelas obrigagGes, apenas
buscando a certificagdo de que sdo empresas lenientes.

A gente vai colocar a empresa a prova. Interessante também que a grande maioria dos casos
que estdo sob analise agora ja ndo sdo da Lava Jato, talvez seja uma resposta do mercado e as
empresas estdo indo bater a porta do Estado no modelo que a lei prevé, ou seja, a empresa tem
aresponsabilidade objetiva e ela ndo deseja criar corrupg¢do, mas pode acontecer e aquela pessoa
que comete o ato de corrucdo esta no universo de responsabilidade dela. Nesse caso, ela procura

o0 Estado, paga a multa e volta a vida dela comercial. As empresas estdo mais armadas, chegam
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agora talvez como vitimas do préprio corpo funcional. As empresas tém evoluido para que 0
compliance seja a nova cultura. E um processo mesmo, demanda um pouco mais de tempo dos
funcionarios para uma assimilacéo e espontaneidade em relacdo ao tema.

E preciso que as pessoas internalizem isso e tratem e com mais naturalidade. Na ddvida n&o
ultrapasse, cheque com o setor de integridade da empresa se aquela conduta é adequada, se
aquela abordagem que vocé fez ou recebeu esta correta, aderente o que se espera da empresa
na politica de integridade.

As negociagdes dos acordos ocorrem com dois advogados da AGU e, as vezes, dois
auditores CGU, mas sem a formacdo juridica. Do lado da empresa, que traz uma banca
profissional e renomada, poderia se valer de argumento de autoridade e a pessoa do lado de ca
ndo poderia sequer contrapor.

Hoje CGU e AGU trabalham inteiramente alinhadas. Esses dois anos de portaria conjunta
demonstrou na pratica que a aposta valeu a pena. A gente aprende muito com os colegas da
CGU e eles conosco da AGU.

E interessante que o empresariado que esta buscando o acordo ver que é uma coisa Unica,
um bloco Unico que ndo pode ter uma rachadura. A gente consegue dar uma seguranca apos
acordo da questdo das acdes de improbidade e, por isso, que eu falei 1a no inicio que é um
esforco de empatia. Eu defendi, e o André Mendonc¢a (Advogado-Geral da Unido) também
defendeu, essa linha e depois a gente conseguiu colocar isso no texto do acordo. O relatério,
antes do acordo, tem trés autoridades que assinam o que é apresentado pela comissao, passa
pelo Procurador-Geral da Unido, pelo Consultor-Geral da Unido e pelo conselheiro juridico. Eu
era o diretor a época que esses acordos passavam e eu sempre defendia que esse acordo nao
podia passar por uma nova analise juridica, porque sendo vOcé comecar a revisitar pontos e
desqualificar o trabalho do colega, mas vocé ndo consegue colocar nada no lugar, porque as
vezes 0 ponto que foi negociado esta atrelada a outro e esse outro ponto esta atrelada um
terceiro. Se vocé faz uma analise estanque, repartida, ndo consegue ter uma visdo holistica
daquilo do que foi construido, que € muito sofisticado, entdo ndo pode fazer uma analise fria
daquilo gue foi feito, vocé tem que ter uma analise do todo, se isso e aquilo atende ao interesse

publico e ao ordenamento juridico.
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10a Entrevista - Ricardo Wagner de Araudjo — Diretor de Responsabilizacdo de
Agentes Publicos — CGU/CRG - 6/2/2019

Podemos dividir os Acordo de Leniéncia em 2 momentos:

Lava-jato — Lei entra em vigor em janeiro de 2014, com muitos casos. Nem CGU, nem
empresas estao preparadas para cumprir a Lei, ndo possuiam programas de integridade ou meros
programas formais.N&o havia o decreto, logo Estado (CGU) néo estava preparado para avaliar.
Empresas familiares sem agdes na bolsa.

No segundo momento, 0s casos passam a envolver empresas de diversas areas (saude,
publicidade, ...). Com o decreto 8.420/2015, as empresas vém atuando proativamente, com
investigacdo interna e trazendo os problemas detectados para negociar com a CGU. S&o
empresas que ja possuem um programa de integridade de 2 ou 3 anos com pessoas preparadas,
com alguma experiéncia global, em regra FCPA. Sdo empresas profissionalizadas, muitas sdo
subsidiarias de multinacionais, acostumadas a lidar com compliance, inclusive contratam
investigagdo quando necessario.

