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“Era uma vez um reino. Nesse reino, o tesouro do
povo ficava guardado em um velho castelo. Toda
noite, ladrdes entravam no velho castelo com a
ajuda de servicais do rei e roubavam parte do
tesouro. Pressionado pelo povo, o rei consultou os
sabios da lei, que eram admirados por serem
eximios marteladores. Em resposta a consulta
real, os sabios martelaram no mastro central do
reino uma lei para enforcar os ladrdes, o que nao
funcionou. Consultados mais uma vez, 0s sabios
martelaram uma nova lei que tornava todos o0s
servigais do rei suspeitos até serem submetidos a
prova da fogueira, o que também néo funcionou.
A cada convocacdo do rei, os sabios martelavam
novas leis, mas os roubos continuavam. O povo
estava cansado das marteladas dos sabios, que
erravam os ladrbes e acertavam o povo. Um dia,
um camponés, cansado do incessante martelar,
olhou para o velho castelo e percebeu que as
portas estavam sem ferrolhos. A noticia chegou ao
rei — que até entdo sé dava ouvidos ao martelar
dos sébios — e foi expedida uma ordem real para
instalar ferrolhos nas portas do velho castelo.
Depois da instalagdo dos ferrolhos, os roubos
diminuiram. E o povo ficou feliz porque era menos
roubado e, principalmente, porque era menos
martelado pelos sabios da lei. ”

Antigo conto eslavo de autoria desconhecida.



RESUMO

A sociedade e 0 mercado estdo insertos, no Brasil, em um ambiente predominantemente
corrupto. Na realidade brasileira, a corrupc¢éo € um fato social e juridico. Nos ultimos anos, a
legislacdo mundial vem unindo esforgos para combater esse mal. No Brasil, a Lei 12.846/2013,
conhecida como Lei Anticorrupgdo - LAC, determinou a obrigatoriedade da existéncia de
programas efetivos de integridade e anticorrupcdo nas empresas para que estas possam se
beneficiar da redugdo do valor das multas pecuniérias, em caso de imposicGes de san¢Ges no
ambito da LAC. Ocorre que a LAC néo dispds acerca do modo como as empresas irdo implantar
eficazmente referidos programas de integridade. Implementar o compliance de forma efetiva
ndo é s6 uma questdo de imposicao legal, mas, também, de éxito e perenidade para as empresas.
Desta feita, ndo basta que a empresa estabelega “no papel” critérios para que os empregados e
demais stakeholders respeitem os valores e as normas anticorrupgo vigentes. E necessario que
as pessoas que integram a organizacdo pensem e ajam conforme os padrBes legais e éticos
estipulados pela Lei e pelos programas de integridade e anticorrupgdo. Para isso, necessario se
torna instituir um processo de educacdo eficiente nas empresas. A presente pesquisa discute,
pois, 0 papel da empresa no aprendizado, abordando o Método 70:20:10 como instrumento apto
a viabilizar a implementacgéo eficaz da cultura de integridade nas organizagoes, almejada pelos
programas de integridade e anticorrupcdo. Referido método congloba as metodologias
instrutivista, construtivista e construcionista, proporcionando ao aprendizado uma Vvisdo
sistémica, pratica e contextualizada ao ambiente de trabalho. O trabalho parte da premissa de
que, nas empresas, as pessoas precisam enxergar proposito no que fazem e, no ambito
educacional, ter visdo global do contetdo a ser compreendido, contelido esse conectado a
realidade concreta e vivenciada pelos empregados. Cursos e treinamentos eventuais, formais e
expositivos, quando utilizados de forma exclusiva, ndo propiciam ao empregado a possibilidade
de se tornar sujeito ativo do seu préprio conhecimento e de suas relagdes. As empresas e ao
profissional cabem vivenciar e compreender que todas as pessoas estao inseridas nos processos
da organizacdo, que precisam ser criticas, colaborativas, que integram 0 processo de
aprendizagem, construindo significados e estabelecendo relacBes entre 0 que se aprende e a
realidade profissional. Conceber ao Direito a finalidade exclusiva de mecanismo conflituoso a
ser empregado perante o Poder Judiciario ndo condiz com os anseios sociais do século XXI,
tampouco com as finalidades da Lei 12.846/2013. Ao Direito deve ser concedido a
oportunidade de efetivar os objetivos das pessoas, pois 0 propésito do Direito ¢ a felicidade, a
paz e a harmonia social. O método 70:20:10 € dissertado com o fim de demonstrar que as
virtudes morais podem ser recebidas, aprendidas e aperfeicoadas. Desta feita, a cultura da
corrupc¢éo pode ser modificada, pois a atual consciéncia coletiva corrupta pode ser alterada pela
forca do habito. A Lei Anticorrupcdo aliada ao Método 70:20:10 sdo excelentes instrumentos
que se completam, aptos a viabilizarem a mudanca do triste e danoso paradigma da corrupgéo
existente em nossa sociedade como fato social preponderante, transmudando, pois, no @mbito
corporativo, e da sociedade de modo geral, o paradigma da corrupcao para o padrdo do habito
das virtudes morais. O método 70:20:10 ratifica a eficacia de um novo método de ensino e
aprendizagem e os beneficios que as metodologias ativas podem proporcionar para a evolucao
do Direito e da harmonia entre 0s anseios sociais, empresariais e a Lei 12.846/210, propiciando
mudanca de modelo mental, de comportamento e de cultura, efetivando, pois, a cultura da
integridade nas organizagoes.

Palavras-chave: Programa de Integridade; Programa Anticorrupcdo; Efetividade; Método
70:20:10; Lei Anticorrupgéo.



ABSTRACT

Society and the market are embedded in a predominantly corrupt environment.
Corruption is a social and legal fact. In recent years, world legislation has been joining efforts
to combat this evil. In Brazil, Law 12.846 / 2013, known as the Anti-Corruption Law (LAC),
mandated the existence of effective integrity and anti-corruption programs in companies so that
they can benefit from a reduction in the value of pecuniary fines in the event of sanctions within
the scope of the LAC. It occurs that LAC did not decide on how companies will effectively
implement such programs. Implementing compliance effectively is not only a matter of legal
imposition, but also of success and sustainability for companies. This time, it is not enough for
the company to establish "on paper" criteria for employees and other stakeholders to respect
existing values and anti-corruption standards. It is necessary that the people who integrate the
organization think and act according to the legal and ethical standards stipulated by the Law
and the programs of integrity and anticorruption. For this, it becomes necessary to institute an
efficient education process in companies. The research therefore discusses the company's role
in learning, approaching the 70:20:10 Method as an instrument capable of enabling the effective
implementation of the culture of integrity in organizations, aimed at integrity and anticorruption
programs. This method congloba the methodologies instructivist, constructivist and
construccionista, providing to the learning a systemic, practical and contextualized vision to the
work environment. The work starts from the premise that people, for learning to be effective,
need to see purpose in what they do and have a global vision of the content to be understood,
content that is connected to the concrete reality experienced by employees. Occasional, formal
and expository courses and training, when used exclusively, do not provide the employee with
the possibility of becoming an active subject of his or her own knowledge and relationships.
Companies and professionals must live and understand that all people are embedded in the
organization's processes, which need to be critical, collaborative, integrating the learning
process, building meanings and establishing relationships between what is learned and the
professional reality. Conceiving to the Law the exclusive purpose of a conflicting mechanism
to be employed before the Judiciary is not in accordance with the social yearnings of the
twentieth century, nor with the purposes of Law 12.846 / 2013. The law should be given the
opportunity to realize people's goals, since the purpose of law is happiness, peace and social
harmony. The 70:20:10 method is discussed in order to demonstrate that the moral virtues can
be received, learned, and perfected. This time the culture of corruption can be modified, for the
current corrupt collective consciousness can be altered by the force of habit. The Anti-
Corruption Law allied to the 70:20:10 Method are excellent instruments that are complete,
capable of making possible the change of the sad and harmful paradigm of corruption existing
in our society as a preponderant social fact, thus transmuting in the corporate and society in
general, the paradigm of corruption to the pattern of the habit of moral virtues. The 70:20:10
method ratifies the efficacy of a new method of teaching and learning and the benefits that the
active methodologies can provide for the evolution of Law and harmony between the social and
business longings and Law 12.846 / 210, change of mental model, behavior and culture, thus
effecting the culture of integrity in organizations.

Keywords: Integrity Program; Anticorruption Program; Effectiveness; Method 70:20:10; Anti-
Corruption Law.
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1 INTRODUCAO

A corrupcdo é uma realidade fatica incontestavel no Brasil. Em quase todos os ambitos
sociais a corrupcdo esta presente (infelizmente). A sociedade, de um modo geral, percebe a
corrupgdo como um dos maiores problemas sociais da atualidade.

Delegar a questdo da corrupgdo apenas ao campo punitivo, ndo resolve o problema.
Ademais, o Poder Judiciario ndo consegue ofertar a resposta necessaria a tempo e modo de
forma a combater a corrupcdo. Nessa seara, € preciso repensar o Direito, em seu Vviés proativo,
condizente com os anseios da sociedade do século XXI.

Atualmente, o Direito clama cada vez mais por sua utilizacdo sob a otica estruturante,
preventiva, ndo belicosa, como instrumento efetivo de paz e de felicidade das pessoas. Mas essa
forma de pensar e utilizar o Direito pressupde uma mudanca de modelo mental que exige, no
ensino, mudanca das metodologias e métodos utilizados, tanto na academia, quanto no ensino
corporativo.

A pesquisa abordara, de forma sucinta, os trés critérios valorativos da norma juridica
por Norberto Bobbio: justica, validade e eficacia. Considerando as leis que tratam da corrupcao
como sendo justas e validas, o que se pretende considerar, sobretudo, € acerca da eficacia social
dessas normas, independentemente de san¢do ou de qualquer outra atitude do Poder Judiciario.

Nessa senda, a realidade factual, da andlise das reacBes humanas e se as pessoas
cumprem a Lei de modo consciente e voluntario, traduz o que se entende por eficacia dos
programas de integridade e anticorrupcao.

A pesquisa aborda a Lei 12.846/2013 e o compliance, especificamente em duas de suas
ramificagOes: os programas de integridade e de anticorrupgédo. Tais programas sdo importantes
mecanismos que as empresas dispdem no combate a corrup¢ao e para a disseminacao da cultura
da integridade.

Nesse trabalho, eficacia, efetividade e eficiéncia serdo tratadas como sinénimas, pois o
sentido aqui pretendido é o de gerar os efeitos esperados, os resultados pretendidos. E o que se
deve entender pela “aplicagdo efetiva” disposta na Lei 12.846/13, em seu inciso VIII do Art.
7°, entendida como aplicacéo pratica, consubstanciada na realidade pratica, enraizada na cultura
organizacional dos conteidos dos codigos de ética e conduta e demais termos do programa de
integridade e anticorrupcao.

A questdo cultural da corrupcdo serd debatida, nessa pesquisa, com fundamento na

sociologia de Emile Durkheim, considerando-a, portanto, um fato social, inserida em uma
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“consciéncia coletiva”. A cultura estabelecida socialmente (corrup¢do) ndo se relaciona,
diretamente, com o comportamento individualmente considerado, mas é reflexo de uma cultura
social que prepondera sobre o subjetivismo, o que faz com que o individuo seja um produto do
meio social, um produto cultural.

Infelizmente, a cultura brasileira esta imersa em um contexto corrupto, enraizado no
meio social, alheio as vontades e ao carater do cidaddo individualmente considerado. A
sociedade, a cultura social, segundo Durkheim, faz nascer o individuo como o é, ou seja, 0
cidaddo e as praticas corruptas sao produto do meio social, da cultura estabelecida. Necessario
se torna, entdo, transmudar esse cenario.

Consoante os ditames aristotélicos, a atividade do legislador é o primeiro passo para
mudanca. N&o o unico, pois a atividade legislativa ndo basta em si mesma, mas é um importante
instrumento introdutivo, pois o intento da lei € que praxes virtuosas eleitas sejam introduzidas
na rotina da sociedade, transformando as atitudes (corruptas) dos cidaddos a fim de que passem
a executar boas praticas (éticas) de maneira rotineira. Mas, para isso, sO a lei ndo é suficiente.

A eficacia do programa de integridade nas empresas torna imprescindivel que a
corrupcao seja efetivamente combatida na cultura empresarial. Necessario se faz, assim, que a
corrupgdo, como fato social e juridico, ceda espago para a cultura fixada em valores e
comportamentos éticos. Mas isso depende, dentre outros fatores, do hébito, que deve ser
inserido no meio social (inicialmente) por forca legislativa e também por intermédio dos
ditames tracados no programa de integridade de cada organizacdo, que precisa ser ensinado e
vivenciado para garantir a promoc¢do do habito da ética e do respeito as normas na cultura
organizacional e no ambiente empresarial.

A Lei 12.846/13 estabelece que o plano de integridade e de anticorrupgdo devam ser
efetivos, mas ndo estabelece de forma expressa como a organizacdo pode promover a
efetividade a tais programas nas empresas.

Assim, tendo em vista 0 cendrio corrupto presente no meio empresarial, necessario se
torna a andlise de instrumentos que viabilizem a efetividade exigida pela Lei Anticorrupgao.
Dessa feita, o trabalho pretende demonstrar como a eficacia dos programas de integridade e de
anticorrupcao pode ser obtida por meio de um método de ensino e de aprendizagem que tem a
capacidade de determinar a mudanca do modelo mental e cultural nas organizacdes,
viabilizando a mudanca comportamental, que € essencial para a efetividade dos programas de
integridade e de anticorrupgéo. A dissertacdo demonstra, assim, uma possibilidade de resolver
essa problematica, e apresenta, pois, 0 modelo 70:20:10 como uma das solucBes possiveis, se

bem empregado no ensino corporativo desenvolvido nas empresas.
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A hipétese que se deseja testar e demostrar é o papel das empresas no aprendizado, bem
como a capacidade de transformacdo do ensino e da aprendizagem nas organizagfes, por meio
da conjugacao de metodologias de ensino (construtivismo, instrucionismo e construcionismo)
e ndo apenas langcando médo da metodologia instrucionista, pautada no ensino exclusivamente
formal e focada em treinamentos eventuais. A pesquisa busca, dessa maneira, averiguar se o
método 70:20:10 podera contribuir de forma transdisciplinar, inovadora e eficiente, para a
eficacia dos programas de integridade e de anticorrupgdo. Parte-se da premissa de que o método
70:20:10 é apto a permitir o desenvolvimento do ensino e da aprendizagem nas empresas de
forma que os empregados sejam educados e treinados para construir significados, conscientizar-
se da sua importancia e do seu papel ativo na construcdo e na manutencdo da cultura de
integridade.

Pelo exposto, essa pesquisa pretende estabelecer resposta ao problema da auséncia de
efetividade e concretude dos programas de integridade e anticorrup¢do na maioria das
empresas, que tornam o programa um conjunto de regras postas no manual das organizacGes,
sem aplicabilidade, sendo, geralmente, letra morta. Ter codigos de ética, conduta e
anticorrupcao escritos € trivial, mas o mais importante é dar efetividade a eles.

Para tal proposta o estudo adotara a metodologia cientifica dedutiva, tendo como
referenciais teoricos a Lei Anticorrupcéo (Lei 12.846/13), o método 70:20:10 e os ensinamentos
de Charles Jennings, que é autoridade nas areas de desenvolvimento do capital humano, de
gestdo de mudanca e de aprimoramento do desempenho do treinamento empresarial.

O objetivo geral da investigacédo € desconstruir o atual modelo de ensino e aprendizagem
adotado majoritariamente nas empresas brasileiras, para que se alcance a efetividade dos
programas de integridade e de anticorrup¢do, a partir da analise critico-reflexiva baseada nos
textos dos autores pesquisados e na Lei 12.846/213.

Como objetivos especificos, busca-se: (i) compreender o proposito do Direito, com vies
inovador e condizente com 0s objetivos das pessoas; (ii) compreender e analisar as
metodologias de ensino (instrucionismo, construtivismo e construcionismo); (iii) ponderar
acerca da ineficiéncia do ensino exclusivamente dogmatico e instrucionista nas empresas; (iv)
demonstrar o papel das empresas no aprendizado; (v) comprovar que trabalho e aprendizagem
estdo no mesmo contexto, devendo ser desenvolvidos em conjunto; (vi) considerar as
implicac@es praticas do ensino e da aprendizagem nas empresas, que abarque as metodologias
instrucionista, construtivista e construcionista de forma holistica e integrada ao ambiente de
trabalho; (vii) propor uma alteracdo da estrutura do ensino, do aprendizado e do modelo mental

dominantes nas empresas, aproximando estes dos principais anseios atuais das pessoas, bem
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como demonstrar a eficiéncia e imprescindibilidade de adog¢ao de novas metodologias no ensino
empresarial, com énfase no Método 70:20:10; (viii) apresentar instrumento apto a viabilizar o
cumprimento da obrigatoriedade prevista no inciso VIII, Art. 7°, da Lei 12.846/13; (ix)
demonstrar que 0 método 70:20:10 permite a mudanca de modelo mental e cultural necessarios
para a efetividade dos programas de integridade e de anticorrupcao.

Os temas pesquisados foram divididos em cinco capitulos, a seguir balizados.

O Capitulo 1 dedica-se a explicitacdo das bases metodologicas sobre as quais o trabalho
foi desenvolvido, com a problematizacéo, hipdtese e objetivos, consoante ja elucidado.

O Capitulo 2 trata da eficacia das normas. Expde a importancia que a academia da ao
estudo “do que €” o Direito e “como” ele se opera, deixando de lado o relevante estudo acerca
do seu propdsito. Aborda de maneira sucinta a Justica, Validez e Eficacia das normas,
priorizando a importancia da eficacia social das normas e a necessidade de inovacdo no Direito.
Ideias importantes para o entendimento da efetividade dos programas de integridade e de
anticorrupgao nas organizagoes.

O capitulo 3 é dedicado a sintese e a contextualizacdo da cultura corrupta, com a
demonstracdo dos principais aspectos que corroboram para agravar o tema-problema deste
trabalho: a necessidade de programas de integridade, anticorrup¢do e compliance consoante as
exigéncias do mercado e da legislacéo, focando o trabalho exclusivamente na abordagem da
Lei 12.846/2013 e do Programa de Integridade. De forma sucinta, discorre sobre o compliance.
Tendo em vista a correlacdo entre esses temas e a necessidade de coordenacdo entre eles,
evidencia-se a necessidade da presente pesquisa e do trabalho cientifico correspondente.

O Capitulo 4 elucida as metodologias de ensino e de aprendizagem representadas pelo
instrucionismo, construtivismo e construcionismo, bem como dos métodos que as constituem,
essenciais para a adequada compreensao dessa dissertacao. Dispde sobre a relevancia do ensino
que propicia a construcdo de significados pelos empregados, viabilizando a conscientizacao
para efetiva mudanca de modelo mental e de cultura necessarios para eficacia dos programas
de integridade e anticorrupgdo. Demonstra em que consiste 0 método 70:20:10, explicitando a
sua estrutura, os seus objetivos, as suas vantagens, as transformac@es que opera na cultura
empresarial e a sua aplicabilidade relacionada a efetividade dos programas que visam
implementar a cultura da integridade. O capitulo ilustra, também, o papel da empresa no
aprendizado e expOe a importancia do ensino nas empresas baseado na integracdo das trés
metodologias ja citadas, consubstanciado na pratica contextualizada com o trabalho e integrado

com as pessoas, sem desmerecer 0 ensino dogmatico estruturado.
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O Capitulo 5 se reserva as conclusdes extraidas do trabalho, resgatando — refutando ou

confirmando — as hipdteses levantadas.
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2 EFICACIA DAS NORMAS

O proposito do Direito e seu resultado préatico serdo abordados neste capitulo com o
fito de averiguar qual a sua finalidade efetiva para a sociedade.

2.1 POR QUE DIREITO?

O que é o Direito? Tal questdo é prosaica e inseparavel do estudo do Direito. A atividade
académica, desde sempre, se preocupou com tal indagagdo. Hart, em sua obra “O conceito de
Direito”, valida essa compulsdo presente no ensino juridico, em capitulo intitulado “questdes

persistentes — perplexidade da teoria juridica” (HART, 1996, p.5):

Poucas questGes respeitantes a sociedade humana tém sido postas com tanta
persisténcia e tém obtido respostas, por parte de pensadores sérios, de formas tao
numerosas, variadas, estranhas e até paradoxais com a questdo <O que é o Direito?>.
Mesmo se limitarmos a nossa atencdo a teoria juridica dos Gltimos 150 anos e
deixarmos de lado a especulagdo classica e medieval acerca da <natureza> do Direito,
encontraremos uma situacdo sem paralelo em qualquer outra matéria estudada de
forma sistematica como disciplina académica autdbnoma (HART, 1996, p.5).

Como depreendido, HART corrobora, portanto, com a inquietude presente no campo
académico do Direito em pretender conceitua-lo. O presente trabalho, entretanto, ndo se
perturbard com tal questdo. O que é o Direito, a par dos inimeros trabalhos que dedicaram
esforcos memoraveis e primorosos ao deslinde da questdo e ao estudo do Direito, ndo é
investigacao proveitosa para esta pesquisa. O presente trabalho concebe que, em pleno século
XXI, o cerne da questdo esta em perquirir: Por que Direito?

Antes de adentar a inquirigdo que nos interessa, ainda de acordo com 0s ensinamentos
de HART, infere-se a distingédo existente quanto ao foco do estudo do conceito do Direito em

comparacao com outras disciplinas que ndo se prendem a questdo conceitual. Vejamos:

Né&o existe literatura abundante dedicada a responder as perguntas <O que é quimica?
> ou <O que é medicina? >, como sucede com a questdo <O que é o Direito? >. Umas
escassas linhas na pagina inicial de qualquer manual elementar, eis tudo o que o
estudante destas ciéncias é solicitado a considerar; e as respostas que lhe sdo dadas
sdo de diferente natureza das ministradas ao estudante de Direito. Ninguém
considerou ser esclarecedor ou importante insistir em que a medicina é < aquilo que
os médicos fazem acerca das doengas>, ou <um prognostico sobre o que 0s médicos
fardo> ou declarar que aquilo que € normalmente reconhecido como parte
caracteristica e central da quimica, digamos o estudo dos acidos, na realidade ndo faz
de modo algum parte da quimica. Todavia, no caso do Direito, tém-se dito com
frequéncia coisas que a primeira vista parecem tdo estranhas como estas, e ndo so
ditas, como até sustentadas com eloquéncia e paixdo, como se fossem revelagdes de
verdades sobre o Direito, obscurecidas durante muitos anos por erros graves sobre a
sua natureza essencial. <O que os funcionérios fazem relativamente aos litigios € ... 0
préprio Direito>; <Aquilo que designo como Direito... sdo as profecias sobre o que 0s
tribunais fardo>; As leis sdo <fontes de Direito... ndo partes do préprio Direito>; <O
Direito constitucional é apenas a moral positiva>; <Nao se deve roubar; se alguém
roubar serd punido... A primeira norma, se chegar a existir, esta contida na segunda,
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que é a Unica norma genuina... O Direito é a norma priméria que estatui a san¢éo
(HART,1996, p.5).

O inglés Simon Sinek publicou o livro intitulado “Stars with why”, publicado no Brasil
sob o titulo: “Por qué?”. Nesse livro, o autor aborda o Circulo Dourado (The Golden Circle).
De acordo com Sinek, esse circulo traduz a ideia de um alvo, composto por trés esferas: a maior
indica o “por que”, na esfera intermediaria o “como” e, logo apds, no centro do alvo “o qué”.
Sinek nos ensina que o diferencial das pessoas e das empresas que conseguem inspirar outras
pessoas, que conseguem fazer as mesmas coisas s0 que de modo diferenciado e de maneira
notavel iniciam seus negdcios concebendo, reconhecendo e comunicando as pessoas
precisamente o seu “por qué” (SINEK, 2012).

Nesse sentido, de acordo com Sinek, o diferencial das pessoas que alcangam 0 sucesso
singular e destacado € porque elas realizam as suas atividades compreendendo e comunicando
exatamente o “por que” fazem. Sabem explicar a razao da existéncia daquilo que desempenham,
a causa, a motivacdo, o proposito de existir. E a peculiaridade esta justamente nesse ponto:
iniciar o seu negdcio, a sua atividade, o seu labor ou o seu estudo conhecendo o primordial: o
“por que”.

Poucas pessoas conseguem explanar o “porqué” das coisas que realizam. A grande
maioria sabe 0 que fazem, e poucas pessoas sabem como fazem. Mas conhecer o propdsito das
atividades que realizam é o grande diferencial e, substancialmente, ndo usual. Saber o que é
Direito, todos sabem. Mas, e responder o “porqué” do Direito? Qual o propoésito do Direito?

A pesquisa pretende destinar ao Direito uma finalidade condizente com os anseios do
século XXI e da Lei 12.846/13 que inova com seu enfoque preventivo. Vivemos em uma era
tecnoldgica, rapida, de informagdes superacessiveis. O papel do Direito com foco exclusivo de
atuacdo perante e pelo Poder Judiciario ja ndo pode ser mais a Unica alternativa. Concebé-lo,
exclusivamente, como uma ciéncia belicosa, que pressupde o confronto entre as pessoas, em
qualquer situacdo, ndo e razoavel, nem tampouco corresponde a realidade.

Atualmente, o Direito reclama por uma 6tica influenciadora, inspiradora e motivadora.
O Direito deve ser visto como instrumento para estruturacao eficiente e eficaz dos objetivos das
pessoas, da felicidade delas. Sim, o Direito do seculo XXI é o Direito que promove a melhor
realizacdo dos objetivos das pessoas. Os objetivos das pessoas sdo inimeros, pois para cada
setor ou momento da vida, ha objetivos a serem alcangados, tanto pelas pessoas naturais, como
pelas pessoas juridicas: objetivos pessoais, familiares, empresarias, patrimoniais, ambientais,

dentre outros. A lista é vasta, pois 0s campos e 0s interesses sdo infindaveis. Ao Direito cabe
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viabilizar a concretizacdo desses objetivos da melhor maneira possivel (pacifica, menos
dispendiosa e &gil), abrindo caminhos viaveis e estratégicos para que a felicidade seja
alcancada. O Direito pode e € mais que, simplesmente, um conjunto de regras a serem postas
em pratica pelo Poder Judiciario (GABRICH, 2012b).

O Poder Judiciario esta repleto de demandas e os processos judiciais ja ndo garantem a
concretizacao dos objetivos das pessoas. Demandas judiciais, em geral, ndo séo bem vistas, pois
morosas e frustrantes. Os desgastes causados por uma contenda judicial sdo indmeros: é
dispéndio de tempo, de dinheiro, de satde fisica e emocional.

O que é o Direito e como se faz o Direito sdo conceitos que ndo entregam 0 que a
sociedade atual demanda. O Direito contemporéaneo precisa ser aquele que, sobretudo, tenha o
propdsito de adequadamente estruturar os objetivos das pessoas. O intento do Direito precisa
ser, em ultima instancia, a promocdo da felicidade, por intermédio da estruturacédo juridica
eficiente dos objetivos dos individuos, preferencialmente sem conflitos e sem processos
judiciais para resolvé-los. Nesse sentido, caso ocorram conflitos e processos judiciais para
soluciona-los, estes muito provavelmente decorrem de falha da estratégia juridica desenvolvida,
especialmente quando nao sdo consequéncia de outro fator metajuridico (GABRICH, 2012b).

Para que tudo isso ocorra, € preciso conceber ao Direito um viés estratégico. Utiliza-lo
para conformar e permitir que as pessoas estabelecam as suas relagOes, trilhem os seus
caminhos em busca dos seus objetivos, utilizando do Direito como recurso apto a contribuir,
amparar, estruturar e arquitetar os caminhos escolhidos pelas pessoas.

O Direito nao pode prevalecer — apenas - a partir da ideia do confronto, para existir e
atuar quando o conflito esta estabelecido. O Direito é mais significativo que isso, e assim ele
pode e deve ser usado estrategicamente, pois ele pode ser instrumento da felicidade, de
concretizacao dos objetivos das pessoas, sem, contudo, pressupor o conflito ou a necessidade

de processos judiciais para resolvé-lo (GABRICH, 2012b).

1 «O poder Judiciario brasileiro finalizou 0 ano de 2016 com 79,7 milhdes de processos em tramitacdo. Em média,
a cada grupo de 100 mil habitantes, 12,907 mil ingressaram com uma ag&o judicial ao longo do ano de 2016.
Ingressaram 29,4 milhdes de processos, crescimento de 5,6% em relagéo a 2015. Em 2016, ingressaram na Justica
3 milhGes de novos casos criminais: 1,9 milhdo (62,9%) na fase de conhecimento (1° grau); 443,9 mil (15%) na
fase de execucdo; 18,4 mil (0,6%) nas turmas recursais; 555,2 mil processos (18,7%) no 2° grau; 80,6 mil (2,7%)
nos tribunais superiores”. JUSTICA EM NUMEROS 2017 O mais completo balanco da Justica brasileira. Dados
referentes a 31 de dezembro de 2016. Disponivel em <www.cnj.jus.br/jn2017>Acesso em 16set.2018. “Durante o
ano de 2017, ingressaram 29,1 milhdes de processos [...]JO Judiciario chegou ao final do ano de 2017 com um
acervo de 80,1 milhdes de processos que aguardam uma solucdo definitiva”. CNJ apresenta Justica em NUmeros
2018, com dados dos 90 tribunais. Disponivel em <http://www.cnj.jus.br/noticias/cnj/87512-cnj-apresenta-justica-
em-numeros-2018-com-dados-dos-90-tribunais>.Acesso em 16set.2018 .


http://www.cnj.jus.br/jn2017
http://www.cnj.jus.br/noticias/cnj/87512-cnj-apresenta-justica-em-numeros-2018-com-dados-dos-90-tribunais
http://www.cnj.jus.br/noticias/cnj/87512-cnj-apresenta-justica-em-numeros-2018-com-dados-dos-90-tribunais
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O Direito em suas inimeras varidveis: seja no ensino juridico, nos tribunais, no meio
académico ou na mente dos seus operadores, precisa saber explicar o seu por qué. E necessario
mudar a l6gica mental enraizada e focalizada quase que exclusivamente naquilo que é o Direito,
sem se preocupar com a finalidade do Direito. Finalidade essa que, quando internalizada pela
pessoa que se utiliza do Direito na consecuc¢do dos seus objetivos, é capaz de gerar beneficios
expressivos e significativos para toda a sociedade (GABRICH,2013). Nessa senda, destacam-

se 0s ensinamentos de Frederico Gabrich, segundo o qual:

A realidade do Século XXI é completamente diferente daquela vigente nos séculos
anteriores e as mudangas ocorridas nos Gltimos tempos tém efeito direto nas novas
geracgBes de alunos, inclusive naqueles que cursam Direito. Os interesses dos alunos
de hoje sdo completamente diferentes dos alunos de 25 anos atrés. Prova disso é que
parte significativa dos alunos atuais dos cursos juridicos ndo tém interesse ou nao irdo
exercer profissdo essencialmente juridica, mas sim exercer outras atividades
profissionais para as quais irdo usar apenas tangencialmente o conhecimento juridico
(supostamente) obtido durante o curso de Direito.

De acordo com a l6gica do mercado capitalista, a mudanga do perfil da clientela exige
a mudanca do perfil do produto e/ou do servigco que lhe é oferecido, sob pena do
desinteresse e do excesso de oferta daquilo que ninguém quer ou precisa, com a queda
inexoravel do preco em virtude da baixa demanda. Nos cursos de Direito atuais, com
raras excecdes, a mudanca dos interesses da clientela ndo determinou a mudanca do
perfil do produto/servico que lhe é oferecido. Essa situagdo criou um circulo vicioso
de desinteresse, de excesso de oferta, de baixa demanda e de precos cada vez mais
baixos.

Faz-se necessaria, entdo, uma inovacgdo radical nos modos de pensar, de usar e,
principalmente, de ensinar o Direito. Como em qualquer modelo de inovacdo radical,
a mudanca deve ser significativa e representar um avanco de pelo menos 40% em
relacdo aquilo que existia antes, pois a inovagdo meramente incremental, neste caso,
ndo serd capaz de alterar a triste realidade do ensino juridico no pais (GABRICH,
2013, p. 14).

Dessa maneira, faz-se necessario pensar o Direito ndo somente pela logica da aplicacao
das normas juridicas com exclusividade pelos tribunais, pela exaustiva e j& ineficiente atuagdo
do Poder Judiciario, assoberbado e moroso. Mas, sobretudo, transmudar o ensino juridico para
que este tenha capacidade de mostrar o viés pacificador, harmonizador e estratégico do Direito,
adequado as realidades sociais contemporaneas?.

De fato, o pensamento ainda dominante no ensino juridico promove o predominio da
transmissdo do significado tedrico do texto da lei (e ndo da norma juridica), por meio da aula
essencialmente expositiva e focada quase que exclusivamente no saber do professor, sem
nenhuma conex@o com a finalidade estratégica. Ensina-se, em regra, com poucas excec¢oes, 0
Direito da luta, do combate, do litigio, geralmente sem criatividade, sem inovacdo, sem
concretude pratica (GABRICH, 2012b).

2 Nesse sentido: Teoria da Analise Estratégica do Direito, do Professor Doutor Frederico de Andrade Gabrich.
Anélise Estratégica do Direito. Belo Horizonte. 2012. Disponivel em:
<http://www.analiseestrategica.com.br/artigos_integra.php?id= 2>. Acesso em: 13fev.2017.
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Nesse sentido, Frederico Gabrich esclarece:

O ensino juridico est4 completamente inserido nessa l6gica, com a agravante de ser
voltado principalmente para a “aceitagdo” das regras de conduta determinadas pela
maioria ¢ estabelecidas para a “formatagdo” cartesiana, logica e racional da vida em
sociedade. Esse “enquadramento” do Direito e do ensino juridico tende a reprimir a
liberdade para o desenvolvimento da criatividade, das novas maneiras de pensar e da
producdo de novas ideias, tanto para quem ensina, quanto para quem aprende. Dai a
“loucura” ¢ o “devaneio” de quem ousa contrariar o pensamento dominante, que
valoriza, principalmente (para ndo dizer somente), a metodologia, a tradi¢do, 0 ensino
e a pesquisa disciplinar e superespecializada, sempre amparadas por uma citagdo ou
por um “marco tedrico” (sem os quais, incrivelmente, de acordo com a logica
dominante no meio universitario brasileiro, supostamente ndo ha ciéncia (GABRICH,
2013, p. 11).

As regras de interpretacdo do Direito e, também, a aplicacdo desse Direito segundo a
nova ordem civil-constitucional, estabelecida no Brasil, sobretudo, a partir da Constituigdo de
1988 e do Caodigo Civil de 2002, exige o repensar do Direito e também do préprio ensino
juridico. Os atores juridicos precisam estar presentes no planejamento da vida das pessoas,
ofertando um Direito efetivo e moderno, que se coadune com o Direito pacificador, que evite 0
conflito, que colabore para a concretizacdo dos objetivos da sociedade, precipuamente, que
viabilize a consubstanciacdo dos valores constitucionais. As transformacdes do Direito
brasileiro apds a Constituicao de 1988 impactaram a vida em sociedade. O texto constitucional,
de base principioldgica, fixou valores sociais a nortearem as relacdes privadas e elegeu a
dignidade da pessoa humana como fundamento da Republica. A anélise do Direito brasileiro
contemporaneo, em qualquer perspectiva atual, pressupde interpretacdo que passe pelo filtro
axioldgico constitucional. E tudo isso impacta substancialmente as relagcdes sociais publicas e
privadas.

Nesse sentido, a investigacdo, 0 ensino, a interpretacdo e a aplicacdo estratégica do
Direito se justifica para a adequacdo da atuacdo social aos principios constitucionais. Tal
adequacao so se faz possivel com o amparo do profissional do Direito que deve agir de forma
prospectiva. 1sso exige dos professores o desenvolvimento de um ensino juridico que valorize
a finalidade do Direito e 0 seu Viés criativo e estratégico. Urge, portanto, adequar o perfil do
Direito nas faculdades, nos manuais, nos tribunais, na atuacao dos advogados e no dia a dia das
pessoas & demanda social tracada na Constituicdo. E preciso suplantar a ideia do Direito
belicoso, da contenda e de atuacdo somente pelo e perante os tribunais, quando o conflito ja se
instaurou. O Direito € inovador, criativo e pacificador. O Direito atual precisa ser estratégico
(GABRICH, 2012b).

Entretanto, conforme Gabrich expde:

Na pratica, a grande dificuldade, muitas vezes, esta na necessidade de superacao total
dos paradigmas tradicionais de ensino e de utilizagcdo pragmética da informagéo e do
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conhecimento. Na realidade, os processos educacionais tradicionais favorecem muito
pouco as habilidades voltadas para que os alunos lidem com os fatos novos e com a
necessidade de inovacdo continua e sisteméatica em todas as ciéncias. Por isso,
inclusive, a grande maioria das pessoas ndo exerce plenamente as suas habilidades
criativas e inovadoras em suas vidas. E, também por esse motivo, ja se observa
importante movimentacdo entre as empresas, no sentido de compensar essa
deficiéncia de formagdo, com cursos e treinamentos especificos, voltados
exclusivamente para a criatividade e para a inovacgao. Na ciéncia do Direito, todavia,
£sse processo encontra-se, por equivoco das instituicdes de ensino e dos profissionais
(advogados, juizes, promotores, delegados, professores), em fase embrionaria ou
praticamente inexistente, o que ajuda a aumentar o fosso que separa as necessidades
e objetivos das pessoas e, sobretudo, das empresas, das respostas que a ciéncia do
Direito pode oferecer a essa demanda crescente (GABRICH, 2012a, p 16).

Nesse sentido, h& que se ponderar que o Direito estratégico, revestido de eficicia social
evita ou, quando menos, minimiza o surgimento de conflitos e a judicializacdo da solugéo
desses. E fundamental abster-se do conflito judicial e, se ndo for possivel evitar o confronto,
deve-se comp6-lo da melhor maneira, sem a necessidade de se recorrer ao Poder Judiciario
(GABRICH, 2012b).

A sociedade exige um Direito dindmico, eficaz e preventivo. N&do é admissivel a
vivéncia social do conflito, da excessiva busca pelo Judiciario para solucdo dos fendmenos
sociais. O Poder Judiciario esta intumescido. Processo judicial é dispéndio ndo somente de
recursos financeiros, mas de recursos humanos, de tempo, bem como de saude fisica e
emocional de todas as pessoas envolvidas (partes, advogados, juizes, promotores, servidores).

Conforme Frederico Gabrich, “¢ fundamental transformar e inovar no Direito”

(GABRICH, 2012a, p. 66). Nesse eixo, 0 mencionado autor preceitua:

A inovacdo ndo surge do nada, porque ninguém cria nada do nada. O processo de
inovagdo estd submetido a um padrdo comportamental e a metodologias especificas,
que favorecem a criatividade e a mudanga.

Todavia, existem estruturas mentais, fatos e perfis psicolégicos que dificultam ou
impedem o desenvolvimento pleno do processo de inovagéo, especialmente na empresa.
Nesse sentido, sdo considerados como verdadeiros “inimigos” da inovagdo: o excesso
de normas, as estratégias rigidamente frontais que impliqguem ataques diretos a
concorréncia, a postura séria e contida como simbolo de eficiéncia, a estrita obediéncia
aos nimeros (excesso de racionalidade), a segmentacao total de processos, a obediéncia
cega ao consenso, além da cultura da seguranca total (averséao total ao risco).

Contudo, as empresas contemporaneas somente se desenvolvem e sobrevivem, se
adotarem uma postura voltada para a inovacdo de toda a sua organizagdo, inclusive
estrutural e juridica. Por isso, a ciéncia do Direito (e o Direito empresarial, em
particular), ndo pode ficar alheia e esse estado de fatos.

Todavia, a logica mental dominante no Direito ainda estad fortemente atrelada ao
conflito, ao excesso de normas, ao positivismo legalista radical e ao apego excessivo as
soluces estandardizadas do passado e, tudo isso, impede que a ciéncia do Direito seja
utilizada de maneira inovadora e capaz de sustentar as reais necessidades das pessoas e
das empresas (GABRICH, 20123, p. 65-66).
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Recorrer ao judiciario deve ser excecdo. O Direito deve ser estratégico, eficaz
socialmente e, para tal, planejamento juridico é essencial, consoante preceitua Federico
Gabrich:

Planejar €, em sintese, construir cenarios possiveis, com objetivo de antever ou
antecipar o futuro, para a concretizacdo dos objetivos estabelecidos antes. Neste
sentido, o planejamento implica a determinacdo de um conjunto de acdes voltadas
para implementacdo dos objetivos pré-determinados (GABRICH, 2008, p. 14).

O Direito, nessa nova perspectiva, precisa ser efetivado por operadores dinamicos,
ageis, com pensamento fundamentalmente estratégico e preventivo, que tenham condicdes de
promover a estruturacdo eficiente dos objetivos das pessoas, de maneira que 0S riscos, 0s
problemas e os conflitos sejam minimos. De fato, se 0 objetivo for adequadamente estruturado,
os conflitos serdo poucos ou inexistentes. E, caso venham a surgir conflitos, quando possivel,
precisam ser dirimidos, pela ordem, por meio da negociagéo, da conciliacdo, da mediagéo e da
arbitragem. Tudo visando a paz social e o beneficio coletivo.

Ao Direito deve ser concedido o seu papel de viabilizador dos objetivos das pessoas
(naturais e juridicas), sempre com o objetivo de determinar, no fim, a felicidade das pessoas
envolvidas. De fato, ninguém geralmente é feliz com a instauracdo de um processo judicial, e
iSSo0 nem mesmo em relacdo ao suposto vencedor da demanda. Todos perdem. Por isso,
premente se faz mudar o modelo mental que domina ainda atualmente o ensino juridico e,

portanto, a préatica juridica, como nos ensina Frederico Gabrich:

O modelo mental dominante na ciéncia do Direito, usado sistematica e prioritariamente
por professores, bacharéis, advogados, juizes, promotores etc, estd fortemente
vinculado ao uso de uma linguagem indireta, rebuscada e repleta de jarg@es, voltada
fundamentalmente para sustentar uma légica negativista, legalista e belicosa, que em
tudo vé o ilicito, o erro, 0 dano, o conflito e a necessidade de tentativa de solugéo por
meio de uma Unica via: o processo judicial.

Esse modelo mental acaba sendo realimentado pelo excesso de casas legislativas
(Senado, Camara dos Deputados, 27 Assembleias Legislativas e milhares de Camaras
Municipais), pelo nimero exagerado de leis e pela sistematica e continua formulacdo
de novas emendas constitucionais, leis complementares e ordindrias, decretos, portarias,
regulamentos, instrucdes, pareceres normativos e outras aberragdes. O nUmero
exagerado de leis constitui elemento importante de engessamento da criatividade e da
novidade no Direito, bem como do crescimento vertiginoso de situacfes irregulares e
ilicitas.

Como se ndo bastasse, o efeito vinculante formal ou real da jurisprudéncia sumulada
dos tribunais, alimenta, ainda mais, um sistema travado e desumano de regulacdo
excessiva da vida das pessoas.

Tudo isso continua sendo nutrido pela comoditiza¢do do ensino juridico que, em regra,
ndo se preocupa com a analise critica e estratégica do Direito, de maneira a formar
profissionais preparados para pensar, para desenvolver uma atuagdo profissional
voltada preferencialmente para o “sim”, para a estruturagdo dos objetivos das pessoas,
para a mediacdo extrajudicial, para a prevencdo de conflitos e/ou para a felicidade da
maioria (GABRICH, 2012a, p 32-33).
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Consoante a Teoria da Analise Estratégica, de autoria de Frederico de Andrade Gabrich,
o Direito estratégico exige quebra paradigmatica para que a inovacao e a criatividade integrem
o Direito, conectem ao seu intuito, a sua inspiracdo finalistica que é a concretizacdo dos
propositos das pessoas, que pretendem, cada vez mais, uma sociedade justa, pacifica e feliz
(GABRICH, 2012b). O Direito, para ser eficaz, deve estar conectado a vida das pessoas, como

fundamenta Frederico Gabrich:

Tudo isso exige um “pensar estratégico” de todas as pessoas e ciéncias envolvidas na
realizagdo da atividade (publica e privada).

Esse pensar estratégico pressupde uma disposicdo de inovar, criar e encarar o
conhecimento cientifico com que se conta e as pessoas envolvidas na execuc¢do de uma
atividade organizada (no Estado ou fora dele), como instrumentos necessarios ao
alcance dos objetivos inovadores e desafiadores preestabelecidos.

No plano juridico, o pensar estratégico exige uma mudanga radical na maneira de
conceber o Direito, tanto pelos préprios juristas, quanto e, principalmente, pelas pessoas
responsaveis pela gestdo do Estado e das empresas privadas. Sem isso, dificilmente ha
inovagéo no Direito.

[..]