Nesse 2 grupo, as empresas possuem com melhores controles e nem sempre a corrupcéo
envolve altos dirigentes, mas mesmo que envolva, a matriz j4 atua afastando dirigentes
envolvidos e fazendo a devida investigacdo. Independentemente do nivel de corrupcdo, a forma
de solucdo é mais agil e proativa ao se procurar a CGU.

A Tipologia identificada na Lava Jato é de casos envolvendo agentes politico e/ou partidos
operacionalizacdo por doleiro e/ou empresas de fachada, simulando prestacédo de servico para
empreiteiras para receber a propina.

Jano caso das empresas que tem compliance efetivo, usualmente, a provocacdo nem sempre
parte de um agente politico o problema, mas de alguém que faz o relacionamento com poder
publico nas negociacgdes, os lobistas.

Ambos os grupos adotam o mecanismo de pagamentos indevidos, usando empresas off-
Shore de fachada e pagamento no exterior. O caso Odebrecht e outros semelhantes demandam
discussGes com autoridades de outros paises, como o Departamento de Justica (DoJ) dos
Estados Unidos. E uma relagio de confianca entre agéncias de governo, onde ha um cuidado
relevante com sigilo e menos de protocolos formais entre paises. Brasil tem se relacionado bem
com o DoJ. Seja no caso de corrupgéo, envolvendo empresas brasileiras ou americanas. Franca
e Reino Unido também tém se relacionado com o governo brasileiro.

E importante reforcar a articulagdo da CGU com MP e AGU. Nio héa necessidade de

adequacao legislativa, mas sim harmonizagao das interpretacdes e competéncias.
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A Leniéncia tem avancado e h& reconhecimento internacional (ex.: OCDE) sobre a
competéncia da CGU. Falta avancar em manuais e tornar mais previsivel o curso do processo
para estimular os acordos.

Superada a Lava Jato, outros casos em outros seguimentos de negdcio tém se apresentado
para acordos de leniéncia e ocorre sim uma virada de pagina, pois de outra forma seré dificil as
empresas continuarem contratando com a Uniéo.

Sobre as recomendacfes da CGU, o que garante que ela vai incorporar comegca com uma
relacdo de longo prazo de 10/20 anos. A empresa também deve contratar empresa de
acompanhamento do compliance (ISO) e também serd monitorada pela CGU nesse periodo.

Os acordos sdo como um confessionario. A empresa precisa contar tudo da competéncia da
CGU de seus casos de corrupcdo, ndo basta falar de um caso isolado. Se deixar de fora algum
caso e for detectado que ela sonegou essa informacdo, isso gera a resilicdo e perda dos
beneficios do acordo (descontos) e tudo sera cobrado como titulo executivo, inclusive 3x 0
valor da multa por improbidade e a empresa sera declarada inidénea entrando no cadastro do
CNEP.

Se o programa de compliance ndo alcancarem os padrdes recomendados, também tem a
mesma implicacdo. N&o basta ajustar o valor de multa sem essa evolugdo, empresa que agir
assim n&o vai prosperar.

Hoje ja ha clareza das empresas que buscam a CGU sobre as vantagens e compromissos
que devem ser cumpridos.

Sobre a evolugdo do instituto da leniéncia, ndo € o momento pelo nivel de debate de
competéncias ainda existente, que esté se firmando nos casos concretos. No processo legislativo
pode haver uma distorcdo da norma o que € um risco indesejavel, pois o instituto esta se
fortalecendo a cada caso.

Seria adequado flexibilizar a multa como disse 0 Ministro, mas ndo € 0 momento por esses
riscos de retrocesso. Ha casos de espontaneidade da empresa em investigar um caso detectado
e trazer paraa CGU, e a possibilidade de zerar a multa seria um incentivo a esse comportamento
proativo, que pode desvendar atores outros envolvidos.

Vale aguardar momento oportuno e aproveitar 0s avangos e casos que tem logrado éxito.