A ciéncia do Direito ndo pode ser compreendida, ensinada e utilizada de maneira
absolutamente autdnoma da vida e dos interesses das pessoas. E absolutamente
necessario se estabelecer a conexao direta entre os interesses e 0s objetivos das pessoas
e das organizagdes, com a atividade cientifica, académica e profissional (GABRICH,
2012a, p. 36/37/64).

O porqué do Direito é o sim. O Direito realizador, criativo e inovador. O Direito ndo
pode mais ser concebido da mesma forma que no passado (GABRICH, 2012b). O Direito atual

é outro, com propdsito, conforme esclarece Frederico Gabrich:

O ensino juridico (especialmente na graduacdo), também massificado, mecanizado,
repetitivo e oferecido sem qualquer tipo de reflexdo, “avanca” baseado em formulas
pré-concebidas, na repeti¢do mecanizada do texto da lei, na auséncia de utilizagéo dos
avangos da tecnologia e em provas de simples escolha (equivocadamente chamadas
de provas de multipla escolha). As faculdades e seus professores insistem em pregar
e indicar aos alunos a luta pelo Direito, 0 massacre das disciplinas processualistas e a
reducdo de tudo a um processo. Melhor: a milhdes de processos judiciais, caros,
infindaveis e absolutamente ineficazes para determinagdo da felicidade das pessoas.
Muito pouco, quase nada, se fala ou se ensina (inclusive nos cursos de pds-graduacao)
arespeito da razdo de ser do Direito, da felicidade da maioria, dos meios extrajudiciais
de mediacdo, de arbitragem e de solucéo de conflitos. Pouquissimos ensinam a ouvir,
pensar, interpretar, refletir, sistematizar, planejar, aplicar, resolver. Por isso, 0s
profissionais do Direito continuam, em sua avassaladora maioria, falando sempre de
um caso, de uma disputa, de uma briga, de um processo, de um juiz, de uma audiéncia
ou julgamento. Quase nunca abordam ou tratam da felicidade, da harmonia e do amor
decorrente de seu trabalho. Triste (GABRICH, 2012b, p. 3).

O Direito deve ser aquele que permite a realizacdo eficiente dos objetivos das pessoas,
que se concretiza no plano social, observado e seguido pela sociedade. Direito esse que se ocupa
em materializar o seu designio, o seu intuito de viabilizar a felicidades das pessoas, contribuindo
para a vivéncia social pacifica. Esse é o propésito que o Direito deve assumir nos planos
académicos e profissionais no seculo XXI (GABRICH, 2012b).
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2.2 POSITIVISMO JURIDICO, REALISMO JURIDICO E OS TRES CRITERIOS
VALORATIVOS DA NORMA JURIDICA POR NORBERTO BOBBIO

A conceituacdo do Direito difere sob a Gtica da escola realista e da escola positivista.
Para o positivismo juridico, o requisito da eficicia ndo é componente elementar, o Direito é
norma valida. Para a escola realista do Direito, ndo é satisfatorio descrever o Direito com base
no requisito Unico da validade, sendo imperioso acrescer a eficacia como componente, pois,
para os realistas, o Direito é a norma eficaz (BOBBIO, 2006, p. 142/143). Nessa senda, segundo
Norberto Bobbio:

O positivismo juridico, definindo o Direito como um conjunto de comandos emanados
pelo soberano, introduz na definicdo o elemento Unico da validade, considerando,
portanto, como normas juridicas todas as normas emanadas num determinado modo
estabelecido pelo proprio ordenamento juridico, prescindindo do fato de estas normas
serem ou ndo efetivamente aplicadas na sociedade: na defini¢cdo do Direito ndo se
introduz assim o requisito da eficacia. O Direito, [...], € uma realidade social, uma
realidade de fato, e sua funcéo é ser aplicado: logo, uma norma que néo seja aplicada.,
isto é, que ndo seja eficaz, ndo é, consequentemente, Direito. A doutrina dessa
corrente, que é conhecida com o nome de escola realista do Direito, pode ser resumida
da seguinte maneira: é Direito o conjunto de regras que sdo efetivamente seguidas
numa determinada sociedade (BOBBIO, 2006, p. 142).

A divergéncia nas definicdes pelas escolas se da tendo em vista o enfoque
dessemelhante atribuido ao fenémeno juridico. Os juspositivistas reputam o Direito como
realidade normativa, pois focalizam o Direito sob a politica do dever ser. Na concepg¢do dos
realistas, o Direito é realidade factual, pois focalizam o Direito sob a otica do ser (BOBBIO,
2006, p. 142/143).

Ambas as defini¢bes séo adequadas quando as relacionamos ao nascedouro do Direito.
O jurista, ao exercer seu labor, se coloca diante das normas sob o enfoque do “dever ser”,
analisando se sdo validas. O ponto de vista é, portanto, estritamente normativo (BOBBIO, 2006,

143). Nesse sentido, Bobbio leciona que:

E incorreto considerar incompleta a definicdo juspositivista baseada no requisito
Unico da validade, esta realmente se adequa e reflete fielmente a atitude operativa, que
efetivamente o jurista assume. O jurista, ao desenvolver a sua atividade, se coloca
diante do Direito de um ponto de vista normativo, considera as normas juridicas no
plano do dever ser: ele, antes de estudar o conteddo de uma norma ou de um instituto
juridico, se pergunta se eles sdo validos, mas ndo se indaga também se sdo eficazes,
isto é, se ou em qual medida foram, sdo ou serdo aplicados (BOBBIO,2006, p. 143).

Quando a escola realista aborda a questdo da eficacia, ndo a relaciona ao comportamento
das pessoas. A analise que se faz é do comportamento dos juizes, pois sdo normas juridicas

aquelas efetivamente aplicadas aos casos sub judice (BOBBIO, 2006, p.143). Bobbio explica:

A diversidade entre a defini¢do juspositivista e a realista nasce, em Gltima analise, do
modo diverso de individualizar a fonte do Direito. O que significa para um realista
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dizer que o Direito sdo as normas efetivamente cumpridas? Em outras palavras: que
conduta se observa para estabelecer a efetividade da norma? Talvez a conduta dos
cidaddos? N&o: quando os realistas falam de eficacia do Direito ndo se referem ao
comportamento dos cidaddos; ndo pretendem dizer que sdo Direito as normas
aplicadas por estes Ultimos, e isto por dois motivos: em primeiro lugar, se se devesse
acolher uma semelhante definicdo do Direito, este ndo existiria porque ndo ha normas
juridicas que todos os cidaddos respeitem; em segundo lugar, é extremamente dificil
(e praticamente impossivel) desenvolver uma investigagdo socioldgica para verificar
se em qual medida os cidaddos aplicam certas normas — e consequentemente constatar
quais sdo as normas juridicas.

Falando de eficéacia, os realistas se referem ao comportamento dos juizes, daqueles
que devem fazer respeitar as regras de conduta impostas aos cidaddos. Normas
juridicas sdo, pois, aquelas que os juizes aplicam o exercicio de suas funcdes, vale
dizer no dirimir as controvérsias. A definicdo realista do Direito ndo faz
consequentemente tanta referéncia ao legislador que estabelece a norma, mas
sobretudo ao juiz que a aplica; naturalmente no aplicar as normas legislativas €
possivel que o juiz Ihes modifique o contelido, e, portanto, é possivel uma divergéncia,
uma defasagem entre o ordenamento e o dos juizes (BOBBIO, 2006, p.143).

A juizo de Norberto Bobbio, o Direito é objeto de trés ciéncias, distintas e independentes
entre si, mas ndo excludentes, sendo elas: justica, validez, eficacia. Nessa senda, Bobbio predica:

O estudo das regras de conduta, em particular das regras juridicas, apresenta muitos
problemas interessantes e atuais, ndo s6 da teoria geral do Direito (sobretudo depois
de Kelsen), mas também da légica e da filosofia contemporanea. Esse curso se propde
a enfrentar alguns destes problemas. O primeiro ponto que, a meu juizo, é preciso ter
bem claro em mente se quisermos estabelecer uma teoria da norma juridica com
fundamentos solidos, é que toda norma juridica pode ser submetida a trés valoracGes
distintas, e que estas valorac@es sdo independentes umas das outras. de fato, frente a
qualquer norma juridica podemos colocar uma triplice ordem de problemas: 1) se é
justa ou injusta; 2) se é valida ou invalida; 3) se é eficaz ou ineficaz. Trata-se dos trés
problemas distintos: da justica, da validade e da eficacia de uma norma juridica
(BOBBIO, 2005, p. 45/46).

Norberto Bobbio aduz que a problematica da justica trata da conformidade — ou néo -
da norma juridica com os valores finais, supremos que motivaram o legislador a conduzir a
atividade legislativa para edificacdo do ordenamento juridico, sejam eles valores absolutos e/ou
historicos. O ordenamento juridico tem o intento de alcancar finalidades, objetivos
representativos dos valores que influenciaram a elaboracdo da norma. Considerar uma norma
justa ou injusta se trata, portanto, de aferir se a norma é capaz - ou nao - de concretizar tais
valores. O dilema de uma norma ser justa ou injusta reside na divergéncia entre 0 mundo ideal
(o que deve ser) e 0 mundo real (o0 que €). Norma justa € aquela que deve ser, e injusta aquela
que ndo deveria ser. O problema da justi¢a ou ndo da norma exprime a compatibilidade entre o
que € real e o que ideal. A justica ¢ um “problema deontoldgico do Direito” elucidado por um
juizo de valor. Para julgar a justica da norma, for¢oso se torna defronta-la a um valor, investigar
o Direito quanto ao seu valor ideal (BOBBIO, 2005, p. 46/47).

Quanto a validade juridica, o jusfilésofo trata do problema da existéncia da norma

enguanto regra juridica, se ela existe ou ndo. Norma valida como regra juridica é a que pertence
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ao sistema juridico, devendo ser averiguado se autoridade tinha autorizacdo, ou seja,
legitimidade de poder para engendrar norma juridica; se ocorreu ou nao a ab-rogacao da norma;
se ndo ha incompatibilidade com outras normas juridicas — derrogacdo ou ao que Bobbio
denomina “ab-rogacdo implicita”. O problema da validez ¢, nos ensinamentos do citado autor,
um “problema ontologico do Direito”, solucionado pela resposta a pergunta: “o que se entende
por Direito? . Resolvido, portanto, por um juizo de fato. Para julgar a validez da norma, forgoso
averiguar se a regra juridica existe ou ndo, ou seja, se a regra € uma regra juridica. O Direito é
avaliado quanto ao seu valor formal (BOBBIO, 2005, p. 46/47).

O problema da eficacia das normas importa perscrutar se a regra juridica é posta em
pratica. Envolve o dilema de ser ou ndo seguida pelos destinatarios das normas e, em sendo
violada, ser imposta coercitivamente. O fato da norma juridica existir e/ou ser justa ndo implica
que ela seja empregada pelas pessoas a quem sdo dirigidas. Inimeras sao as razdes da ineficacia
ou eficacia das normas. Ha normas muito eficazes, que sdo seguidas espontaneamente, sem a
necessidade de coacdo, outras sdo observadas somente mediante coacdo, e ha aquelas que ndo
sd0 observadas, a par de existir a punicdo, mas o destinatario persiste na inobservancia,
reiterando em acgdes futuras, e hd normas que sdo violadas e mesmo assim ndo séo aplicadas as
respectivas sangdes, e sdo, portanto, as mais ineficazes (BOBBIO, 2005, p. 47/48).

O jusfilésofo italiano leciona que o problema da eficacia das regras juridicas ¢ “o
problema fenomenologico do Direito”, cuja investigagdo se presta a analise comportamental
das pessoas a quem a norma é dirigida e que pertencem a um grupo social. Ao julgar a eficacia
ou ineficacia da norma, se faz um juizo de aplicabilidade, se a regra é ou ndo seguida pelas
pessoas (BOBBIO, 2005, p. 47/48). Considera, pois, o Direito na sua realizagdo prética.

Bobbio exemplifica que uma norma pode ser valida, sem ser justa, como no caso da
escraviddo, outrora positivado, portanto, valido, porém injusto. Ha norma justa, contudo nao
revestida de validez. Como no caso do Direito natural, que tratado como principio universal de
justica, somente era valido se estivesse positivado (BOBBIO, 2005, p.48).

Normas outras sdo validas, entretanto, sdo ineficazes. Elas existem no ordenamento
juridico, mas ndo séo observadas pelas pessoas, ndo sao postas em pratica, ndo surtem efeitos.
A exemplo do Art. 6° da Constituicdo Federal que trata dos Direitos sociais: como a saude, a
seguranca e tantos outros Direitos aos quais 0s destinatarios, os brasileiros, ndo tém acesso. Ha
o Direito na teoria, mas ndo na pratica. Existe, pois, no campo abstrato da lei, tdo somente.
Outra norma ineficaz € a que trata do saldrio minimo, que ndo é “capaz de atender” as
necessidades listadas no inciso IV do citado artigo: “necessidades vitais basicas ¢ as de sua

familia com moradia, alimentacdo, educacdo, saude, lazer, vestuario, higiene, transporte e
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previdéncia social, com reajustes periodicos” (BRASIL,1988). Existe, tdo somente, no campo
abstrato das leis. Letra morta, indubitavelmente.

Norma ha provida de eficacia, sem ser, conquanto, valida, como no caso do costume. O
uso reiterado ndo torna o costume uma regra juridica. O que ocorrerd, apenas, quando a
autoridade legitimada Ihe atribuir validade, tornando-o uma regra juridica (BOBBIO, 2005, p.
50).

E, ainda nessa esteira, para validar a independéncia entre os trés critérios valorativos,
Bobbio salienta que € possivel verificar norma eficaz, sem, entretanto, ser justa. Como no caso
dos indigenas, que praticam o homicidio de criancas justificado no sexo do bebé, numa doenca,
traicdo, dentre inUmeras outras motivacdes. Tal regra € eficaz entre o grupo, ou seja, é
obedecida, praticada socialmente, porém revestida de injustica. Aqui, também, cabe
exemplificar com a escravidao pois, embora praticada por diferentes povos, tal fato jamais
corroboraré para que seja considerada justa, sua injustica € patente, em quaisquer sociedade e
tempo.

Resta, pois, ilustrar que uma norma pode ser justa sem ser eficaz. Como no caso do art.
5° da Constituicdo Federal, o qual prescreve a igualdade entre homens em mulheres (BRASIL,
1988). Na prética, a diferenciacdo em razdo do sexo é gritante por uma questdo até mesmo
cultural, refletida no ambito profissional, social e doméstico. Nos dizeres de Bobbio: “muitos
sdo aqueles que exaltam a justica com palavras, poucos sdo 0s que a transformam em atos”
(BOBBIO, 2005, p. 50). O ordenamento juridico brasileiro esta repleto de normas justas ndo
revestidas de eficécia, ou seja, ndo transformadas em atos, consideradas letras mortas.

No campo da sociologia juridica, Bobbio predicou que esta se conecta com o problema
da eficacia. A eficacia das normas juridicas pertine ao campo prético, de aplica¢do das normas
pelos destinatarios. Portanto, investiga o comportamento das pessoas que compdem a
sociedade, seus conflitos de interesses, suas agdes e reacles diante do poder, a observancia ou
ndo das normas. Perscruta a realidade do Direito: sua génese, seu desdobramento, sua
modificacdo e evolucdo, afeta a questdes de cunho historico e sociolégico (BOBBIO, 2005, p.
51/52).

Bobbio defende, além disso, no que tange a eficicia das normas, que deve haver a
garantia da execucdo da sancdo, fornecida pelos drgaos institucionalizados. Entretanto, essa
pesquisa ndo adentrara nesse mérito. Certo que, a eficacia das normas é garantida pela sancéo,
sem a qual ndo ha como obrigar os destinatarios a cumpri-la ou puni-los pela ndo observancia
do regramento legal. A abordagem da sancéo situa-se no campo da existéncia do conflito, sob

a Otica do Direito belicoso. Entretanto, a pesquisa aborda o Direto na sua acepc¢do
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preconflituosa, estratégica, preventiva, inovadora, apta a gerar o bem-estar social, a paz e a
felicidade das pessoas, utilizado como ferramenta para evitar, ao maximo, o conflito e a
judicializacdo das questdes sociais.

A eficacia das normas que se pretende demostrar situa-se no campo do propdsito do
Direito para promover o equilibrio e a harmonia social, de utilizacdo estratégica a corroborar
com métodos eficientes e eficazes para que o Direito seja utilizado para evitar conflitos e sua
judicializacdo. Entende-se que o Direito pode e deve ser aplicado de forma estratégica, como
instrumental apto a amparar as pessoas na consecucao de seus objetivos, conduzindo-as ao
caminho mais harmonico e eficiente, minimizando as possibilidades de contendas e a solucéo
destas por meio de processos judiciais.

Ha que se pensar além do modelo mental predominante, empregar o Direito
estrategicamente, aliado a metodos educacionais e sociais que possam contribuir para a
convivéncia harménica das pessoas em sociedade, haja vista que a lei é, sim, importante, mas
nunca sera o suficiente.

Os trés problemas apresentados sdo distintos e independentes, porém nao estdo isolados
em campos incomunicaveis. Segundo Bobbio leciona, tratam-se de trés prismas diversos de um
unico problema: “o da melhor organizacao da vida dos homens em sociedade” (BOBBIO, 2005,
p. 53/54). Para ele, a experiéncia juridica integra a experiéncia humana e consiste em “ideais
de justica a realizar, instituicGes normativas para realiza-los, acGes e reagdes dos homens frente
aqueles ideais e a estas institui¢des” (BOBBIO, 2005, p. 53).

Nesse sentido, este estudo tem foco nas acoes e reacdes humanas frente ao Direito a fim
de tornar as suas normas eficazes no sentido doutrinado por Bobbio. O Direito pode — e deve-
ser agregado a instrumentos outros para que se obtenha eficicia plena das normas na sua
realizacdo pratica, noutros termos, para que as normas efetivamente sejam seguidas e aplicadas
pela sociedade. E alcancar a eficacia pela educacdo, pela demonstracdo das finalidades do
Direito, do seu porqué, do ensino dos diversos objetivos do Direito. Partindo da consideragéo
das normas validas e justas, as normas postas reclamam por um método agregador, apto a torna-
las eficazes, a fim de complementar, de entrelacar ao Direito e conferir-lhes eficacia, sem
recorrer ao Judiciario, as sancdes, a lide e tudo mais relacionado ao Direito belicoso.

Necessario, assim, o Direito estratégico e socialmente eficaz.
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2.3 EFICACIA SOCIAL E EFICACIA JURIDICA

Os estudos sao vastos e discrepantes ao conceituar e explicar o Direito: aplicabilidade,
vigéncia, justica, eficacia, facticidade, efetividade, positividade, coatividade, dentre uma
infinidade de denominacdes, cujas posi¢des ndo serdo discutidas nesse trabalho, em virtude de
um recorte epistemolégico proposital.

A aplicabilidade da norma, conceito bastante conexo ao da validade descrito por Bobbio

e desenvolvido acima, é clarificado por José Afonso da Silva, nos seguintes termos:

Aplicabilidade significa qualidade do que é aplicavel. No sentido juridico, diz-se da
norma que tem possibilidade de ser aplicada, isto €, da norma que tem capacidade de
produzir efeitos juridicos. N&o se cogita de saber se ela produz efetivamente seus
efeitos. 1sso ja seria uma perspectiva sociolégica, e diz respeito a sua eficacia social
(SILVA, 2008, p.13).
José¢ Afonso da Silva esclarece que eficacia ¢ a “capacidade de atingir objetivos”,
validando, pois, a visao estratégica do Direito, com o propdsito de concretizar 0s objetivos das
pessoas, viabilizando caminhos, pois:

Eficacia ¢ a capacidade de atingir objetivos previamente fixados como metas.
Tratando-se de normas juridicas, a eficacia consiste na capacidade de atingir os
objetivos nela traduzidos, que vem a ser, em Ultima analise, realizar os ditames
juridicos objetivados pelo legislador (SILVA, 2008, p. 66).

Eficacia social relaciona-se, portanto, a conduta das pessoas. Trata-se da constatagéo se,
de fato, a norma juridica é obedecida, se ela é praticada, aplicada no mundo dos fatos; se a
conduta social esta em conformidade com a conduta disposta como dever-ser na norma. Nesse

sentido, José Afonso da Silva esclarece que:

O alcance dos objetivos da norma constitui a efetividade. Esta é, portanto, a medida
da extensdo em que o objetivo é alcancado, relacionando-se ao produto final. Por isso
€ que, tratando-se de normas juridicas, se fala em eficacia social em relacdo a
efetividade, porque o produto final objetivado pela norma se consubstancia no
controle social que ela pretende, enquanto a eficécia juridica é apenas a possibilidade
de que isso venha a acontecer (SILVA, 2008, p. 66).

Eficacia juridica, portanto, relaciona-se a capacidade técnica de a norma produzir efeitos
juridicos, ao que José Afonso da Silva conclui que a eficacia juridica “diz respeito a
aplicabilidade, exigibilidade ou executoriedade da norma, como possibilidade de aplicacdo
juridica (SILVA, 2008, p. 66).

Eficacia social é, pois, o fato de a norma ser efetivamente cumprida no plano social e
de a conduta humana descrita na norma ser constatada no mundo dos fatos, em sociedade.

O conceito que importa neste trabalho diz respeito, principalmente, a eficacia social da

norma juridica, que, segundo José Afonso da Silva, “significa a real efetivagdo da norma;
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significa que ela esta efetivamente regendo a realidade social nela descrita” (SILVA, 2008,
p.13). Para ele, “o termo “efetividade” exprime tecnicamente essa qualidade da norma juridica”
(SILVA, 2008, p.13).

Quanto a efetividade, importante colacionar os ensinamentos de Luis Roberto Barroso,

segundo o qual:

Efetividade significa, portanto, a realizacdo do Direito, 0 desempenho concreto de sua
fungdo social. Ela representa a materializagdo, no mundo dos fatos, dos preceitos
legais e simboliza a aproximacdo, tdo intima quanto possivel, entre o dever-ser
normativo e o ser da realidade social (BARROSO, 1993, p. 79).

A pesquisa pretende viabilizar a eficicia das normas no sentido da efic&cia social, de
realizacdo concreta e efetiva pelas pessoas, de um Direito que produz efeitos, resultados, com
realidade pratica e efetiva no dia a dia das pessoas. Essa € a eficacia ao Direito que o presente
estudo se presta a abordar.

Incontaveis normas juridicas acabam como “letra morta”, sem eficdcia normativa
pratica na vida das pessoas. A abordagem pratica, com repercussdo social til, que oferte um
Direito adequado e presente na vida das pessoas, sem a necessidade de lancar mao do Poder
Judiciario, precipuamente do seu poder coativo, muitas vezes ndo se mostra real no dia a dia
das pessoas.