Decisdo do TRF da 2a regido reforcou papel da CGU no caso Odebrecht. Reiterando sua

competéncia para tratar os acordos.
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11a Entrevista - Karolini Souza Barbosa de Sa - AFFC— CGU/STPC - Avaliadora
de Programas — 19/02

Ingressou na atividade de andlise de acordo depois de ter trabalhado no pro-ética. No acordo
de leniéncia tinha orientacdo inicial de avaliacdo apenas do ato lesivo, mas a nova orientacao
da area é para se avaliar o programa de integridade como um todo.

Sente a necessidade de avaliar o conjunto de atividades do programa, pois séo
complementares. Olhar todos os itens do Decreto 8420/2015 é o mais seguro.

No caso que trabalhou, a aceitacdo da empresa as recomendacdes foi tranquila,
especialmente pela pouca expressividade da multa em relacdo ao faturamento. As empresas se
antecipam na implementacao das recomendacdes em tempo de negociacao.

Trabalhou em caso de fusdo de empresa com ato lesivo e empresa adquirente agiu no sentido
de promover o acordo de leniéncia.

Né&o identifica particularidade na intencdo de corrupcdo em empresas diferentes, apesar da
diferenga de fiscalizacéo.

Ao visitar as empresas na reunido de apresentacdo das recomendacdes, funcionarios alegam
que tinham tradicdo em agir de forma indevida, portanto um hébito arraigado.

No processo de avaliacdo do programa de integridade, empresa, em primeira reunido,
apresenta seu programa a CGU. Muitas empresas ndo tém programa e o que a CGU avalia sdo
evidéncias, ndo basta narrar medidas desenhadas que ndo foram executadas. Importante € que
essas empresas apresentem o que estdo fazendo para evoluir seu programa para efeitos na
reducdo de multa.

Apbs a assinatura do acordo a empresa recebe as recomendacdes e deve apresentar o plano
de aprimoramento em 90 dias.

A experiéncia de monitoramento é muito rica, ver o programa in loco é essencial e muito
esclarecedora. Entrevista com alta administragdo é bem positiva e com funcionarios é mais
realista e preocupada. Os funcionarios se mostram receosos nas suas consideracdes, porque ndo
tem facilidade de se posicionar no mercado em outra empresa. CGU tentar passar a seguranca
que as informac0es preservam a fonte. Muitos indicaram ndo ter confianga no canal de dendncia
da empresa e se mostraram de forma corajosa a colaborar, mesmo apreensivos de alguma
retaliacdo.

Areas contabeis e comerciais s30 os mais sensibilizados sobre o tema e se mostraram mais

inseguros quanto ao programa de integridade, de outras areas, como RH, em que néo havia tanta



86

conexao com o ato lesivo e emitiram opinides mais positivas ou neutras em relagéo ao programa
de integridade.

A ampliacéo dos controles internos, da burocracia, mais aprovacgdes passa uma sensacao de
maior compartilhamento da responsabilidade.

Por questdo de sobrevivéncia as empresas que assinam o acordo, hd um esforco geral de
cumprir suas regras. Percebe-se esse esfor¢o, mas ainda ndo a desejada mudanca cultural que
leva mais tempo.

A percepcdo do colaborador sobre o comprometimento da alta dire¢cdo € menor que o
narrado pela alta administracdo. H4 um Gap entre o que se fala e 0 que se absorve por parte dos
funcionarios.

Sente falta de clareza do que vai ocorrer se a empresa deixar de cumprir as recomendacoes,
ou seja, se realmente tera os efeitos de descumprimento, da mesma forma do descumprimento
dos pagamentos.

A expectativa é que os acordos de leniéncia estdo no caminho certo de melhorar a
integridade nas relacbes do governo com o mercado, 0s procedimentos estdo sendo

aperfeicoados e se acredita que ele alcancar esse intuito de mudanca cultural com o tempo.
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12a Entrevista - Marcelo Pontes Vianna - AFFC- CGU/CRG - Diretor de

Responsabilizacdo de Entes Privados — 9/09

Foi coordenador do primeiro acordo de leniéncia e compds a negociacdo da leva inicial de
empresas.

A ddvida se as empresas vieram apenas para contencdo de danos ou mudar de postura no
inicio é evidente que foi pela primeira op¢do. O que ficava latente nas empresas nacionais
familiares.

As empresas, de inicio, pensavam que era um mero ajuste de valores (multa). Ao se
apresentar todo o espectro das condigdes do acordo: admitir o ato lesivo, pagar multa, mudar o
compliance e entregar provas contra outros agentes envolvidos, as empresas reagiam
negativamente ao processo. Havia muita preocupagdo em interferir na esfera criminal e se
apegavam ao efeito econdmico de suas empresas deixarem de operar.

Muito diferente de empresas profissionais e internacionais com tradicdo em compliance. A
escolha das empresas familiares priorizava o acordo de delagdo com o MP. Na Odebrecht ficou
evidente a tentativa de superar na justica o processo para reduzir os danos antes de aderir a um
acordo, o que foi infrutifero tanto no caso do MP como no caso da CGU.

Houve um esforco das empresas de dar celeridade aos processos devido a interrupgédo de
suas operacoes.

Os efeitos esperados pds acordo é a profissionalizacdo das empresas familiares. Aquelas ja
profissionalizadas e internacionais tratavam com mais naturalidade as condi¢des do acordo. Ha
inclusive casos que as empresas com compliance global se anteciparem de apontar os delitos
identificados e um distanciamento dos proprietarios dos gestores.

As empresas familiares sempre tiveram resisténcia nas negociacdes de ficarem sob
monitoramento continuo seja por custo ou potencial ingeréncia dos 6rgdos de governo. Uma
visdo de manutencdo da sua autonomia.

Algumas empresas viam como positivo ter uma chancela da CGU na avaliagéo de seu
compliance.

As empresas que fizeram acordo ndo tinham outro caminho, estavam buscando sua
sobrevivéncia e sem margens de negociag&o.

O Programa de leniéncia ndo é atrativo a quem tem um compliance efetivo, pois s6 ha a
sancdo como incentivo. Nao ha isencédo financeira total e impacto na sua reputagdo. Séo 2
caminhos que a empresa pode tomar. Agir proativamente ou colocar para baixo do tapete o

ilicito e as consequéncias sdo as mesmas.
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O programa do CADE tem vantagens pois d& imunidade a quem traz fato inédito e é o
primeiro a apresentar ganha imunidade o que segue modelo americano de combate a cartel, o
que poderia ser uma referéncia de evolucédo da leniéncia.

Apesar das imperfei¢Bes do instituto da leniéncia, os acordos estdo ocorrendo, mas a opcao
de deteccgdo e busca do Estado para resolver ainda é minima, ha poucos casos.

A resilicdo do acordo é um risco caso a empresa, mas também a empresa fica menos
competitiva se seus pares continuam a fazer as negociatas, portanto ha um cerco que compele
a empresa a colaborar e ndo ter recaida e retrai tentativas de cooptacdo dessa empresa que fez
acordo para entrar em carteis.

Hoje a CGU amadureceu na ac¢ao do controle e procura tratar o colaborador de forma mais
atenciosa do que aquele que ndo coopera.

Durante a vigéncia do acordo, a empresa se mantém colaboradora da CGU e a Corregedoria-
Geral da Unido (CRG) da CGU aciona a empresa para busca de evidéncias das denuncias e esse
se sente em dever de responder a essas demandas. O monitoramento do programa de integridade
segue a mesma ldgica, o dever de colaborar e atender as recomenda¢fes da CGU, mesmo que
minimizando custos.

N&o ha expectativa que os gestores envolvidos nos casos de corrup¢do reconhecam seus
erros publicamente, o afastamento desses gestores tende a dar mais credibilidade interna a
mudanga de cultura.

Uma evolucdo da norma seria a possibilidade de ndo se aplicar multa para empresas de
compliance efetivo e proativo que traga fatos novos. Um segundo avango é pensar uma
possibilidade de transacionar o valor da multa de forma mais efetiva que viabilize e um terceiro
avanco é harmonizar a atuacao das instituicbes CGU, AGU, TCU, MP para que 0s papeis nao
conflitem e se complementem. Hoje o TCU destoa das interacfes ja avancadas, 0 que precisa
avancar pela interpretacdo mais conciliativa dos agentes publicos desses 6rgéaos, a exemplo do

que se faz no EUA.