As normas que compdem o Direito sdo revestidas de supremacia, vigéncia, validade e
aplicabilidade juridica. Dispdem num sentido, entretanto, a pratica social resolve em outro.
Ineficacia efetiva, desrespeito e inaplicabilidade sdo o que preponderam.

A eficécia que a pesquisa pretender viabilizar as normas é a palpabilidade dos preceitos
contido nas normas juridicas no dia a dia das pessoas. E a concretude das normas, a constataco
no mundo dos fatos de que as regras juridicas sdo seguidas e aplicadas pela sociedade.

O Direito deve ser instrumento efetivo para a consecucdo dos objetivos sociais,
instrumento que viabiliza a felicidade. E o Direito ndo tdo somente como comando, regra
cogente, mas instrumento de consumacao da vida em sociedade, um fato social estratégico
concebido e desempenhado pela sociedade, na sociedade e para a sociedade. Nesse sentido,

segundo Miguel Reale:

O Direito corresponde a exigéncia essencial e indeclinavel de uma convivéncia
ordenada, pois nenhuma sociedade poderia subsistir sem um minimo de ordem, de
direcio e solidariedade. E a razdo pela qual um grande jurista contemporaneo, Santi
Romano, cansado de ver o Direito concebido apenas como regra ou comando,
concebeu-o antes como “ realizagdo de convivéncia ordenada’]...]

O Direito é, por conseguinte, um fato ou fendmeno social; ndo existe sendo na
sociedade e ndo pode ser concebido fora dela. Uma das caracteristicas da realidade
juridica é, como se V&, a sua socialidade, a sua qualidade de ser social (REALE, 2003,

p. 2).
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2.4 EFICACIA E VALIDADE

Miguel Reale ensina que a validade da norma juridica possui trés enfoques: a validade
formal ou técnico juridica (vigéncia), a validade social (eficacia ou efetividade) e a validade
ética (fundamento). Nesse sentido, de acordo com Reale:

S4o trés os aspectos essenciais da validade do Direto, trés os requisitos para que uma
regra juridica seja legitimamente obrigatéria: o fundamento, a vigéncia, e a eficacia,
que correspondem, respectivamente, a validade ética, a validade formal ou técnico-
juridica e a validade social (REALE, 2003, p.115).

A validade formal pertine a competéncia do érgao para elabora-la. Sendo vélida no
sentido formal, possuird vigéncia se o poder competente for legitimo e cumprir os requisitos
formais reconhecidos pela Constitui¢do, tais como: prazos para publicacdo, legitimidade do
Orgdo, competéncia em razdo da matéria, legitimidade do procedimento, sancdo do Orgéo
executivo, dentre outras questdes formais. Validade formal ou, também nominada de vigéncia,
segundo Miguel Reale, “diz respeito a competéncia dos 6rgaos e aos processos de producao e
reconhecimento do Direito no plano normativo” (REALE, 2003, p.114).

A eficécia ou efetividade relaciona-se aos efeitos sociais, a pratica habitual. Eficacia da
norma juridica pertine a aplicacdo de um comportamento disciplinado por Lei, pois é a
correspondéncia da norma com a vontade da coletividade que - efetivamente — a utiliza. A
sociedade reconhece o Direito posto, o Direito formal e adere a ele. Pontifica Miguel Reale que
“tem carater experimental, porquanto se refere ao cumprimento efetivo do Direito por parte de
uma sociedade” (REALE, 2003, p.114)., diz respeito “aos efeitos sociais que a regra suscita
através de seu cumprimento” (REALE, 2003, p. 114).

Nesse sentido, de acordo com Reale:

A eficécia se refere, pois, a aplicacdo ou execucdo da norma juridica, ou por outras
palavras, é a regra juridica enquanto momento da conduta humana. A sociedade deve
viver o Direito e como tal reconhecé-lo. Reconhecido o Direito, é ele incorporado a
maneira de ser e de agir da coletividade. Tal reconhecimento, feito ao nivel dos fatos,
pode ser o resultado de uma adeséo racional deliberada dos obrigados, ou manifestar-
se através do que Maurice Hauriou sagazmente denomina “assentimento costumeiro”,
que ndo raro resulta de atos de adesdo aos modelos normativos em virtude de mera
intuicdo de sua conveniéncia ou oportunidade. O certo é, porém, que ndo ha norma
juridica sem um minimo de eficécia, de execugdo ou aplicagdo no seio do grupo
(REALE, 2003, p.112/113).

O fundamento, ou seja, a validade ética, reflete o critério valorativo, a base axiologica,
o fim almejado pela regra juridica, ou seja, 0 valor objetivado. A ratios juris, a razdo de ser da

norma. A norma deve projetar a concretizagdo dos fins primordiais a coletividade. Consoante
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Miguel Reale, “impossivel ¢ conceber-se uma regra juridica desvinculada da finalidade que
legitima sua vigéncia e eficacia” (REALE, 2003, p. 115).

Interessa, pois, 0 Direito socialmente eficaz, que formalmente valido e justo, devera
dispor de instrumentos que Ihe proporcionem a eficacia de forma voluntaria no plano social.
N&o se relaciona a eficacia compulsoria, de aplicacdo da norma pelo Poder Judiciario. O Direito
estratégico, socialmente eficaz, ndo o Direito belicoso e sancionador. Nesse sentido, para

Miguel Reale:

O Direito auténtico nao é apenas declarado, mas reconhecido, é vivido pela sociedade,
como algo que se incorpora e se integra na sua maneira de conduzir-se. A regra do
Direito deve, por conseguinte, ser formalmente valida e socialmente eficaz (REALE,
2003, p.113).

O Direito esta repleto de normas que séo letras dispostas no papel, sem eficacia, que
existem apenas no mundo teorico, sem concretude. S80 normas existentes somente no campo
abstrato, sem qualquer palpabilidade no plano social. Ora, o Direito ndo tem como finalidade
ser letra morta. O maior objetivo, o fim Gltimo do Direito é a concretizacdo na sociedade, ser
reconhecido e cumprido. Normas vigentes sdo muitas, mas é primordial que tenham eficacia

social, conforme explica Miguel Reale:

Do exposto ja se conclui qudo importante é a distingdo entre vigéncia e eficécia,
referindo-se esta aos efeitos ou consequéncias de uma regra juridica. Nao faltam
exemplos de leis que, embora em vigor, ndo se convertem em comportamentos
concretos, permanecendo, por assim dizer, no limbo da normatividade abstrata
(REALE, 2003, p.114).

Hans Kelsen, inicialmente, assumiu posi¢do extremamente normativa do Direito, pois
defendia que a base fundamental do Direito era sua validade formal. Posteriormente,
influenciado pelo Direito costumeiro e jurisprudencial do Direito norte americano, Kelsen
passou a sustentar que o Direito pressupe um minimo de eficacia, perfilhando que a
positividade do Direito contém uma conexdo entre vigéncia, validade formal e eficécia
(REALE, 2003, p. 114).

Nesse sentido, de acordo com o0s ensinamentos de Hans Kelsen, vigéncia e eficicia sdo
critérios distintos, pois:

Como a vigéncia da norma pertence a ordem do dever-ser, e ndo a ordem do ser, deve
também distinguir-se a vigéncia da norma da sua eficécia, isto é, do fato real de ela
ser efetivamente aplicada e observada, da circunstancia de uma conduta humana
conforme a norma se verificar na ordem dos fatos. Dizer que uma norma vale (é
vigente) traduz algo diferente do que se diz quando se afirma que ela é efetivamente
aplicada e respeitada, se bem que entre vigéncia e eficacia possa existir uma certa
conexdo (KELSEN, 1986, p. 11/12).

Entretanto, para o citado autor, vigéncia e eficicia sdo conexas. A confluéncia

disciplinada por Hans Kelsen entre vigéncia e eficacia reforca a importancia da eficacia. Para
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ele, a norma perde a propria vigéncia se ndo estiver revestida de um minimo de eficacia. Tal

entendimento é validado pela transcri¢do abaixo:

Uma norma juridica é considerada como objetivamente vélida apenas quando a
conduta humana que ela regula lhe corresponde efetivamente, pelo menos numa certa
medida. Uma norma que nunca e em parte alguma ¢ aplicada e respeitada, isto é, uma
norma que - como costuma dizer-se — ndo é eficaz em uma certa medida, ndo sera
considerada como norma valida (vigente). Um minimo de eficacia (como soi dizer-
se) é a condigdo de sua vigéncia. [...]

Porém uma norma juridica deixard de ser considerada valida quando permanece
duradouramente ineficaz. [...]

A eficécia é, nessa medida, condi¢do de vigéncia, visto ao estabelecimento de uma
norma se ter de seguir a sua eficacia para que ela nao perca a sua vigéncia (KELSEN,
1998, p.12).

A vida académica precisa dar vida ao Direito que a sociedade atual pleiteia, pois urge
retira-lo, como bem atestou Miguel Reale, do “limbo da normatividade abstrata” (REALE,
2003, p. 114), proporcionando que a lei seja transmudada em praticas concretas e habituais no
plano social. A eficacia social que se pretende implementar é a eficacia que se traduz na
concretude dos atos dispostos em lei, efetivados pela sociedade, e ndo necessaria e
obrigatoriamente pelo Poder Judiciario.

As leis séo necessarias, mas ndo séo suficientes. O sucesso das normas de Direito esta
coadunado com a sua eficacia. Para isso, se torna imprescindivel a analise estratégica do Direito
para lancar mdo de métodos educacionais que, aliados ao Direito, irdo propiciar ambiente
proficuo para a producéo dos efeitos pretendidos, para a consecucédo da eficacia dos propositos

do Direito na sociedade para a qual ele foi estabelecido.

2.5 EFICACIA SOCIAL DAS NORMAS E INOVACAO DO DIREITO

Viver em sociedade é um continuo processo educativo, 0 homem se desenvolve guiado
por regras de conduta. Ha regras presentes em todas as sociedades, sejam elas costumeiras,
morais, de conduta, da gramatica, juridicas, religiosas, sociais, da boa educacéo, de etiqueta; a
lista € infindavel. A atividade educadora € exercida pelos pais, professores, instituices e
sociedade em geral, que se desenvolve guiada por regras de conduta. A vida das sociedades é
complexa, instavel, frenética, sendo imprescindivel a normatividade para conter os instintos,
paixdes e interesses do homem individualmente considerado, conduzindo a todos ao mesmo
objetivo, ao fim coletivo.

Para a garantia da estabilidade social, necessario se faz a existéncia de um conjunto
normativo, de regras de conduta, ao qual denominamos: Direito. O Direito é de extrema

relevancia para a vida social e individual, para o aperfeicoamento do ser humano e sua evolugéo,
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para o aprimoramento e estabilidade das sociedades. E o conjunto de regras que vai balizar e
direcionar as condutas individuais, moldar a vida das pessoas que vivem em sociedade,
determinando quais as acdes sdo permitidas, ordenadas ou proibidas, com o fim de dirigir a
acdo dos individuos a determinadas metas, destinada a conduzi-las e ampara-las na
concretizacdo dos seus objetivos, dentro de um propdsito universal.

Toda conduta humana é realizada objetivando algum resultado. O Direito, como é
normalmente considerado, se presta a solu¢do das controvérsias, e a busca pelo Direito é
ensinada nas faculdades como solucdo para os conflitos, presente quando se instaura uma
demanda, quando ha uma relacdo belicosa entre as pessoas. Nos cursos juridicos, em regra,
ensina-se que para ter o Direito resguardado ¢ preciso lutar, combater. A obra, “A luta pelo
Direito”, de Rudolf Von lhering, ¢, quase sempre, a primeira indicagdo doutrinaria nos cursos
juridicos. Assim é desde a génese do Direito nas faculdades.

Referida obra é datada de 1872, portanto, do século XIX. Nela, o Direito € tido como
forca: “O Direito ndo ¢ mero pensamento, mas sim for¢a viva” (IHERING, 2013, p.35). Rudolf
Von lhering ensina que o fim colimado pelo Direito é a paz, que somente se obtém pela luta:
"O objetivo do Direito é a paz. A luta é o meio de consegui-la” (IHERING, 2013, p.35). Para o
aludido autor, “no momento em que o Direito desiste de sua capacidade de luta, esta desistindo
de si mesmo” (IHERING, 2013, p.127).

Serd que o Direito deste tempo, 1872, é o mesmo Direito que a sociedade
contemporanea, a sociedade do século XXI demanda? A sociedade atual - tecnologica, agil,
com informacdes acessiveis e disponiveis a um clique, ocupada com a dignidade da pessoa
humana, com os valores sociais do trabalho, com a fungéo social da propriedade, dos contratos,
da empresa e de tantos outros valores socialmente relevantes — correspondente ao Direito
conceituado por Ihering?

Nessa logica, cabe colacionar os ensinamentos de Frederico Gabrich, segundo o qual:

No Brasil, com rarissimas excecbes, o Direito continua sendo encarado,
compreendido, utilizado e ensinado da mesma forma como ocorria no século XIX. As
pessoas, em geral, continuam vendo no juiz um mero aplicador dos termos estritos da
lei. Muitos magistrados refor¢cam e nutrem diariamente essa convic¢do da maioria, por
meio de um trabalho realizado sem motivagdo ou paixdo, de forma absolutamente
mecanizada e repetitiva, com viés essencialmente legalista e sem qualquer tipo de
reflexdo. Os advogados, agora contados as centenas de milhares e em muito breve aos
milhdes, geralmente ndo recebem a melhor formacéo e disputam o mesmo (limitado)
mercado de trabalho, em uma verdadeira carnificina que os rebaixa a simples condi¢do
de leiloeiros do menor preco, do trabalho gratuito ou baseado apenas e tdo-somente
na participacdo em eventuais resultados econdmicos de seus clientes. Pior: tudo isso
é considerado como absolutamente natural e normal (GABRICH, 2012b, p.2).
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Esta pesquisa alicerca-se no Direito sob uma Gtica diferente daquela exposta por Ihering.
O Direito estratégico, que se presta a estruturar objetivos e, sendo bem realizado, evitar
conflitos. O Direito que também favorece a colaboracdo e a paz, apto a amparar os individuos
na consecucdo dos seus inimeros objetivos. Nesse sentido, a norma juridica pode — e deve —
ser utilizada como instrumento apto a ofertar meios capazes de promover a paz, a estabilidade
e a seguranca dos meios para a consecugdo dos objetivos das pessoas. Nessa perspectiva, 0
Direito deve ser compreendido - e utilizado - como um meio til a prover a organizacdo da vida
em sociedade em prol da felicidade. Trata-se do Direito socialmente eficaz. A sociedade atual
comprova essa orientagéo, pois tem buscado, cada vez mais, solugc6es de seus conflitos por meio
da negociacdo, da conciliagdo, da mediacéo e da arbitragem. No Direito pertinente a sociedade
do século XXI, a judicializacdo dos conflitos deve ser a excecdo, o Gltimo recurso, pois o Direito
ndo se obtém, unicamente, pela luta, mas pela eficacia estratégica de suas proposic¢ées, em prol
da estruturacdo eficiente dos objetivos das pessoas, preferencialmente sem conflitos e sem
processos judiciais para dirimi-los.

Dito isso, devera o leitor entender, no decorrer de toda essa pesquisa, o Direito como
uma ferramenta estratégica, utilizada como instrumento Gtil a validar os métodos e caminhos
escolhidos para o atingimento das finalidades das pessoas, para garantir estabilidade, harmonia
e felicidade, e ndo como mecanismo para deliberacdo de litigios, pois esse deve ser 0 cenério
terminal, dentre as inimeras possibilidades ageis, harmdnicas e seguras que o Direito pode
ofertar precedentemente para as pessoas (fisicas e juridicas).

A pesquisa nao se propde ao estudo do poder, da capacidade de os 6érgdos competentes
lancarem normas juridicas validas e impd-las coercitivamente, tornando-as respeitadas pelo uso
da forca. N&o abordard o estudo da sang¢éo, mas sim a eficicia das normas de compliance, dos
planos de integridade e de anticorrup¢do por meio do método de ensino 70.20.10.

Nada obstante, a sancao estd intimamente ligada a eficacia, acarretando em observancia.
Contudo, a abordagem da eficicia ndo terd esse viés neste trabalho. A pesquisa pretende
elucidar a eficicia sob outro ponto de vista, sob o enfoque da educacéo, correlacionando o
Direito a metodologias e métodos de ensino e de aprendizagem que o tornem eficaz, sem a
necessidade da sancdo efetiva. Sanc¢éo trata da eficAcia no momento belicoso. O presente estudo
visa tratar da eficacia das normas de forma estratégica, sem hostilidade, sem embate, por meio
da educacéo.

Ndo hd como o Direito ter fim em si mesmo. A pesquisa pretende uma visdo
transdisciplinar, pois o Direito, sozinho, ndo é suficiente para amparar e cooperar com a vida

social. A lei sempre sera necessaria, mas nunca suficiente. A norma eficaz precisa interligar
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meios, ter uso coordenado, precisa considerar a atuagdo conjunta da sociedade, integrar pessoas
e instrumentos, respaldar em indagac6es socioldgicas, econdmicas, politicas, educacionais e
tantas outras que envolvem o homem que vive em sociedade.

O ensino do Direito carece de reestruturacdo. A formagdo juridica setorizada e
incomunicavel, o ensino de base linear prevalecente em detrimento de uma educagdo
transdisciplinar, bem como a mentalidade belicosa predominante, além do papel social da
pessoa que aplica e/ou estuda o Direito precisam mudar para que seja garantida a eficacia de
um Direito que vise estruturar objetivos, promover a paz social e a felicidade real das pessoas.
Tercio Sampaio Ferraz Junior, citando Tullio Ascarelli, corrobora essa mudanga de modelo
mental que necessita ocorrer no Direito, quando afirma que: “na atual crise de valores, 0o mundo
pede aos juristas ideias novas, mais que sutis interpretacdes” (BOBBIO,1999, p. 17).

Nessa senda, o trabalho pretende trazer concepcGes novas ao Direito. Em um
ordenamento juridico de tradicdo romano-germanica, a lei sempre serd necessaria,
imprescindivel como fonte principal. Porém, por ser insuficiente, € imperioso mudar, inovar,
criar novos caminhos, perspectivas criativas, em suma, instrumentos agregadores que
viabilizem eficacia social ao Direito, por meio da eficacia das normas juridicas (e ndo apenas
da lei estrita).

A eficacia das normas juridicas no presente trabalho abordara a realizacdo préatica do
Direito pelas pessoas, como o comportamento delas podera se concretizar, efetivamente, de
acordo com o0 que a norma preceitua, sem a necessidade de coacao, do uso da forca pelo Poder
Judiciario; tratar-se-4, pois, da eficacia social das normas juridicas.

A Teoria da Norma da Juridica esclarece que a experiéncia juridica se caracteriza pelo
fendmeno da normatizagdo. Nos dizeres de Norberto Bobbio, idealizador da referida teoria: “a
experiéncia juridica ¢ uma experiéncia normativa” que integra a experiéncia humana
(BOBBIO,2005, p.25). O Direito precisa ser integrador, transdisciplinar, correlacionar-se para
obter maior e melhor eficécia das suas normas. A norma, ndo obstante necessaria, por si s, ndo

basta a sociedade, conforme exemplifica Norberto Bobbio:

Quando a sociedade atravessa uma fase de profundas mudancas, admitiu Norberto
Bobbio mais recentemente, a Ciéncia do Direito precisa estabelecer novos e chegados
contatos com as Ciéncia Sociais, superando-se a formacdo juridica
departamentalizada, com sua organizagéo, sobre uma base corporativo-disciplinar, de
comportamentos estanques (BOBBIO, 1999, p.18).

Desta feita, partindo da premissa de que a vida em sociedade se desenvolve em um
ambiente repleto de normas, cabera ao estudo abordar a eficcia das normas juridicas relativas
ao compliance, ao plano de integridade e de anticorrupcdo. Investigara o Direito na sua
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realizacdo prética, pois apenas o martelo da lei ndo € o suficiente. O Direito carece de meios

que Ihe proporcionem eficacia, integrando realidade normativa com a realidade social.

3 ANTICORRUPCAO, INTEGRIDADE E COMPLIANCE

Neste capitulo, abordar-se-a a correlacdo entre o compliance e o programa de integridade e
anticorrupcdo, analisando, também, a questdo cultural, a corrupgdo e a ética.

3.1 CULTURA, FATO SOCIAL E CORRUPCAO

A variagdo cultural estd atrelada a diversos fatores, dentre eles aos habitos e
comportamentos de cada sociedade. As diferencas culturais estdo presentes em todos 0s ambitos
da sociedade, seja ela no campo familiar, escolar, religioso e, também, empresarial. Os habitos
e comportamentos organizacionais ndo sao 0s mesmos em todas as empresas, eles variam de
acordo com o contexto de cada organizagéo, distintas entre si.

Nessa seara, consoante ensinamentos de Fernando C. Prestes Motta, importante
indagacdo vem a baila: por que razdo o comportamento das organizacgdes varia culturalmente?

Referido autor preceitua, que:

Muita pesquisa recente tem esse objeto e considerdveis diferencas tem sido
encontradas nos valores, atitudes e comportamento dos individuos no ambiente de
trabalho, principalmente no que se refere ao trabalho administrativo. As situacfes
administrativas sao filtradas pelo conjunto de crencas e atitudes que cada um de nés
tem. Os comportamentos de executivos e trabalhadores baseiam-se em crengas,
atitudes e valores e, em certa medida, verdadeiros ciclos viciosos de comportamento
sdo causados por crencas, atitudes e valores (MOTTA, 1996).

Geert Hofstede, psicologo holandés, conceitua cultura de forma bastante objetiva como
“a programacao coletiva dos espiritos que distingue os membros de um grupo humano do outro”

(HOFSTEDE, 2007). Ainda segundo o autor:

Dizem que a cultura é como vocé foi criado. Desenvolveu-se enquanto vocé cresceu.
Com uma metadfora de computador, a cultura € o software de nossas mentes.
Precisamos de software compartilhado para se comunicar. Entdo, a cultura € sobre o
que compartilhamos com aqueles que nos rodeiam (HOFSTEDE, 2007).

O citado autor, inspirado pelo culturalismo, realizou uma pesquisa empirica com
executivos e empregados da IBM em diversos paises, nos anos 70, com o intuito de entender
por que motivo suas filiais continuavam sendo geridas de maneira muito diferente, apesar do
empenho produzido para que procedimentos e normas comuns fossem adotados. Ele constatou
que as diferencas no gerenciamento e funcionamento dessas empresas eram fruto das diferencas

nos comportamentos das pessoas, diferencas culturais dos empregados e, consideravelmente,



37

da cultura do pais de sede da filial. Segundo Fernando C. Prestes Motta, “a descoberta mais
importante de Hofstede refere-se a importancia da cultura nacional na explicacdo das diferencas
em atitudes e valores em relacao ao trabalho” (MOTTA,1996).

O resultado desse estudo acarretou na concepcdo da Teoria da Cultura de Geert
Hofstede, que define a cultura nacional com supedaneo em cinco dimensdes culturais, que, de
acordo com o autor, ditam as diferencas comportamentais, sendo elas: 1) Distancia ao Poder
(Distancia Hierarquica): consubstancia-se na aceitacédo da relacéo desigual de poder, relaciona-
se com a autoridade hierarquica aferindo o quanto as pessoas menos poderosas aceitam e lidam
com a distribuicdo desigual de poder na sociedade. 2) Individualismo X Coletivismo: no
individualismo, a ligacdo entre os individuos ndo é valorizada na sociedade, ha predominio do
interesse e protecao por si préprio, sua familia ou seu grupo. No Coletivismo, os interesses da
sociedade prevalecem sobre as vontades e crencas das pessoas individualmente consideradas,
ha colaboracdo, cooperacdo, lealdade e integracdo entre o grupo social. 3) Masculinidade X
Feminilidade: nas sociedades masculinas, 0s papéis sdo delimitados por género com rigor,
refletindo a separacdo dos valores por sexo (masculino: competitividade, trabalho, feminino:
cuidado com o proximo, dever de cuidar dos filhos). As atribui¢cdes dos homens e das mulheres
séo claramente distintas. Nas sociedades femininas, o género néo e fator relevante, homens e
mulheres tém o mesmo poder, exercem as mesmas atribuicdes. 4) Aversdo a incerteza (aversdo
ao risco): ligada a ansiedade, rigidez e a forma como o risco € evitado ou enfrentado. Paises
com alto indice de aversdo ao risco possuem carreiras estaveis, regras mais formais, empregos
vitalicios. As pessoas evitam situacdes inseguras e cenarios incertos, desconhecidos, fogem das
situacdes sem enfrenta-las. Paises com baixo indice de aversdo ao risco, denotam sociedade que
se arrisca para alcancar os objetivos, ndo € rigida, enfrenta os desafios e incertezas, possui alta
mobilidade de trabalho. 5) Orientacdo a longo prazo X orientagdo a curto prazo: indice
relacionado ao quanto uma sociedade se orienta para a¢Ges de curto e longo prazos. Vincula-se
as tradicdes e ao pragmatismo. Altos indices associam-se com culturas perseverantes, ja baixos
indices indicam que h& predominio da tradicdo (HOFSTEDE, 2007).

A corrupcdo também é uma questdo cultural. Nesse sentido, nos dizeres do Papa

Francisco:

A corrupgdo ndo é um ato, e sim um estado pessoal e social, no qual a pessoa se
acostuma a viver. Os valores (ou desvalores) da corrupgdo sdo integrados a uma
verdadeira cultura, com capacidade doutrinal, linguagem propria, modo de proceder
peculiar. E uma cultura de “pigmeizagdo”, que insiste em convocar adeptos para
rebaixa-los a0 mesmo nivel da cumplicidade admitida e corrupta (BERGOLIO, 2005,
p. 38).



38

Consoante Petter Fischer Raquetat, as causas para a corrupgao estdo associadas, dentre
outras, ao desenvolvimento econémico do pais, ao gigantismo estatal — macro-Estado, a
desordem administrativa, a centralizacdo de poder, a diminuta participacao social nas coisas
publicas, ao aspecto religioso (religides hierarquizadas sdo prejudiciais a participacdo civica,
em comparacao com religides igualitarias e individualistas), a impunidade, ao familismo, dentre
outras variaveis (RANQUETAT, 2011).

Todos esses fatores se fazem presentes na sociedade brasileira, fomentando a corrupcao.
Entretanto, importante aprofundar no entendimento do familismo por tratar-se de uma cultura
deficiente em valores comunitéarios, o que se relaciona ao aspecto ético e moral, bem como
corrobora para o entendimento da corrupgdo como um fato social, consonante a sociologia de
Durkheim.

Familismo, conforme preleciona Raquetat:

Os altos niveis de corrupgdo em um pais também séo justificados pelos tedricos do
familismo. Notavelmente Edward Banfield € um expoente desta escola, ao introduzir
o conceito de familismo amoral (cultura deficiente em valores comunitarios que
estimula lagos de familia). Lipset e Lenz, em seus estudos apresentaram o pensamento
de Banfield, e escrevem que de acordo com o autor em uma sociedade de familistas
amorais, ninguém defendera o interesse do grupo ou da comunidade, salvo quando
houver vantagens particulares em fazé-lo. Nas sociedades em que prevalece o
familismo é pequena a lealdade para com a grande comunidade. Tudo é permitido,
desde que atenda aos interesses da familia. Por isso, o familismo tornar-se-ia amoral
J& que favoreceria praticas corruptas. Aqui, os estudiosos da corrupcéo brasileira tém
buscado as causas do fendmeno a partir de especificidades nacionais. Sendo assim,
alguns pesquisadores tém explicado a corrupcdo a partir das “tradicdes herdadas”.
Nesse sentido, Zancanaro afirma que a corrupgdo politico-administrativa aqui
encontrada deita raizes num quadro de anti-valores morais presentes na tradicdo
politica Lusitana, tendo sido a mesma, o fio condutor do tortuoso ethos que tem
prevalecido até os dias atuais na acdo politico-administrativa brasileira.

Sob esta 6tica insurge-se também a questdo do “jeitinho brasileiro”, por diversas vezes
associado ao elevado grau de corrupgdo em nosso pais. Moraes Filho, elenca o mesmo
como uma causa da corrup¢do no pais. Para ele essa cultura de “levar vantagem em
tudo” acaba por criar um ambiente propicio a corrupgao.

Outra causa frequente encontrada nos estudos acerca da corrup¢do no Brasil parte dos
conceitos weberianos de patriarcalismo e de patrimonialismo. Os autores partem do
pressuposto de que a corrupgdo brasileira € uma heranca do patrimonialismo
(RANQUETAT, 2011).

Alguns autores, como Fernando C. Prestes Motta e Rafael Alcadipani, entendem que o
“jeitinho brasileiro” esta associado ao excesso de formalismo, um meio de a pessoa atingir 0s
seus objetivos a despeito das determinacfes legais e regulamentares, ndo sendo uma forma,
portanto, de corrupcdo (MOTTA e ALCADIPANI,1999). Nesse sentido, ensinam 0s autores:

O formalismo (a diferenca entre o que a lei versa e a conduta concreta, sem que tal
diferenga implique punicdo para o infrator da lei) existe em diferentes graus nas mais
diversas sociedades do mundo. Tal fato é considerado a principal causa do jeitinho.
Entretanto, caracteristicas socioculturais brasileiras por nés levantadas corroboram
com o formalismo para a existéncia do jeitinho em nosso pais. O jeitinho é o tipico
processo por meio do qual alguém atinge um dado objetivo a despeito de
determinagdes contrarias (leis, ordens, regras etc.). Ele é usado para “driblar”
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determinagdes que, se fossem levadas em conta, impossibilitariam a realizacdo da
acdo pretendida pela pessoa que o solicita, valorizando, assim, o pessoal em
detrimento do universal. Ele pode ser considerado uma caracteristica cultural
brasileira. (...)

Diferentemente da corrupcéo, a concessdo do jeitinho ndo é incentivada por nenhum
ganho monetario ou pecuniério: a pessoa que déa o jeitinho ndo recebe nenhum ganho
material ao concedé-lo (MOTTA e ALCADIPANI,1999, p.6).

A despeito desse entendimento, entende-se que 0 “jeitinho brasileiro” ¢ uma forma de
corrupgdo, exteriorizagdo de conduta tipicamente brasileira de “levar vantagem”
indevidamente, seja ela patrimonial ou ndo. O formalismo excessivo e a cultura brasileira
(familista e antiética) concorrem para a existéncia dessa pratica.

O familismo é quest&o cultural fortemente presente na sociedade brasileira. A vantagem
indevida para si ou outrem do seu préprio grupo €, geralmente, 0 motivo preponderante da
corrupgdo. Constata-se que a vantagem indevida, o beneficio imerecido e injustificavel esta
presente no “jeitinho brasileiro” para burlar o formalismo e, também, para a pratica de atos
corruptos. Dessa feita, nessa pesquisa ha de se entender “jeitinho brasileiro” como sinonimo de
corrupcdo. Mesmo porque, do proprio conceito de corrupcdo podemos extrair esse
entendimento, haja vista que o termo corrupgéo tem origem do latim corrupta, conjuncédo das
palavras cor (coracdo) e rupta (quebra) (FERNANDO, 2017). Corrup¢do é a modificacdo, a
deterioracdo, o desvirtuamento dos meios e das finalidades de algo, conceito esse que se mostra
adequado, também, para descrever o “jeitinho brasileiro”.

A questdo da (falta de) moral e ética estd associada a corrupcao. Na sociedade brasileira
0 interesse pessoal, em regra, se sobrepOe ao interesse da coletividade. O corrupto entra em um
circulo vicioso. Seu vicio nunca é o bastante, € insaciavel, ele quer sempre mais e mais, para si
elou para os seus (familismo). A corrupcdo € infindavel, algo que escraviza o corrupto,

conforme enfatizou o Papa Francisco:

Esse seria um primeiro trago caracteristico de toda corrupgéo: a imanéncia. No
corrupto existe uma suficiéncia basica, que comeca sendo inconsciente e depois é
assumida como a coisa mais natural. A suficiéncia humana nunca é abstrata. E uma
atitude do coragdo concernente a um tesouro que o seduz, que o tranquiliza e o engana:
“E direi a minha alma: 6 minha alma, tens muitos bens em depoésito para muitissimos
anos; descansa, come, bebe e regala-te” (Lc 12,19). E, de maneira curiosa, da-se um
contrassenso: o suficiente sempre €, no fundo, um escravo desse tesouro e, quanto
mais escravo, mais insuficiente na consisténcia dessa suficiéncia. Assim se explica
por que a corrupgdo ndo pode ficar escondida: o desequilibrio entre o convencimento
de se autobastar e a realidade de ser escravo do tesouro ndo pode se conter. E um
desequilibrio que vai para fora, e como ocorre com toda coisa fechada, arde por
escapar da propria pressdo e, ao sair, esparrama o cheiro desse enclausuramento
consigo mesmo: da mau cheiro. Sim, a corrupcédo tem cheiro de podre. Quando alguma
coisa comecga a cheirar mal é porque existe um coragdo preso sob presséo entre sua
prépria suficiéncia imanente e a incapacidade real de bastar a si mesmo; ha um
coracdo podre por conta de excessiva adesdo a um tesouro que o aprisionou. O
corrupto ndo percebe sua corrupg¢do. Ocorre como com o mau halito: dificilmente
aquele que tem mau hélito o percebe. Os outros é que o sentem e tém que lhe dizer.
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Por isso, também, que dificilmente o corrupto pode sair de seu estado por remorso
interno. Seu bom espirito dessa area esta anestesiado (BERGOLIO, 2005).

A corrupcéo é um fenbmeno complexo, que envolve diversos fatores e situagdes, como

prelecionam Frederico Gabrich e Tiago Lopes Mosci:

N&o obstante, independentemente de uma visdo exclusivamente cultural ou
econdmica, € importante observar que a corrupgdo geralmente decorre ndo apenas de
um elemento individual, concreto ou coletivo isolado, mas de diversos fatores
subjetivos, objetivos, econdmicos, sociais, religiosos, politicos e culturais, que
interagem e se complementam, sem que um, necessariamente, prevaleca sobre 0 outro
(GABRICH e MOSCI,2016).

A questdo cultural brasileira em muito se associa a sociologia de Durkheim, com base
na qual podemos conceber a corrup¢do como um fato social, fruto da coletividade, decorrente
do que a crianca aprende desde tenra idade. E, para sanar esse problema social, tdo enraizado
na cultura brasileira, analisar-se-a na sequéncia a eficacia da concepcao Aristotélica que prediz
que virtudes morais e éticas podem ser aprendidas pela forga do habito, o que, em se tratando
de corrupcéo, tem papel relevante.

Consoante a Transparéncia Internacional - TI:

A corrupgdo ndo é um mal deste ou daquele governo, deste ou daquele partido, desta
ou daquela ideologia e nem estd no DNA do pais. N&o é inevitavel nem incontrolavel.
InvestigacBes e operacdes contra a corrupgao sdo importantes, mas € preciso ir além
e enfrentar as causas estruturais desse problema social (T1, 2018).

A TI divulgou o indice de Percepcio da Corrupgdo (IPC) 2017 que afere os niveis
mundiais de percepg¢do de corrupgdo na esfera publica, conforme tabela no Anexo 1. “ O IPC
usa uma escala de zero (altamente corrupto) a 100 (altamente integro)  (TI, 2018). Com 37
pontos, 0 “Brasil caiu da 79 para a 96 posi¢ao no ranking mundial” (TI, 2018) que contempla
180 paises.

Fendbmeno complexo que €, a corrup¢do ndo possui apenas uma visdo cultural,
econébmica ou qualquer outro elemento individualmente considerado. A corrupgdo é
consequéncia de um conjunto de diversos fatores, sejam eles sociais, objetivos, subjetivos,
religiosos, mercadologicos, culturais ou tantos outros.

Para entendimento da corrupg¢do como fato social, a sociologia de Durkheim estabelece
a primazia da sociedade sobre o individuo. Para o autor “fatos sociais distinguem-se de suas
repercussdes individuais” (DURKHEIM, 2007, p.21). Dessa feita, Durkheim apresenta a
concepe¢do de consciéncia coletiva: “conjunto das crengas e dos sentimentos comuns a média
dos membros de uma sociedade” (DURKHEIM, 1999, p. 50) que “forma um sistema
determinado, que tem vida propria” (DURKHEIM, 1999, p. 50). Para reconhecer um fato

social, o citado autor esclarece:
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Reconhece-se um fato social pelo poder de coergdo externo exercido ou suscetivel de
ser exercido sobre os individuos; e a presenca desse poder se reconhece, por sua vez,
seja pela existéncia de qualquer sancdo determinada, seja pela resisténcia que o fato
opde a toda iniciativa individual que tenda a violenta-lo. Contudo, pode-se defini-lo
também pela difusdo que apresenta no interior do grupo, desde que, de acordo com o
que foi dito, tenha-se o cuidado de acrescentar como sua segunda e essencial
caracteristica a de que ele existe independentemente das formas individuais que
assume ao se difundir. Este Gltimo critério é até mais facil de aplicar, em certos casos,
que o precedente. Com efeito, a coercdo é simples de ser constatada quando se
manifesta externamente por qualquer reacdo direta da sociedade, como é o caso do
direito, da moral, das crencas, dos costumes e inclusive das modas (DURKHEIM,
2007, p. 23).

Conforme Durkheim, fato social é fenbmeno exterior ao individuo que se da em meio a
sociedade, algo tdo natural no meio social que é quase imperceptivel, sendo notado, muitas
vezes, somente quando é imposto ou quando um individuo se op@e a realiza-lo. Sao fatos que
estdo enraizados nas pessoas, na comunidade na qual se vive, algo comum, ensinado. E o modo
de agir comum e compartilhado. Aos que se opdem a concretizar tais atos, ocorre, até mesmo,

algum tipo de represalia ou coercdo. Segundo esse autor, fato social é:

[...] toda maneira de agir, fixa ou ndo, suscetivel de exercer sobre o individuo uma
coercdo exterior; ou, ainda, que é geral ao conjunto de uma sociedade dada e, ao
mesmo tempo, possui existéncia propria, independentemente das manifestaces
individuais que possa ter (DURKHEIM,1972, p.31-33).

Os fatos sociais tém existéncia prépria, independentemente das a¢6es individualmente
consideradas. Apesar da existéncia de consciéncias individuais, modo de agir préprio e
individualizados de cada ser, em qualquer sociedade ha maneiras padronizadas de condutas e
pensamentos, o que originou o termo durkheimiano: “consciéncia coletiva”. Nos dizeres dos
autores Frederico Gabrich e Tiago Lopes Mosci, pode-se concluir que a base da sociologia
durkheimiana ¢ que “Durkheim deduz uma ideia que manteve por toda a sua vida, e que ocupa
0 centro de toda sua sociologia: a que pretende que o individuo nasce da sociedade, e ndo que
a sociedade nasce dos individuos” (GABRICH, MOSCI, 2016). Ou seja, a consciéncia
individual se forma a partir do que advém da sociedade.

Dessa feita, Durkheim ensina que os fatos sociais devem ser analisados como realidades
proprias, alheias ao individuo. Os costumes, crencas e valores de uma sociedade, seus habitos
e condutas ndo se ddo em razdo de condicdo interna e especifica de cada individuo, mas, ao
revés, sao consequéncias da organizacgéo coletiva, da cultura social, portanto, do coletivo. Nesse

sentido:

A consciéncia coletiva s6 existe em virtude dos sentimentos e crengas presentes nas
consciéncias individuais, mas se distingue, pelo menos analiticamente, destas Ultimas,
pois evolui segundo suas préprias leis e ndo é apenas a expressdo ou o efeito das
consciéncias individuais (ARON, 2008, p. 462-464).
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Em conformidade com a teoria durkheimiana, a corrupgdo nédo €, tdo somente, uma
inclinacdo individual, um estado psiquico eventualmente considerado. E, pois, um fenémeno
social, existente independentemente do ambito subjetivo de cada membro da sociedade,
considerado isoladamente. Relaciona-se diretamente com o modo de organizacdo da vida
coletiva. Por essa razdo, deve ser encarada de forma objetiva, buscando compreender o
ambiente exterior, e ndo o contexto subjetivo. Analisar a consciéncia coletiva é primordial ao
estudo da corrupcao.

No ambito das organizacdes, 0 programa de integridade e anticorrupgdo constitui norma
juridica que depende dos colabores e empregados para ser eficaz, pois séo eles que irdo colocar
em pratica, ou ndo, o programa. A eficacia dessas normas, portanto, depende deles, do
aprendizado dos envolvidos, de como eles irdo assimilar e efetivar tudo o que esta disposto no
programa. A empresa pode ser bem estruturada, dispor de manual de conduta, ter o
comprometimento da alta gestdo, estruturar uma cultura corporativa impecéavel, mas que ndo se

desenvolve se ndo houver real mudanca cultural, pois ndo havera eficacia. Nessa senda:

"Estar em Compliance" (fazer a coisa certa) e desenvolver cultura organizacional
comprometida como a ética e integridade significa algo além do "papel™: é um
compromisso com um valor intrinseco indissocidvel da corporacdo, é uma postura
(real) que ultrapassa aspectos formais ou meramente protocolares. Para a Lei
Anticorrupgdo, Programa de Integridade "efetivo e eficaz" ndo é somente cumprir
requisitos formais e protocolares: é ter postura e estar comprometido com a ética e
respeito as leis (ALMEIDA, 2018).

A efetividade, ou eficécia, utilizados nessa obra como sinbnimos, é essencial, pois a
prépria norma juridica de regéncia, a Lei Anticorrupcdo — LAC, prevé que um programa apenas
no papel, que ndo surte efeitos praticos e reais, ndo é considerado existente.

Desta feita, “caso a empresa seja submetida a investigagdo, muito mais que o "papel”, a
Controladoria-Geral da Unido e outros érgdos de controle verificardo se realmente ha na
empresa uma verdadeira e auténtica cultura de integridade” (ALMEIDA, 2018).

A mudanga cultural efetiva é de todo relevante, sem a qual o programa de integridade
sera, apenas, letra morta. Nesse sentido, Betania Tanure salienta a relevancia da cultura

empresarial:

Importante lembrar que ndo existe estratégia, por mais bem formulada que ela seja,
que possa ser implementada com sucesso se a cultura ndo a acolher. A cultura é o jeito
de ser e de fazer de uma empresa, 0 modo como ela resolve os problemas, como lida
com a trama organizacional que sustenta ou ndo as vantagens competitivas do
negécio. Invisivel para a maioria, ainda que os simbolos e rituais sejam mais concretos
ndo raramente emitindo sinais que se contrapdem ao discurso sobre a cultura que se
deseja ter, a cultura orienta ou desorienta as acGes de todos na organizacdo, seja
alavancando resultados ou impedindo que estes sejam atingidos (TANURE, 2018).
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A autora citada esclarece que a questdo da cultura corporativa solida e eficaz é

preocupacao dos empresarios:

Acabamos de realizar uma pesquisa, respondida por 510 executivos, que identifica as
grandes prioridades de 2018. Adivinhe o ponto nimero um: cultura, para 44% dos
entrevistados. Esse tema esta na ordem do dia (TANURE, 2018).

A cultura corrupta € um empecilho que precisa ser vencido. Somente alterando 0 modo
de pensar e agir das pessoas € que esse cenario pode ser modificado. Para sintetizar essa questao,
exemplifica-se que, no Brasil, a questdo da cultura corrupta € fortemente enraizada, haja vista
gue “ndo ¢ bem visto criticar a agdo de outras pessoas, como por exemplo de quem fura a fila
no supermercado, ao passo que na Alemanha a pessoa seria criticada abertamente pelos outros
clientes” (ICOMPLY, 2017). No Brasil, atos corruptos como furar fila, estacionar em local
proibido, receber troco a mais, dentre inUmeros outros atos desonestos e, portanto, corruptos,
sdo considerados ndo apenas normais, mas, infelizmente, uma verdadeira vantagem.

Dai a dificuldade de se implementar a cultura ética, pois “¢ muito dificil mudar o sistema
num lugar onde a violagdo das regras é considerada como uma postura ‘normal’ para todos”
(ICOMPLY, 2017).

Nesse sentido, importante lembrar que os valores do pais sdéo um pilar fundamental
da cultura organizacional, assim como os valores da alta lideranca (que em empresas
de controle definido inclui os fundadores). A cultura do pais, como primeiro pilar,
pode ser potencialmente “sol” ou “sombra” (TANURE, 20138).

Tal mudanga comportamental ¢ um desafio em se tratando do Brasil, onde o “jeitinho
brasileiro” ¢ considerado um triunfo, ¢ ndo uma vergonha repreensivel como deveria ser. A

“cultura da corrupgéo torna dificil mudar o sistema” (ICOMPLY, 2017). Nesse sentido:
Na base da compliance estd a percep¢do moral do individuo quando exposto aos
dilemas éticos. A conduta de acordo com a regra (compliance) ou a corrupta possuem
varias causas e sdo influenciadas pelas circunstancias. Na raiz da conduta corrupta ou
da compliance estda a percepcdo moral, a compreensdo do individuo sobre o
significado de sua atitude ante a moral e as regras organizacionais (SANTOS, 2013).