13a Entrevista - Pedro Ruske - AFFC— CGU/STPC - Diretor de Promocéo da
Integridade — 27/09

Nos casos de acordo ja celebrados h4 uma mudanca de comportamento das empresas,
mas muito pauta no medo da empresa de perda de negdcios. 1sso gera um risco de racionalizacdo

e retomada de praticas indevidas.
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Sobre o aprimoramento do Programa de integridade é caso a caso. Odebrecht tem
investido no programa, a empresa demonstra interesse, mas sua situagdo econémica por estar
em recuperacdo judicial reduz esse investimento. Durante 20 anos a CGU pode acompanhar
esse acordo e vai ajudar a acompanhar as reais mudancas.

Outras empresas também enfrentam essa dificuldade de contexto de exposicdo e
processos de endividamento e a integridade fica em segundo plano.

A integridade cuida do viés preventivo a longo prazo. Sem ele haveria um vacuo de
olhar para o futuro e 0os rumos que o mercado esta levando as empresas a aprimorar sua
governanca e a estruturar seu compliance. Essa cobranca de investidores e negdcios privados
com realizacdo de DDI (Due Diligence) também reforca a necessidade de as empresas
investirem em seu programa de integridade.

A CGU esta estudando a teoria comportamental para trabalhar a mudanca cultural, bem
como reforgando as recomendagdes sobre a governanga corporativa para que haja estruturas e
relacfes que propiciem a integridade. A Teoria comportamental € um caminho para trabalhar a
cultura de integridade na integridade publica e privada.

As empresas sabem que é no monitoramento dos acordos que a empresa recupera sua
reputacdo e entdo ha um esforco real de colaboragdo. As percepcbes dos gestores e da unidade
de compliance é positiva e das equipes ainda incipiente, desconfiada do real compromissos dos
dirigentes e donos.

Ha variacdo nas empresas na rea¢do ao aprimoramento do programa de integridade. As
multinacionais tém uma postura mais proativa, ja as empresas familiares sdo mais resistentes a
adoc¢do das medidas a depender de sua exposi¢do ao mercado. Se as empresas nacionais ja estao
inseridas no mercado do trabalho também ha& maior aceitacdo. As empresas familiares sdo na
sua maioria S/A fechadas.

Nas empresas familiares ha confusdo entre propriedade e controle e gestdo. H4 uma
pessoalizacdo da empresa, o que € um desafio para os acordos, que ndo deve interferir no direto
de propriedade que a lei ndo aliena. A forma escolhida é trabalhar na governanga corporativa.

As negociages sdo feitas pelos representantes legais da empresa e ndo diretamente com
0s donos da empresa.

Ha casos de afastamento temporéario dos donos da empresa de forma ordenada para néo
prejudicar a operacdo dos negocios. HA uma razoabilidade e proporcionalidades nessa

negociagédo de transicdo da gestéo.
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A economia também impulsiona as empresas para a evolucdo do ambiente de negocios.
Ha investidores atentos a essas mudancgas nas empresas para avaliar seus investimentos no pais,
inclusive procurando a CGU para obter informacdes para balizar essas decisoes.

N&o ha necessidade de adequacdo de legislacdo, pois a norma segue modelos
internacionais e h4 metodologias que estdo se consolidando. H& um esfor¢o de desenvolver
orientagdes para as empresas sobre o tema das a¢des de remediagéo na detecgéo de atos lesivos
por seu programa de integridade.

Ha um esforco de estimular segmentos diversos para considerar programas de
integridade nos seus negocios.

Em paises como a Franca € uma obrigacdo de grandes empresas ter programa de
integridade independente de negdcios com o setor publico.

A isencdo de multa em casos de autodenuncia € uma ideia futura é valida, mas depende
de alteragdo legislativa e precisa amadurecer com outros incentivos € momento politico
favorével a avanco legislativo.

No comeco a avaliacdo de integridade era muito detalhista 0 que engessava a empresa
peal falta de conhecimento do modelo de atuacdo. Isso migrou para um modelo mais abrangente
de recomendacdes a ser tratado no planejamento. O avango mais recente é um olhar mais atendo
a estrutura de governanca, seu conselho de administracdo, area de compliance, relacdo holding
e subsidiaria. Outro ponto que avangcou apds 0 monitoramento, detectou-se a necessidade de
trabalhar outras recomendacdes. As recomendacfes visam atacar as causas do ato lesivo. Por
exemplo se a causa é por ser gestdo familiar, trabalhasse a governanca corporativa € ha um

espaco a ser desenvolvido de trabalhar a teoria comportamental.