As praxes virtuosas devem ser introduzidas na rotina da sociedade, a fim de transmudar
as atitudes dos cidadaos para que passem a executar boas praticas e condutas éticas de maneira
rotineira, como verdadeiros habitos.

O Programa de integridade deve ser capaz de alterar positivamente 0 comportamento
ético das pessoas. Para isso, ele necessita de mecanismos que o facam sair do papel e ter
realidade prética, tornando concreta a cultura da ética almejada.

A corrupcdo no Brasil é flagrante e os poderes publicos estdo acompanhando o cenario
mundial no combate a corrupgdo; porém a questdo cultural brasileira é fator relevante no

deslinde desse problema. Por isso, somente a lei ndo basta. Ela € importante, um passo
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extremamente valoroso e necessario. Porém, é preciso uni-la a outros instrumentos para que a
eficacia do programa de integridade seja palpavel.

A LAC almeja que empresarios, colaboradores, empregados e demais stakeholders
tenham atitude proativa, integra e rotineira, voltadas ao fim coletivo em todos atos que
envolvam a empresa com a Administracdo Publica. Além do respeito as leis, cumprindo suas
determinacdes, é preciso ser honesto antes, durante e apos a celebragéo de todos os atos. Assim
sendo, a maneira como Se organiza internamente e, portanto, como todos 0s seus componentes
humanos diretos e indiretos agem, devem ser efetivos. A questdo da cultura ética organizacional

deve ser uniforme para todos e bem compreendida para que se efetive. Assim:

Voltemos a questéo da racionalidade, ou melhor, da aparente concretude. A formacéao
da maioria dos executivos que estdo no poder passa por caminhos bastante “hard”,
para 0s quais eles tém instrumentos claros. Ja para a jornada de transformacdo da
cultura, lado “soft” da gestdo, boa parte deles ndo tem, ou ndo conhece, os
instrumentos. Mais: exige um olhar externo a situagdo, pois “o peixe ndo vé a propria
agua”; quem esta dentro da empresa tem uma visdo parcial, ndo neutra, ainda que
considere que conhece a cultura “como a palma da propria mdo” (TANURE, 2018).

A Imposicéo de valores éticos é primordial. Entretanto, se ndo houver comprometimento
das pessoas a fim de tornar o Programa de Integridade uma realidade no dia a dia empresarial,
ele ndo sera efetivo e, entdo, a empresa podera arcar com as consequéncias de atos ilicitos
praticados pelos gestores e até terceiros que com ela se relacionem de algum modo (ALMEIDA,
2018). Nesse sentido:

A eficacia e efetividade do Programa de Integridade estdo estreitamente vinculadas
ao nivel de comprometimento de dirigentes, gestores e empregados da empresa. E
salutar e imprescindivel que, sobretudo, presidentes, diretores e conselheiros estejam
atentos a necessidade de estar a frente da consecugéo dos processos de gestao de riscos
e controles internos, treinando, motivando, incentivando e persuadindo
constantemente os colaboradores da empresa para a estrita observancia: da politica de
integridade, dos valores éticos e da cultura organizacional (ALMEIDA, 2018).

A empresa precisa estar atenta a essa realidade e fazer acontecer a cultura que pretende
enraizar, pois combater a corrupcgdo € dever, segundo o 10° principio do Pacto Global das
Nagdes Unidas, o qual estabelece que “as empresas devem combater a corrup¢do em todas as
suas formas, inclusive extorsdo e propina” (CGU, 2009, p.7). E, teoricamente, a empresa tem
condi¢des mais aprimoradas para efetivar o controle interno que o préprio Estado.

Nessa orientacao:

Autorizada doutrina em Direito Comparado afirma que o0s mecanismos de
autorregulacdo (regulada) em empresas com estruturas complexas sao especialmente
importantes no tratamento de ilicitos empresariais. A regulagao prépria desenvolvida
internamente pela pessoa juridica podera resultar em instrumentos de prevencgdo (ou
mesmo repressdo) mais eficazes que a regulacdo administrativa ou penal do Estado,
circunstancia muito creditada a complexidade econémica e técnica da atividade
empresarial, normalmente desconhecida do aparato persecutério do Estado
(ALMEIDA, 2018).
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Dessa maneira, a organizagéo precisa (deve) estar - de fato - comprometida a adotar
controles eficazes. Deve fomentar a cultura do aprendizado e acompanhar os empregados,
demais stakeholders e até terceiros que com ela se relacionam para a aplicacao pratica da sua
cultura organizacional, pois as orientagdes do programa de integridade ndo podem ser ignoradas
no dia a dia empresarial. O comprometimento da alta gestdo, bem como de todos, deve ser
absorvido com seriedade e uniformemente aplicados. Para isso é necessario conscientizar a
todos, criar e enraizar a cultura corporativa de respeito a legislacdo e aos padrdes de condutas
éticas eleitos. E necessario, entdo, mudar, efetivamente, o modelo mental e a cultura nas
empresas.

O risco de haver rogue employess (empregados desonestos) sempre existird. Nao ha
como evitar integralmente a ocorréncia de todos os riscos. Entretanto, a empresa precisa ter
como aliado um programa de integridade eficaz, para que possa detectar o ilicito e agir
proativamente, ndo permitindo a sua continuidade, remediando as consequéncias e punindo 0s
envolvidos.

Educacéo corporativa e o capital humano (intelectual) sdo primordiais para a mudanca
cultural. Sdo as pessoas que implementam a cultura e, para isso, é preciso focar no aprendizado

para que a cultura ética seja enraizada:

Para as companhias que atuam no pais, os Gltimos 15 anos ndo foram nada monotonos.
Além dos reveses da economia, elas enfrentaram o aumento da concorréncia interna
e externa. Para isso, precisaram reinventar seu modus operandi e mudar sua forma de
produzir, vender e trabalhar. Como os funcionarios séo os responsaveis por colocar as
novas estratégias em pratica, a gestdo de pessoas nesse tempo virou tema do alto
escaldo. Saber atrair, reter e engajar talentos se tornou uma vantagem competitiva.
Diante desse cenario, os departamentos de recursos humanos foram desafiados a
participar mais ativamente das discussdes sobre os rumos do negocio. “A grande
pergunta que o RH passou a fazer € “qual é a cultura que vai sustentar a estratégia?"”,
afirma José Augusto Figueiredo, professor do MBA Executivo no Instituto Coppead.
Se antes, segundo ele, a area de gestdo interpretava a estratégia, hoje ela ajuda a
desenvolvé-la (TANURE 2017).

As pessoas, para que o aprendizado efetivo ocorra e, com isso, apliguem 0s novos
conhecimentos como habito, precisam compreender o proposito do que fazem. Focar na
disseminacéo do porqué do programa de integridade e da aplicacdo da cultura empresarial no

dia a dia pode ser o grande diferencial:

Em 15 anos, novas geracdes entraram nas companhias com outras demandas sobre
carreira, como mobilidade internacional, trabalho remoto, maior equilibrio entre vida
pessoal e profissional e mais liberdade para atuar. Além disso, elas demandam
enxergar um proposito no que fazer. Esses jovens representam um enorme desafio
para 0s RHs que precisam criar programas de desenvolvimento e treinamento que
contemplem essas necessidades, sem se esquecer da outra parte da organizacdo que é
mais velha e espera outros tipos de beneficios. “E preciso ndo perder de vista o
coletivo, mas ter um olhar muito mais voltado para o individuo”, diz Sonelli Angelini
da Aon (TANURE, 2017).
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Educacdo com foco na informalidade e o reconhecimento das habilidades individuais

sdo aliados importantes contra a rigidez formal dos atos empresariais, dos treinamentos e da

estrutura de cargos, pontos que ndo favorecem a disseminacdo e a aplicacdo da cultura ética.

Nesse sentido, exemplifica-se:

No Itad Unibanco, o diretor executivo de RH, Sergio Fajerman, diz que depois da
fuséo entre os dois bancos, em 2008, a &rea ganhou muito mais importancia, inclusive
para os acionistas. “De 14 para cé, a estrutura do banco se tornou mais informal e
menos hierarquica. O melhor argumento é o que vale”, afirma. A meritocracia,
segundo ele, embora tenha sido sempre um valor da instituicdo, também ganhou mais
forga nos ultimos anos (TANURE, 2017).

Para que o programa de integridade e anticorrupgéo sejam eficazes, a empresa precisa

integra-los ndo somente aos ditames da LAC, mas adequa-los as outras &reas do conhecimento,

bem como compreender o ser humano, como ele adquire, compreende e assimila conhecimentos

e como a vida social flui e influi para que o aprendizado ocorra, para, entdo, agir com o respaldo

em mecanismos que viabilizem a mudanga cultural concreta. Entender o fendbmeno social é

relevante, pois:

Outro ponto de atengdo crescente para 0s RHs esta em um maior cuidado com a marca
da empregadora. “o funcionario escolhe a empresa onde quer trabalhar, existe muita
informagdo disponivel, entdo é preciso entender como a companhia vai atrair 0s
melhores talentos”, diz Lisia Prado, da Saint Paul. O RH precisara estar apto a
decodificar fendmenos sociais e trazer o que esta acontecendo de fora para dentro da
organizagdo. “O gestor vai precisar saber um pouco de antropologia, sociologia e
psicologia”, diz Vicky Bloch. “ E preciso traduzir o que esta provocando as grandes
transformagdes” (TANURE, 2017).

Ademais, mudar a cultura corrupta hoje existente nas empresas, por consequéncia, é

colaborar com a mudanca da cultura corrupta da sociedade em geral. Haverd, pois, a

disseminacdo de condutas éticas e integras, que, além de fazer com que a empresa cumpra sua

responsabilidade social, serd exemplo e contribuira com a formacao de cidadaos integros:

Portanto, a implantacdo de uma politica de Compliance auxilia ndo somente no
desenvolvimento da empresa, mas principalmente da sociedade, porque o0s
comportamentos adotados em cada seara tendem a ser copiados e replicados,
estimulando a transparéncia, a ética e a confianga em qualquer relagdo, bases para
uma verdadeira sustentabilidade (RIBEIRO, DINIZ, 2015, p. 103).

A principal norma juridica de regéncia da corrupcdo, a LAC, “dispde sobre a

responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a

administragao publica, nacional ou estrangeira, e da outras providéncias”.

Referida Lei inovou o ordenamento juridico nacional, inserindo a responsabilidade

objetiva das pessoas juridicas em decorréncia da pratica de atos de corrupcdo, conforme

preconiza o seu “Art. 1% Esta Lei dispGe sobre a responsabilizacdo objetiva administrativa e
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civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administragdo publica, nacional ou
estrangeira” (BRASIL, 2013).

Um exemplo limpido da corrupgdo no Brasil como fato social, que independe do
individuo considerado isoladamente, foi o estudo divulgado sobre a Pesquisa Nacional de
Valores de 2017, encomendada ao Data Folha pela consultoria Crescimentum em parceria com
0 instituto britanico Barrett Values Centre. A primeira pesquisa ocorreu em 2010, sendo a de
2017, portanto, a segunda até entdo realizada. O estudo teve o objetivo de identificar quais 0s
valores e comportamentos pessoais do brasileiro preponderavam em 2017, bem como quais
constituiam a cultura brasileira em 2017 e qual a cultura desejada para o pais. Foram
apresentados aos entrevistados 90 (noventa) valores e comportamentos e, dai entdo, eram eleitos
por eles os dez que melhor definiam quem elas eram, 0s dez que correspondiam ao pais na
época da pesquisa e os dez que correlacionavam ao que o Brasil deveria ser (DATA FOLHA,
2017).

Intitulada de “Corrup¢do define o Brasil, mas ndo o brasileiro, diz estudo” (DATA
FOLHA, 2017), a publicacdo da Folha de S&o Paulo demonstrou que a corrupgdo era o
comportamento que melhor definia o Brasil em 2017, pois ocupou a primeira posi¢cao no
ranking. Entretanto, a honestidade era o que caracterizava o brasileiro individualmente
considerado (ocupou a terceira posi¢do, ficando atrds de amizade e alegria, respectivamente)
(DATA FOLHA, 2017). Essa contradicdo é a comprovacdo da Teoria Durkheimiana.

No ambito subjetivo, ainda de acordo com a pesquisa supracitada, os brasileiros
elegeram os dez valores e comportamentos que os definiam individualmente, nessa ordem:
amizade, alegria, honestidade, humildade, familia, respeito, confianca, paciéncia, aprender
sempre e coragem. Quanto a cultura nacional do ano da pesquisa, ou seja, no que correspondia
a “consciéncia coletiva”, foram eleitos os dez valores e comportamentos que melhor
representam o Brasil de 2017: a corrupcao obteve o primeiro lugar, seguida por violéncia/crime,
pobreza, agressividade, poluicdo ambiental, analfabetismo, burocracia, discriminacgéo racial,
incerteza sobre o futuro e, em décimo, desperdicios de recursos.

Quanto aos valores e comportamentos que representavam o que o Brasil deveria ser, ou
seja, a cultura desejada para o pais, 0 primeiro lugar foi ocupado pela preocupacado com a saude
e, na décima posicéo, a honestidade. A sequéncia foi, portanto: cuidados com a saude, justica,
paz, oportunidade de emprego, cuidado com idosos, oportunidade de educacdo, qualidade de
vida, cidadania, compromisso e honestidade.

A publicacdo citada concluiu o seguinte:


https://www.valuescentre.com/
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Enguanto no campo individual os brasileiros elegeram a amizade, a honestidade, o
respeito, a confianga e a paciéncia como valores que os definem, no campo da cultura
nacional emergiram a corrupcéo, a violéncia, a agressividade e a discriminaco racial.
“Nao tem nenhuma correspondéncia entre o que cada um percebe como seu valor
individual e o que ele percebe com a cultura ao seu redor”, avalia o escritor e cientista
social Eduardo Giannetti.

Para ele, o brasileiro ndo se reconhece naquilo que vé ao seu redor, mas que é o
“resultado da interagcdo de todos nds juntos”. “Este ¢ um traco definidor da nossa
cultura: o brasileiro é o outro”, explica (DATA FOLHA, 2017).

A pesquisa demonstrou aumento na percepcao dos problemas do pais, haja vista que em
2010 a percepcdo era de 51%, ja em 2017 o indice alcangou 61%. Entre esses problemas, a
corrupgédo foi um dos mais indicados em 2017, mencionada por 72% dos entrevistados (54%
em 2010) (DATA FOLHA, 2017).

A percepcao social no que pertine a corrupcao existente no Brasil corrobora com a ideia
desta pesquisa com fulcro em Durkheim de que a corrupcdo pode ser considerada um fato
social, uma ‘“consciéncia coletiva”, embora os individuos se considerem honestos de forma
individualizada. Ou seja, a corrupgéo é fruto do meio exterior, da cultura social. O individuo €,
portanto, consequéncia do meio social, da sociedade corrupta em que vive, e ndo o contrario.

A corrupcdo esta presente em quase em todos 0s meios sociais (empresarial,
governamental, social, politico, publico, privado...) e por sua complexidade engloba inimeros
habitos e rotinas que compdem a cultura de uma sociedade. Desta feita, percebe-se a
contradicdo existente em trés esferas: no padrdo individual (pessoa é honesta), no padréo
estabelecido pelo direito — 0 que se espera (Lei Anticorrupgdo) e no padrdo social (corrupcao
generalizada na sociedade).

Para compatibilizar essa contradicdo, abordaremos a concepcao aristotélica, segundo a
qual a ética e os valores morais podem ser ensinados, e, portanto, pela forca do habito, os
individuos poderdo mudar os habitos sociais, compatibilizando a conduta social com os ditames
tracados pela legislacdo. Para tal, é fundamental a atividade legislativa, responsavel por inserir
a conduta social esperada no meio social, sendo, portanto, o primeiro passo, nédo isolado, para

gue a conduta se integre ao contexto social.
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3.2 ETICAE AFORCA DO HABITO

Etica deriva do grego ethos, significa carater, comportamento e habito (VAZ, 1993).
Para Henrique C. de Lima Vaz, ao expressar a personalidade ética, a maneira de agir do
individuo devera compreender a articulagdo entre o ethos na acep¢do de carater e, também, o
ethos como habito (VAZ,1993).

Etica é o conjunto de valores morais que orientam a conduta humana na comunidade. A
ética promove o equilibrio e a justeza das a¢des sociais. Esta intimamente ligada a compreenséo
de justica social. Carater € o modo de ser de um individuo, esta associado a estrutura moral, a
firmeza e coeréncia das atitudes humanas. O individuo "de carater" é dotado de principios
rigidos, cuja formacdo moral estd solidificada e ndo se transfigura diante das decisdes e
oportunidades da vida, sua maneira de agir - e reagir - sdo coerentes.

A virtude é um importante conceito a ser considerado quando tratamos da ética. Virtude
€ 0 que conduz o individuo ao caminho do bem, é a inclinagdo humana, o habito no caminho
correto. Virtude é a adequacdo entre principios morais e conduta humana, € habito firmado pela
repeticdo para conduzir a acdo reta (ARISTOTELES, 2007).

Segundo Aristoteles, "as disposicdes de espirito louvaveis chamamos de virtudes™
(ARISTOTELES, 2007, p.40) e h4, para ele, duas espécies de virtudes: a intelectual e a moral.
A virtude intelectual se da por meio do ensino, requisitando, assim, tempo e experiéncia para
sua criacao e crescimento, v.g. a compreensao, a sabedoria préatica e filosofica. Ja a virtude
moral, é resultado do habito, como a temperanca e a liberalidade (ARISTOTELES,2007, p.40).

Em sua obra Etica a Nicomaco, Aristoteles ensina que as virtudes morais néo surgem
por natureza, logo, elas ndo séo da natureza humana, haja vista que nada que existe na natureza
pode ser remodelado ou substituido pelo habito: "ndo é, portanto, nem por natureza nem
contrariamente a natureza que as virtudes se geram em nos; antes devemos dizer que a natureza
nos da a capacidade de recebé-las, e tal capacidade se aperfeicoa com o
habito"(ARISTOTELES,2007, p. 40). Assim, conclui o autor: " as virtudes [...] adquirimo-las
pelo exercicio, tal como acontece com as artes"(ARISTOTELES,2007, p. 40).

Na obra supracitada, vale a transcricdo da passagem em que Aristételes exemplifica a
importancia do habito e da sua pratica na edificacdo das disposi¢fes morais e na construcao ou

destruicéo das virtudes:

Além disso, toda virtude é gerada e destruida pelas mesmas causas e pelos mesmos
meios, do mesmo modo como acontece com toda arte: tocando a lira é que se
formamos bons e os maus musicos. 1sso se aplica igualmente aos arquitetos e a todos
o0s demais; construindo bem, tornam-se bons arquitetos; construindo mal, maus. Com
efeito, se assim ndo fosse, ndo haveria necessidade de mestres, e todos 0s homens
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teriam nascido bons ou maus em suas profissdes. E do mesmo modo sucede com as
virtudes: pelos atos que praticamos em nossas relacdes com outras pessoas, tornamo-
nos justos ou injustos; pelo que fazemos em situagdes perigosas e pelo habito de sentir
medo ou de sentir confianga, tornamo-nos corajosos ou covardes. O mesmo vale para
os desejos e a ira: alguns homens se tornam temperantes e amaveis, outros
intemperantes e irasciveis, portando-se de um ou outro modo nas mesmas
circunstancias (ARISTOTELES, 2007, p. 41).

E, com fulcro na exemplificacdo acima, o filésofo refulgentemente conclui:

Em uma palavra: nossas disposi¢cGes morais nascem de atividades semelhantes a elas.
E por esta razdo que devemos atentar para a qualidade dos atos que praticamos, pois
nossas disposicfes morais correspondem as diferencas entre nossas atividades. E ndo
serd desprezivel a diferenga se, desde a nossa infancia, nos habituarmos desta ou
daquela maneira. Ao contrario, terd imensa importancia, ou seja, serd decisiva
(ARISTOTELES,2007, p.41).

As questdes éticas devem ser debatidas e difundidas no ambiente corporativo e, acima
de tudo, aplicadas no dia a dia. E preciso ter um ambiente que favoreca de forma continua a
aprendizagem, a interacdo, a aceitacdo de novas ideias, de valores coletivos, de bem-estar geral,
de justica e de tanto outros valores morais e éticos tdo necessarios no ambiente corporativo.

Em sua obra Escritos de Filosofia Il: Etica e Cultura, Henrique C. de Lima Vaz cita a
concepcdo de Aristoteles sobre as virtudes e a importancia do habito como exercicio constante
a dar origem e fortalecer as questdes éticas dispostas (VAZ,1993, p. 17), como no caso ora
debatido, a importancia de um programa de integridade, anticorrupcdo e compliance efetivos

para incutir essa pratica, por meio do exercicio constante. Nestes termos:

A célebre distingdo de Aristdteles entre "virtude morais" (ethikai aretai) e "virtudes
intelectuais"(dianoetikai aretai) pode ser considerada o capitulo final da longa querela
que op0s os Sofistas e Socrates em torno da ensinabilidade da virtude. Aristoteles diz
explicitadamente que as virtudes intelectuais se adquirem e se desenvolvem por obra
do ensinamento (ek didaskalis). Quanto as virtudes morais, assim se denominam
porque precedem do ethos como costume, e € 0 exercicio constante (ethike
pragmateia) que lhes d& origem e as fortalece. Na verdade, a distincéo aristotélica
consagra a profunda transformacdo que tem lugar na estrutura historico-social do
ethos grego com a aparicdo do logos reflexivo e demonstrativo no dominio da praxis
(VAZ,1993, p. 17).

Em tempos dificeis vivenciados pelo sociedade brasileira — desolada- com a Operagao
Lava Jato que desembrulhou e esbugalhou a corrupcdo existente no poder publico em conluio
com as organizagOes, ressalta-se 0s seguintes ensinamentos acerca da tradi¢cdo e a razao:
“Tradi¢do e razdo: entre esses dois polos passara a oscilar o destino do ethos na historia das
sociedades ocidentais, e a amplitude dessa oscilagdo ira assimilar igualmente os momentos de
crise e transformacgado dos padrdes éticos dessas sociedades” (VAZ,1993, p.17).

Demonstra-se de fundamental importancia discutir o sentido ético da convivéncia
humana nas relagdes. Corrupcao € a auséncia do compromisso com o bem comum. Ao instituir

um programa de integridade, anticorrupgdo e compliance, todos os profissionais envolvidos
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devem estar aptos a discernir e aplicar todos os termos e regras parametrizados, tornando-os
habitos.

As escolhas, as decisdes sobre o certo ou errado, justo ou injusto na dimensdo da vida
empresarial permite indagagdes sobre a legitimidade das préaticas, valores tradicionais e
culturais no meio no qual o individuo esté inserto. Desta feita, promover habitos saudaveis,
integros e ditosos faz difundir o estudo das questBes éticas no meio empresarial, favorecendo a
sua pratica de forma habitual, sendo condicdo fundamental para o sucesso e perenidade dos
programas de integridade, de anticorrupcdo e de compliance que visam a mudanca
comportamental e cultural.

O comportamento justo e, portanto, virtuoso, € aquele em que a acdo humana é
conduzida pela reta razdo, equilibrada, gerando um héabito construido sob a conduta ética. A
ética fundamenta as acdes morais exclusivamente na razdo. Ao contrario da moral, que é a
observancia, o acatamento aos costumes e habitos valorizados pela propria pessoa.

Aristoteles foi o primeiro filésofo a distinguir ética (a¢do voluntéaria e moral) da politica
(vinculacdo do homem com a sociedade). A ética, ao refletir sobre a esséncia das normas e dos
valores presentes na sociedade, em muito contribui para a difusdo e préaticas de bons habitos
pela sociedade. Etica, para ele, é um meio de se alcancar a felicidade. E um meio para difundir
bons habitos, como Aristoteles bem exemplificou, se da por meio da atividade legislativa
(ARISTOTELES, 2007), pois:

O que estamos dizendo é confirmado pelo que acontece nas cidades-Estados: os
legisladores tornam bons os cidaddos por meio de habitos que lhes incutem. Esse é 0
proposito de todos os legisladores, e quem nao consegue alcangar tal meta, falha no
desempenho de sua missdo, e é exatamente nesse ponto que reside a diferenca entre a
boa e a ma constituicio (ARISTOTELES, 2007, p. 41).

Os meios sociais brasileiros, especialmente 0os ambientes corporativos e politicos estéo
eivados de péssimos e maléficos habitos corruptos que corrompem parte importante dos
individuos que neles estdo inseridos. Os maleficios da corrupc¢éo para a sociedade e ao mercado
sdo imensuraveis e estrondosos, contristam de maneira absurda e revoltante a sociedade. Os
cidaddos brasileiros insertos nesses ambientes, de uma maneira geral, ttm o péssimo habito da
degradacdo das finalidades dos atos correlatos. O bem comum, frequentemente, ndo é norte
para as agdes dos corruptos.

Entretanto, como demonstrado pelos ensinamentos Aristotélicos, o legislador, por
intermédio de leis, pode contribuir para a alteracdo da realidade cultural corrupta brasileira,
ofertando instrumento inicial — a lei que, em conjunto com outros recursos posteriores,

proporcionardo que a virtude se torne habito na sociedade.
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Para corroborar tal hipétese, parte-se da criagdo do legislador em 2013, que deu um
grande passo ao promulgar a Lei Anticorrupc¢do. Objetiva essa lei colaborar com a alteracdo da
cultura corrupta brasileira, punir atos ilegais e enraizar o habito da ética e das virtudes por meio
do programa de integridade. Assim, a LAC inaugurou um importante ciclo, e ela deve estar
associada aos termos do programa de integridade de forma efetiva e préatica para que o habito
da ética e do respeito as normas juridicas se torne realidade no ambito das organizages privadas
e publicas.

A questdo do habito como meio de receber e aperfeicoar as virtudes morais €, pelo que
restou apresentado, questdo de préatica, de tornar a virtude e as questdes éticas um habito que se
insere na sociedade e incute no individuo essa disposi¢ao para o aprendizado ético.

E um meio capaz de transformar a nossa sociedade corrupta é lancar mao de uma
eficiente legislacdo, aliada a métodos educacionais, que provoquem e instiguem virtudes
morais. 1sso porque, por natureza, temos a capacidade de receber as virtudes e de aperfeicoa-
las pela forga do habito, criando uma nova tradigdo cultural.

A tradicdo da ética € um encadeamento de atos, 0 que torna o habito imprescindivel para
a construcdo da cultura que se pretende instaurar nas organizacOes. E para tal, a lei posta, Leli
Anticorrupcao é, também, primordial, pois: "a tradicdo se mostra, [...], ordenadora do tempo
segundo um processo de reiteracdo vivente de normas e valores que constitui a cadéncia propria
da histéria do ethos" (VAZ,1993, p.19).

Nesse sentido, Henrique C. de Lima Vaz preleciona acerca da anterioridade da lei ao

fato (modo de ser €tico) a ser inserido, posteriormente, na cultura social:

A luz do conceito de tradicdo, é possivel descobrir na comunidade ética, por ela
vitalmente aglutinada, uma relagdo entre lei e fato rigorosamente inversa aquela que
vigora no mundo natural: neste se procede do fato a lei, naquela a lei ou a norma
antecedem inteligivelmente o fato, ou seja, o fato é tal enquanto referido a
continuidade ou a tradicdo normativa do ethos (VAZ,1993, p. 18).

A tradicdo, portanto, serd regra posta que ira proporcionar verdadeira educacdo da

comunidade, gerando habitos éticos universais, pois:

A tradicionalidade ou o poder-se transmitido €, pois, um constitutivo essencial do
ethos e decorre necessariamente, do ponto de vista da andlise filoséfica, da relacéo
dialética que se estabelece entre o ethos como costume e o ethos como hébito
singularizado na praxis ética. Ndo ha sentido em se falar de um ethos estritamente
individual, pois a perenidade do ethos, efetivada e atestada na tradi¢do, tem em mira
exatamente resgatar a existéncia e contingente do individuo empirico, tornando-o
singular, concreto, vem a ser individuo universal, através da sua suprassuncdo na
universalidade do ethos ou na comunidade da tradicdo ética. Entendida nessa sua
essencialidade com relacdo ao ethos, a tradicdo é a relacdo intersubjetiva primeira na
esfera ética: é a relagdo que se estabelece entre a comunidade educadora e o individuo
que é educado justamente para se elevar ao nivel das exigéncias do universal ético ou
do ethos da comunidade (VAZ,1993, p. 19).
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Pelo exposto, agir ética e adequadamente diante de um caso concreto € uma questao de

educacdo apropriada e praxe:

O que precisamos, a fim de viver bem, é uma apreciagdo adequada da maneira em que
0s bens tais como a amizade, o prazer, a virtude, a honra e ariqueza se encaixam
como um todo. Para aplicar esse entendimento geral para casos particulares, devemos
adquirir, através de educacdo adequada e habitos, a capacidade de ver, em cada
ocasido, qual curso de acdo é mais bem fundamentada. Portanto, a sabedoria pratica,
como ele a concebe, ndo pode ser adquirida apenas ao aprender regras gerais, também
deve ser adquirida através da pratica. E essas habilidades deliberativas, emocionais e
sociais é que nos permitem colocar nossa compreensao geral de bem-estar em pratica
em formas que sio adequados para cada ocasido (ARISTOTELES, 2007).

O hébito ndo é um ato natural. Trata-se, pois, de um comportamento humano que é
aprendido, dependente da repeticdo para a devida absorcdo e aperfeicoamento. A crianga, que
desde a tenra idade tem a formacédo de seus habitos calcada em valores éticos e virtuosos,
delibera suas condutas baseadas na retidao e na razdo, metamorfoseando ou aperfeicoando a
sua propria natureza (ARISTOTELES, 2007).

Habito, portanto, € uma questao de préatica. A cultura empresarial, em grande parte, esta,
miseravelmente, alicercada em uma cultura corrupta e imoral. Necessario se mostra,
urgentemente, remodelar essa trajetéria, essa cultura maléfica que aniquila o pais, contristando
a sociedade e solapando o mercado.

Os programas de integridade e anticorrupcao devem ser instrumentos eficientes. Devem
ser estruturados e compatibilizados com a cultura especifica de cada organizacdo, concorde
com 0s riscos inerentes a cada uma, seus valores, legislacdo aplicavel, regras e padrbes de
condutas inseridos na cultura empresarial de forma particularizada e eficaz, de modo a mitigar,
evitar e punir atos ilicitos e corruptos. Entretanto, ndo basta a existéncia dessa ferramenta no
papel, tampouco a pura existéncia da Lei Anticorrupcdo. Necessario, pois, consolidar os
parametros contidos nos programas de integridade e de anticorrup¢do como habitos, inserindo-
0s na cultura organizacional de modo rotineiro.

A Lei Anticorrupc¢éo foi um excelente passo do legislador, o primeiro, apto a contribuir
e cooperar para a insercdo do habito virtuoso na cultural empresarial, pois somente pela forca
do habito é que os profissionais poderdo vivenciar, aprender e aplicar os termos dos programas
efetivos de integridade e de anticorrupcdo. A lei é sempre importante e necessaria, mas nunca
seré o suficiente, se considerada isoladamente.

Desta feita, & necessario criar o habito calcado na retiddo, nas virtudes morais. Habitos
estes que na cultura organizacional serdo guiados pelos termos constantes nos programas de
integridade e anticorrupgdo. A natureza humana é imutavel, mas as virtudes morais podem ser
recebidas e aperfeicoadas (ARISTOTELES, 2007).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Amizade
https://pt.wikipedia.org/wiki/Prazer
https://pt.wikipedia.org/wiki/Virtude
https://pt.wikipedia.org/wiki/Honra
https://pt.wikipedia.org/wiki/Riqueza
https://pt.wikipedia.org/wiki/Educa%C3%A7%C3%A3o
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Assim, a cultura predominante da corrupgdo pode ser alterada pela forga do habito
inserido por programas eficazes de integridade e de anticorrupcéo, fortalecidos em importancia
pela Lei 12.846/13. Referida Lei é excelente instrumento inaugural de uma nova etapa,
mecanismo precursor e apto a cooperar para a mudanca desse triste e danoso padrao existente
em nossa sociedade, transmudando, no @mbito corporativo, 0 paradigma da corrupcdo para o
paradigma do habito das virtudes morais.

As virtudes morais devem integrar a vida das pessoas e das empresas. Necessario,
apenas, torna-las habitos, por meio de programas de integridade e anticorrup¢do, que lancem
mé&o de instrumentos educacionais adequados, tornando vidvel a transmutacdo concreta da
tradicdo brasileira da corrupcdo predominante para um ambiente marcado pela ética e pelo

respeito integral e efetivo as normas juridicas.

3.3 LEI ANTICORRUPCAO

Grande parte das pessoas associam corrupg¢do, exclusivamente, ao ambiente politico.
Entretanto, a corrupcdo néo esta restrita a esse contexto, ela esta presente em todos 0s ambitos
da sociedade. A corrupcao, ja sistematizada no Brasil, integra de forma consideravel o ambiente
corporativo, principalmente das empresas que lidam com o poder publico. Como demonstra os
noticiarios, diaria e exaustivamente, a corrupcao estd agregada a atuacao politica e empresarial
conjunta em nameros consideraveis, sendo desnecessario pormenorizar exemplos.

A Lei 12.846/13, conhecida por Lei Anticorrupcéo - LAC, regulamentada pelo Decreto
8.240/15, introduziu no regramento patrio os critérios sobre responsabilizacdo objetiva
administrativa e civil das pessoas juridicas pela pratica de atos ilicitos contrarios a
administracdo puablica, seja nacional ou estrangeira. A LAC internalizou no ordenamento
juridico um conjunto de mecanismos - preventivos e repressivos - transnacionais de combate a
corrupgdo, reconhecendo a existéncia, pelo legislador, de medidas teoricamente mais eficientes
para punir administrativamente as pessoas juridicas (BRASIL, 2013).

O texto legal aborda a corrupcao, esse evento complexo resultante de fatores sociais,
econdmicos, institucionais, politicos e historicos. Diante deste cenario intricado, desencadeou-
se, mundialmente, uma concentragédo de esfor¢os de 6rgédos internacionais na busca de solucdes
de combate a corrupgdo, haja vista que no mundo globalizado os reflexos da corrupcéo séo
imensuraveis e de alcance transnhacional. Nesse contexto, o Brasil, ao promulgar a Lei
Anticorrupcdo, em agosto de 2013, atendeu aos compromissos internacionais assumidos em

convencgdes da Organizacdo dos Estados Americanos — OEA e da Organizacdo das NacOes
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Unidas - ONU e, precipuamente, cumpriu o acordo celebrado entre o Brasil com a Organizagéo
para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE - e mais 36 paises que se
comprometeram a legislar de forma eficiente com o fito de combater e punir a corrupgéo.

Com a regulamentagdo do tema, um novo instrumento adquiriu relevancia e
notoriedade: o programa de integridade e anticorrupgdo, aludido expressamente na LAC.
Instituto esse que eclode como recurso viabilizador da participacdo do setor privado (empresas)
no gerenciamento de seus riscos e fraudes que cercam suas relacdes com a Administracdo
Publica.

Por muito tempo o0 suborno e o pagamento de propinas foram condescendidos pela
comunidade internacional. A exemplo, na Alemanha, até a década de 1990, o pagamento de
propinas a autoridades estrangeiras era permitido por lei, sendo autorizada a deduc¢do no ambito
tributario. Nos Estados Unidos - EUA, a conduta, embora considerada criminosa pelo Foreign
Corrupt Practices Act - FCPA, de 1973, ndo recebia a devida importancia e rarissimos casos
eram punidos. No final do século XX o cenério iniciou uma mutacdo, tendo em vista a atuacao
de organizacBes ndo governamentais, como exemplo a Transparéncia Internacional e a
assinatura de relevantes acordos, tais como: em 1996, a Convencdo Interamericana contra a
Corrupcdo; em 1997, a Convencdo sobre o combate a Corrupgdo de Funcionarios Publicos
Estrangeiros em TransacGes Comerciais Internacionais ( Convencédo da Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico — OCDE) e em 2003, a Convencgédo das NacGes
Unidas —ONU - contra a corrup¢do - UNCAC (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 137).

O primeiro dispositivo legal, com alcance juridico e politico mundial, foi a convencéo
da ONU contra a corrupcéo - UNCAC, ratificada em 31 de outubro de 2003, que contou com 0
apoio de 178 paises. No ambito internacional, trata-se de um dos instrumentos mais importantes
no combate a corrupcdo, tendo em vista sua incidéncia mundial e o carater obrigatorio de
algumas de suas disposi¢des. No Brasil, sua promulgacdo ocorreu em 2006, por meio do
Decreto Presidencial 5.687 (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 149).

Quanto ao panorama evolutivo do combate internacional a corrupcao, cabe colacionar

o ensinamento de Vinicius Carvalho e Francisco Mendes:

A Alemanha que anteriormente aceitava o pagamento de propina de entes privados a
agentes estrangeiros, passou a condenar tais pagamentos a partir de 1990. O exemplo
foi seguido por outras jurisdi¢cdes, como a Franca, por meio da mudanca na legislacéo
em 2001 e 2007, e o Japdo, que promoveu reformas em 2005.0utro caso de destaque
¢ 0 do Reino Unido, que em 2010 editou 0 UK Bribery Act. Chamado por alguns de
“versdo mais severa” do FCPA, a legisla¢do foi adotada depois de o pais receber varias
criticas, inclusive da prdépria OCDE, de ser leniente no combate & corrupgio
(CARVALHO, MENDES, 2017, p. 173).



56

Companhias brasileiras poderdo sofrer sancbes pelo FCPA e pelo UK Bribery Act
quando implicadas em ilicitos de corrupcdo que envolvam subsidiaria nos EUA ou Reino
Unido; algum de seus agentes trabalhar pessoalmente nos EUA ou Reino Unido; operar como
representante de companhia estadunidense ou inglesa; quando disporem de a¢gdes em bolsa de
valores no mercado dos EUA ou do Reino Unido (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 195/196).

O Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido — CGU, em seu Guia
Programa de Integridade, abordou os efeitos da corrupcdo e sua relacdo com o ambiente

empresarial:

A corrupgdo € um mal que afeta todos. Governos, cidaddos e empresas sofrem
diariamente os seus efeitos. Além de desviar recursos que de outra forma estariam
disponiveis para melhor execucdo de politicas publicas, a corrupcdo é também
responsavel por distor¢des que impactam diretamente a atividade empresarial, em
razdo da concorréncia desleal, pregos superfaturados ou oportunidades restritas de
negécio. Combaté-la, portanto, depende do esforco conjunto e continuo de todos,
inclusive das empresas, que tém um papel extremamente importante nesse contexto
(CGU, 2015, p.5).

Para o Presidente do Instituto Brasileiro de Combate a Corrupgéo - IBCC, “corrup¢ao
social ou estatal é caracterizada pela incapacidade moral dos cidadaos de assumir compromissos
voltados ao bem comum. Vale dizer, os cidaddos mostram-se incapazes de fazer coisas que ndo
Ihes tragam uma gratificagdo pessoal” (SIMAO,2017).

O combate a corrupgao tomou propor¢do mundial nos Ultimos anos, o que enseja, cada
vez mais, mudancas culturais e estruturais nas empresas em todo o mundo, assim como
cooperacao entre 0s paises nas investigacdes e puni¢des dos casos de corrupcao (CARVALHO,
MENDES, 2017, p. 196).

Nesse sentido, Vinicius Carvalho e Francisco Mendes elucidam que:

Dados da OCDE também corroboram a existéncia do fortalecimento, em ambito
mundial, do combate a corrupgao. Em pesquisa feita com diversos paises, constatou-
se que 263 individuos e 164 pessoas juridicas sofreram medidas coercitivas por
corrupgdo internacional entre 1999 e 2014. O nimero de sangdes por ano revela um
crescimento acentuado de condenacbes ao longo da Ultima década, indo de apenas 4

em 2001 a 78 em 2011(CARVALHO, MENDES, 2017, p. 196).

Acompanhando o cenério internacional, o Brasil tem vivenciado o progresso nas
legislacdes nos ultimos anos. HaA uma atividade continuada de elaboracdo e aperfeigoamento da
legislacdo com vista a ampliar os mecanismos de identificacdo e punicdo dos atos lesivos
praticados contra a Administracdo Publica. Podemos citar a Lei 8.428 de 1992, Lei de
Improbidade administrativa, a Lei 8.666 de 1993, Lei Geral de LicitagGes e de Contratos, a Lei
12.527 de 2011, Lei de Acesso a Informacgdo, em 2002 com a criminaliza¢do da corrupgédo
internacional no Codigo Penal com a inclusdo dos artigos 317-B a 317D, e a Lei 12.846 de
2013, Lei Anticorrupgdo (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 288).
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Reforgando as inovagOes legislativas, ponto relevante que se deve destacar € o
“amadurecimento institucional e ganho de independéncia dos orgdos e entidades publicas
encarregados de promover a fiscalizagdo ¢ o combate a atos ilicitos contra o erario”
(CARVALHO, MENDES, 2017, p. 288), tais como a Policia Federal e o Ministério Publico
(CARVALHO, MENDES, 2017, p. 288).

Consoante dados do Ministério Pablico Federal — MPF, nos altimos anos foi crescente
0 aumento do numero de processos judiciais autuados no combate a corrupcdo no Brasil.
Conforme Anexo 1, em 2012, foram instaurados 20.857 processos; em 2013: 25.467; em 2014
o numero foi de 23.576; em 2015: 22.328; em 2016: 24.752; em 2017: 26.323 processos e em
2018, ate a divulgagdo da estatistica no més de maio, foram 7.494 processos (MPF, 2018a).

O MPF divulgou, conforme anexo 2, a quantidade de processos judiciais autuados em
cada unidade da federacdo. O estado com 0 maior nimero de processos em 2015 foi o Distrito
Federal, com 6.818 processos, seguido, com grande diferenca, por S&o Paulo com 2.059 e
Pernambuco com 1.697 processos (MPF, 2018a)

Os numeros de procedimentos extrajudiciais contra a corrup¢do, segundo dados do
MPF, conforme anexo 3, foram: no ano de 2012: 11.801 procedimentos; 2013: 14.650
procedimentos; 2014: 14.282 procedimentos; 2015: 17.392 procedimentos; 2016: 19.945
procedimentos; 2017: 19.209 procedimentos; e até maio de 2018: 7.483 procedimentos (MPF,
2018b).

Os numeros de procedimentos extrajudiciais por unidade federativa ndo tiveram tantas
discrepancias como os verificados no grafico dos processos judicias. O estado com o maior
numero foi a Bahia (1.155), seguido, com pouca diferenca, por Pernambuco (955) e Sdo Paulo
(932), conforme grafico no anexo 4 (MPF, 2018b).

A operacdo Lava Jato, deflagrada em 17 de marco de 2014, envolve, segundo dados
divulgados pela Policia Federal — PF atualizados até 14/08/2017: R$ 2.400.000.000,00 em bens
blogueados ou apreendidos nas operacBes, R$ 745.100.000,00 repatriados e R$
12.500.000.000.000,00 em valores analisados em operacOes financeiras investigadas (PF,
2017).

Os crimes que a referida operacdo policial investiga foram praticados por figuras
politicas em diversos niveis, empresas publicas e privadas e pessoas fisicas, em um escandalo
alarmante. Os crimes abrangem diversas tipificagdes: corrupcdo de agente dos governos,
fraudes fiscais, contrabando, fraudes em licitag6es, desvio de dinheiro publico, dentre inimeros
outros (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 301).
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Até agosto de 2017, segundo a PF, na Operacdo Lava Jato foram realizados 844
mandados de busca apreensdo no Brasil e exterior, 210 mandados de conducéo coercitiva, 97
mandados de prisdo preventiva no Brasil e exterior, 104 mandados de prisdo temporaria, 6
prisdes em flagrante, 4.220 policiais envolvidos no cumprimento de medidas judiciais,
aproximadamente 650 procedimentos de quebras de sigilo bancério e fiscal,, 350 procedimentos
de quebra de sigilo de dados e 330 de quebra de sigilo telefénico, 326 inquéritos policiais
instaurados, 187 em andamento e 1.397 processos eletrénicos abertos (PF,2017).

Segundo o MPF, conforme dados atualizados até 14/05/2018, houve 457 pedidos de
cooperacdo internacional, 953 mandados de busca e apreensdo, 114 mandados de prises
preventivas, 163 acordos de colaboracdo premiada firmados com pessoas fisicas, 11 acordos de
leniéncia, 1 termo de ajustamento de conduta, sendo que “ até o momento sao 203 condenagdes
contra 132 pessoas, contabilizando 1.959 anos, 2 meses e 20 dias de pena” (MPF, 2018c),
guantos aos valores os crimes denunciados abrangem “pagamento de propina de cerca de R$
6,4 bilhGes, R$ 11,5 bilhdes sdo alvo de recuperacdo por acordos de colaboracdo, sendo R$
756,9 bilhdes objeto de repatriagdo” (MPF, 2018c) ¢ “R$ 3,2 bilhdes em bens dos réus ja
bloqueados” (MPF, 2018c), sendo o “valor total do ressarcimento pedido (incluindo multas):
R$ 38,1 bilhdes” (MPF, 2018c).

O esquema de corrupcao do Grupo Odebrecht foi considerado como 0 maior pagamento
de propina da histéria mundial, segundo o departamento de Justica dos Estados Unidos “¢ o
maior caso de suborno internacional na historia” (MATOSO, SALOMAO, 2016).

A corrupcdo atenta contra o Estado Democratico, enfraquece as instituicdes, afeta o
crescimento econdmico, revolta e contrista a populagéo. As consequéncias da corrupgdo tém
alcances imensuraveis.

De acordo com o MPF:

A operagdo Lava Jato é a maior iniciativa de combate a corrupgdo e lavagem de
dinheiro da histéria do Brasil. Iniciada em marco de 2014, com a investigacdo perante
a Justica Federal em Curitiba de quatro organizacbes criminosas lideradas por
doleiros, a Lava Jato ja apontou irregularidades na Petrobrés, maior estatal do pais,
bem como em contratos vultosos, como o da construcdo da usina nuclear Angra 3.
Possui hoje desdobramentos no Rio de Janeiro e no Distrito Federal, além de
inquéritos criminais junto ao Supremo Tribunal Federal para apurar fatos atribuidos a
pessoas com prerrogativa de funcéo.

Estima-se que o volume de recursos desviados dos cofres publicos esteja na casa de
bilhGes de reais. Soma-se a isso a expressdo econdmica e politica dos suspeitos de
participar dos esquemas de corrup¢do investigados (MPF, 2018d).

A corrupcdo € um mal descomunal com efeitos nefastos em todos os setores da

sociedade:

O fendmeno da corrupcgdo lato sensu representa, assim, uma ameaca para o Estado de
Direito e a sociedade democratica, seja porque atinge a representacdo popular, que
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subentende a separacdo dos Poderes, seja porque atinge os direitos fundamentais.
Neste ultimo aspecto, a propria Declaragéo dos Direitos do Homem e do Cidad&o, de
1789, menciona em seu PreAmbulo uma relagdo de causa e efeito entre ignoréncia, o
esquecimento e o desprezo dos direitos do homem, e a corrupgdo dos governos. A
corrupgdo atinge direitos econémicos e sociais, da lugar a tratamento discriminador e
desigual e é fonte de apropriacdo indevida de bens e do surgimento de monopdlios
que suprimem ou enfraquecem a liberdade empresarial ou comercial (HAYASHI,
2012, p. 19).

A exemplo, os efeitos econdmicos, politicos e sociais sao:

No plano econémico ha o agravamento do gasto publico e retracdo dos investimentos
pelo setor produtivo. Os efeitos politicos ocasionam a perda da confianga do cidado
e do mercado investidor nas instituicdes publicas. Na seara social ha o
desmantelamento progressivo dos direitos fundamentais em especial o aumento
exponencial do desemprego, mas ndo é s6. No plano econdmico ha o agravamento do
gasto publico e retracdo dos investimentos pelo setor produtivo. Os efeitos politicos
ocasionam a perda da confianca do cidaddo e do mercado investidor nas instituicdes
publicas. Na seara social ha o desmantelamento progressivo dos direitos fundamentais
em especial 0 aumento exponencial do desemprego, mas nao € s6 (TORCHIA;
MACHADO, 2016, p. 263-264).

Condutas ilicitas contra o patriménio publico exigem sofisticacdo, dissimulagdo e sdo
de dificil comprovacgdo, o que requer respostas no mesmo grau de eficiéncia das autoridades
publicas. Gestdo antiética e imoral tem implicac@es danosas em toda a sociedade e no mercado.
Por isso, a cultura corrupta € uma realidade que deve ser fortemente combatida. Cabe a empresa,
precipuamente apds a promulgacdo da Lei Anticorrupgédo, preservar sua reputacdo e imagem,
minimizar e evitar atos lesivos, prevenir e mitigar os riscos corporativos, agir e remediar quando
constatado ilicitos, cumprir as leis e regulamentos. Sdo premissas para obter a perenidade do
negocio, ter san¢Ges minimizadas, se resguardar perante o Poder Publico e a sociedade de modo
geral, cumprindo o seu papel de empresa socialmente responsavel.

Como ressaltado, em 2013, dando cumprimento aos pactos internacionais nos quais o
Brasil se comprometeu a editar leis com o proposito de combater a corrupgéo, foi promulgada
a Lei Anticorrupgdo - LAC, Lei 12.846/13, que prescreve acerca da “responsabilizagdo
administrativa e civil de pessoas juridicas pela préatica de atos contra a administracdo publica
nacional ou estrangeira” (BRASIL, 2013). A LAC também ¢ intitulada de Lei da Empresa
Limpa ou Lei de Improbidade Empresarial.

A LAC veio somar ao microssistema de leis (a exemplo: Lei 7.347/1985 — Acéo Civil
Publica, Lei 8.429/1992 - Improbidade Administrativa, Lei 12.529/11 - Defesa da concorréncia,
Lei 4717/11 - Acdo Popular, Lei de licitacbes (Lei 8666/93). Art. 333 do Codigo Penal —
Corrupgdo ativa) que tutelam a moralidade administrativa e o patriménio publico, cujos
objetivos principais sdo sancionar e obrigar a repara¢do do dano causado ao erério.

A Lei Anticorrupgdo, portanto, possui carater repressivo e reparatorio, prevendo que:

aplicacdo das sancdes previstas ndo exclui a obrigacdo da reparacéao integral do dano causado;
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instauracdo do processo administrativo especifico de reparagédo integral do dano néo prejudica
a aplicacdo imediata das san¢fes estabelecidas na lei; condenacao torna certa a obrigacdo de
reparar, integralmente, o dano causado pelo ilicito, cujo valor serd apurado em posterior
liquidag&o, se ndo constar expressamente da sentenca.

A partir da LAC as pessoas juridicas tornaram-se alvos passiveis de punicdo. Inovou
portanto o legislador ao imputar responsabilidade objetiva a pessoa juridica, pois nos termos da
LAC: “as pessoas juridicas serdo responsabilizadas objetivamente, nos ambitos administrativo
e civil, pelos atos lesivos previstos nesta Lei praticados em seu interesse ou beneficio, exclusivo
ou ndo” (BRASIL, 2013), sendo que tal responsabilizacdo “ndo exclui a responsabilidade
individual de seus dirigentes ou administradores ou de qualquer pessoa natural, autora, coautora
ou participe do ato ilicito”(BRASIL, 2013).

Assim, a pessoa juridica sera responsabilizada sem que a administracdo tenha que aferir
a culpa ou dolo do agente, bastando imputar o ato lesivo a empresa. Demonstrado que o ato
lesivo ao erario fora praticado, inclusive por terceiros, em beneficio ou interesse da empresa,
ela responderd objetivamente, sendo condenada administrativamente, ainda que contra as
pessoas fisicas envolvidas ndo seja instaurado processo na esfera civel, penal ou, até mesmo,
administrativa.

Entretanto, conforme dispde a LAC, os administradores e dirigentes serdo
responsabilizados pelos ilicitos na medida das respectivas culpas (BRASIL, 2013). A
responsabilidade da empresa subsiste mesmo nos casos de alteracéo contratual, transformacéo,
fusdo, cisdo ou incorporacao societaria (BRASIL, 2013).

Havia, até 2013, omissdo legislativa quanto a responsabilizacdo das pessoas juridicas e,
pelo que se apura da exposi¢do de motivos no anteprojeto de Lei 6.826/10, a LAC objetivou

sanar essa lacuna de punibilidade:

O anteprojeto tem por objetivo suprir uma lacuna existente no sistema juridico patrio
no que tange a responsabilizacdo de pessoas juridicas pela pratica de atos ilicitos
contra a Administragdo Publica, em especial, por atos de corrupgdo e fraude em
licitacBes e contratos administrativos. [...]

As lacunas aqui referidas sdo as pertinentes a auséncia de meios especificos para
atingir o patriménio das pessoas juridicas e obter efetivo ressarcimento dos prejuizos
causados por atos que beneficiam ou interessam, direta ou indiretamente, a pessoa
juridica. Mostra-se também necessario ampliar as condutas puniveis, inclusive para
atender aos compromissos internacionais assumidos pelo Brasil no combate a
corrupcdo (BRASIL, 2010).

A Lei 12.846/2013, embora conhecida como Lei Anticorrupcdo, ndo traz em seu bojo,

explicitamente, o termo: “corrup¢do”. Seu texto contém os seguintes conceitos: “atos contra a
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administracdo publica”, “atos ilicitos” e “atos lesivos”. A LAC aborda quais sdo os atos

considerados lesivos a administracdo publica, nacional ou estrangeira:

Art. 52 Constituem atos lesivos & administracdo publica, nacional ou estrangeira, para
os fins desta Lei, todos aqueles praticados pelas pessoas juridicas mencionadas no
paragrafo Unico do art. 19, que atentem contra o patrimdnio publico nacional ou
estrangeiro, contra principios da administracdo puablica ou contra 0s compromissos
internacionais assumidos pelo Brasil, assim definidos:

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

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

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

IV - no tocante a licitacdes e contratos:

a) frustrar ou fraudar, mediante ajuste, combinacéo ou qualquer outro expediente, o
carater competitivo de procedimento licitatério publico;

b) impedir, perturbar ou fraudar a realizagdo de qualquer ato de procedimento
licitatério publico;

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

d) fraudar licitacdo publica ou contrato dela decorrente;

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

f) obter vantagem ou beneficio indevido, de modo fraudulento, de modificacbes ou
prorrogacoes de contratos celebrados com a administracdo publica, sem autorizagao
em lei, no ato convocatério da licitagdo publica ou nos respectivos instrumentos
contratuais; ou

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

V - dificultar atividade de investigacao ou fiscalizacéo de 6rgéos, entidades ou agentes
publicos, ou intervir em sua atuacdo, inclusive no ambito das agéncias reguladoras e
dos 6rgdos de fiscalizagdo do sistema financeiro nacional.

8 1° Considera-se administracdo publica estrangeira os érgdos e entidades estatais ou
representagdes diplomaticas de pais estrangeiro, de qualquer nivel ou esfera de
governo, bem como as pessoas juridicas controladas, direta ou indiretamente, pelo
poder publico de pais estrangeiro.

§ 2° Para os efeitos desta Lei, equiparam-se a administracdo publica estrangeira as
organizagdes publicas internacionais.

§ 32 Considera-se agente publico estrangeiro, para os fins desta Lei, quem, ainda que
transitoriamente ou sem remuneracao, exerca cargo, emprego ou funcéo publica em
orgdos, entidades estatais ou em representacdes diplomaticas de pais estrangeiro,
assim como em pessoas juridicas controladas, direta ou indiretamente, pelo poder
publico de pais estrangeiro ou em organizagdes publicas internacionais (BRASIL,
2013).

As condutas lesivas foram descritas por meio de conceitos abrangentes, valendo a lei da
técnica de elaboracdo de clausulas abertas, podendo, portanto, o ato lesivo envolver diversos
contextos, abarcando o maior nimero de situagdes possiveis.

O ato lesivo para ser tipificado nos termos da LAC ndo demanda a ocorréncia do dano
efetivo a Administracdo Publica. Os atos descritos independem do concreto prejuizo ao erario,
bem como esse dano, ou sua mera possibilidade, ndo necessariamente precisa se dar na esfera

patrimonial. A exemplo: é conduta ilicita punivel a promessa de vantagem indevida a
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funcionério publico, ndo sendo necessaria, portanto, que a promessa seja efetivamente
cumprida, que seja vantagem pecunidria € nem que o dano ao erario seja efetivamente
configurado.

Com o fito ndo apenas de coibir, combater, prevenir ilicitos e instituir o gerenciamento
dos riscos e fraudes a que estdo sujeitas as organizacOes, a lei de regéncia almejou,
principalmente, moralizar as relagdes entre a administracdo publica e empresas privadas,
estabelecendo politica sancionatéria que contribuisse para a mutacdo do comportamento
existente no mercado, dispondo acerca de incentivos e instrumentos aptos a tais incumbéncias,
como, por exemplo, o acordo de leniéncia e a sangdes patrimoniais severas.

As penas rigidas na esfera administrativa se caracterizam por multas nunca inferiores a
vantagem auferida - de 0,1% até 20% do faturamento bruto anual ou até 60 milhdes de reais
quando impossivel calcular referido faturamento - e publicacdo extraordinaria da decisdo
condenatéria. Na esfera judicial, ha a possibilidade de dissolucdo compulséria da pessoa
juridica; perdimento dos bens, direitos ou valores; suspensdo ou interdicdo parcial de suas
atividades; proibicao de receber incentivos, subsidios, subvencdes, doacdes ou empréstimos de
Orgdos ou entidades publicas (BRASIL, 2013).

A LAC prevé, ainda, a celebragdo de Acordo de Leniéncia com o Poder Publico,
fundamental para o descobrimento de ilicitos e imputagdo de responsabilidades. Por meio desse
instrumento, a empresa que colabora com as investigagdes pode obter reducdo e/ou isencdo de
algumas das penalidades previstas na LAC. Somente a pessoa juridica podera firmar o acordo,
fato este que ndo afasta a responsabilizacdo das pessoas fisicas envolvidas, tampouco isenta a
pessoa juridica de reparar integralmente os danos ocasionados. A colaboragéo esta disciplinada
na lei de regéncia, e tem por objetivos a “identificacdo dos demais envolvidos na infragdo”
(BRASIL, 2013) e “a obten¢ao célere de informacGes e documentos que comprovem o ilicito
sob apuragao” (BRASIL, 2013).

Referido acordo somente podera ser celebrado se preenchidos os requisitos também
dispostos na LAC, sendo eles: a pessoa juridica deverd ser “a primeira a se manifestar sobre
seu interesse em cooperar para a apuracao do ato ilicito” (BRASIL,2013); deverd cessar
“completamente seu envolvimento na infragdo investigada a partir da data de propositura do
acordo” (BRASIL,2013) e, ainda, admitir sua participagdo no ilicito e cooperar “plena e
permanentemente com as investigagcdes e 0 processo administrativo, comparecendo, sob suas
expensas, sempre que solicitada, a todos o0s atos processuais, até seu
encerramento”’(BRASIL,2013).
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Quanto aos beneficios do acordo de leniéncia podemos citar: insengdo de penalidades
ou atenuacdo; reducdo, em até 2/3, da multa aplicavel, libracdo da proibicdo de receber
incentivos, doacfes ou empréstimos de orgdos, entidades ou intituicdes publicas, isencdo da
publicacdo da decisdo condenatéria (BRASIL,2013).

Referido instrumento demonstra, mais uma vez, a importancia de programas de
integridade e anticorrupcdo efetivos, pois somente empresas com programas eficazes terdo
respaldo documental e informacfes precisas e detalhadas a serem disponibilizadas as
autoridades.

O procedimento das negociacdes do acordo de leniéncia foi regulamentado pelo Decreto
8.420/15 e pelas portarias 910/2015 da CGU e 2.278/2016 da CGU/AGU, no que pertine ao
ambito federal. O 6rgdo competente para celebrar tais acordos “no ambito do Poder Executivo
federal e nos casos de atos lesivos contra a administragao publica estrangeira” (BRASIL, 2013)
éa CGU.

A Lei 12.846/13 cria responsabilizacdo administrativa e civil para os ilicitos nela
previstos. Portanto, ndo comina sangdes penais, pois ndo tem natureza penal, até porque sua
imputacao esta restrita as pessoas juridicas. Mesmo que a empresa seja penalizada com base na
LAC, as pessoas fisicas envolvidas poderdo ser responsabilizadas na esfera penal, civil ou
administrativa somente ap6s instauracdo do devido processo criminal, civil ou administrativo.
A Lei de regéncia, traz, assim, o rol de sanc¢Oes aplicaveis em caso de responsabilizacéo
administrativa: multa e publicacdo extraordinaria da decisdo condenatéria, bem como as

san¢Oes aplicaveis pelo Poder Judiciario no caso de ajuizamento de acdes, sendo:

I- perdimento dos bens, direitos ou valores que representem vantagem ou proveito
direta ou indiretamente obtidos da infracdo, ressalvado o direito do lesado ou de
terceiro de boa-fé;

I1- suspensdo ou interdicao parcial de suas atividades;

I11- dissolucdo compulséria da pessoa juridica;

IV-proibigdo de receber incentivos, subsidios, subvengdes, doagbes ou empréstimos
de 6rgdos ou entidades publicas e de instituicdes financeiras publicas ou controladas
pelo poder publico, pelo prazo minimo de 1 (um) e maximo de 5 (cinco) anos
(BRASIL, 2013).

A LAC ndo limitou a sua aplicabilidade a um orgéo especializado e exclusivo. Ela prevé
as autoridades competentes para investigar e punir os atos ilicitos nela dispostos. Criou,
portanto, novas competéncias a 6rgaos ja integrantes dos Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario, no ambito dos governos federal, estadual e municipal.

A empresa terd que se adequar a essa estrutura complexa, dai a relevancia de programas
de integridade, anticorrupcdo e compliance eficazes, tendo em vista que a empresa tera que
lidar com a multiplicidade de autoridades competentes e auséncia de uniformidade na aplicagédo
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de Lei Anticorrupcdo. Deverd estar apta a laborar com a variedade de procedimentos
administrativos e a ser relacionar com diversas autoridades que trardo solicitacdes diversas,
bem como lidar com “ a exigéncia de criagao de mecanismos de colaboragao institucional entre
as diferentes esferas da Administracdo” (CARVALHO, MENDES, 2017, pag. 397).

Com o designio ndo s6 de modificar o atual cenario politico, empresarial e cultural mas,
e principalmente, promover e manter a cultura ética e de integridade nas organizacdes, cabe as
empresas implementarem programas efetivos de integridade, anticorrup¢do e compliance
contemplados, a exemplo, por meio dos seguintes documentos normativos ou de organizacao
empresarial: codigo de politicas internas e externas, aprendizagem continua e atrelada as
estratégias e politicas da organizacdo, programas anticorrupgao, avaliacdo e reestruturagdo
continua dos processos, mecanismos de gerenciamento e avaliacdo de riscos, gestdo da ética
(combate ao assedio, promocdo da seguranca do trabalho, etc), controles internos efetivos,
codigos de ética e de conduta e suas constantes revisGes, programas de auditorias, canal de
dendncias, cédigo de condutas ao tratar com terceiros e fornecedores, sobre esmero ao tratar
com terceiros e fornecedores, dentre inimeras outras ferramentas.

O procedimento por meio do qual o Poder Publico avalia a responsabilidade
administrativa da pessoa juridica pelo ato lesivo e aplica as sanc¢des disposta na LAC € o
procedimento administrativo de responsabilizacdo — PAR, previsto na Lei Anticorrupgdo e
disciplinado pelo Decreto 8.420/15.

A LAC prevé, além da responsabilizacdo na esfera administrativa, a responsabilizacao
perante a esfera judicial. As penas descritas pela LAC para imposi¢do pelo Poder Judiciario séo
diversas do rol das penas a serem impostas por meio do PAR, conforme j& explanado. H3,
assim, separacdo de instancias para aplicacao de penas distintas. Tais instancias sdo autbnomas,
pois independente da instauracdo ou ndo do PAR e, até mesmo, independentemente do resultado
na esfera administrativa, a instauracéo de processo judicial é possivel (e vice-versa), haja vista
se tratar de instancias independentes, ndo vinculadas.

Ponto também relevante da LAC é a publicidade das san¢Bes impostas, 0 que se
materializa por meio de dois cadastros: o Cadastro Nacional de Empresas Inidéneas e Suspensas
- CEIS e o Cadastro Nacional de Empresas Punidas — CNEP, assim explicitados por Vinicius

Marques de Carvalho e Francisco Schertel Mendes:

As empresas punidas passam a integrar o Cadastro Nacional de Empresas Inidéneas
e Suspensas (CEIS), que contém informacGes referentes as sangdes administrativas
impostas a pessoas fisicas ou juridicas que impliquem restricdo ao direito de participar
de licitagGes ou de celebrar contratos com a administragdo publica de qualquer esfera
federativa, e o Cadastro Nacional de Empresas Punidas (CNEP), que contém
informagBes de sanc¢fes impostas & pessoa juridica com base na Lei Anticorrupgéo e
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ao eventual descumprimento de acordo de leniéncia celebrado no ambito da mesma
norma (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 1365).

A estrutura organizacional das empresas € complexa. Ha diversos conflitos de interesses
que envolvem a pessoa juridica, gestores, administradores, colaboradores, parceiros,
fornecedores, clientes e inlmeras outras pessoas e empresas. Aliado a isso, diferentes érgdos e
setores difundem variadas ordens e comandos. Tal cenario dificulta a imputacdo de
responsabilidades tanto das pessoas juridicas quanto das pessoas fisicas envolvidas em atos
ilicitos corruptos nos negdcios e no trato com a Administracdo Publica.

Crimes complexos e inteligentemente engendrados exigem instrumentos legais
compativeis para que a responsabilizacdo, a punicdo e a reparacdo dos danos ao erario sejam
exequiveis. A LAC objetivou, pois, fornecer instrumental capaz de suprir a lacuna de
punibilidade existente até 2013, lancando médo do mecanismo preventivo, por meio dos
programas de integridade, anticorrupgéo e compliance, e de mecanismo repressivo inovador,
consubstanciado na responsabilidade objetiva da pessoa juridica, que sera condenada conforme
san¢Oes disciplinadas na Lei e a reparacdo dos danos a Administracdo Publica com supedaneo
na responsabilidade objetiva da pessoa juridica, independentemente da responsabilidade
individual das pessoas naturais envolvidas no ilicito.

Os reflexos positivos da LAC foram observados, haja vista que a partir do ano de sua
vigéncia, que se deu em fevereiro de 2014, empresas receberam mais dendncias. Um estudo
divulgado em 2016 pela empresa de consultoria e auditoria ICTS, comprovou gue nos anos de
2014 e 2015 o numero de denuncias realizadas nos canais internos das organiza¢des no Brasil
cresceu 45,7% (ICTS, 2016). Outro estudo da mesma consultoria, realizado no mesmo ano e
envolvendo 88 empresas brasileiras, revelou que seus respectivos canais de denuncias
receberam, em média, 22,3 queixas por més - contra 15,3 em 2014. Referido aumento, segundo
a ICTS, se deu “porque a busca por mecanismos de compliance e transparéncia por parte das
empresas também cresceu, na esteira da Operacdo Lava Jato e da Lei Anticorrupgdo, que estd
em vigor desde janeiro de 2014” (ICTS, 2016).

O estudo constatou, a partir da analise de 140.000 relatos colhidos em 141 organizacfes
brasileiras, que o primeiro lugar em denudncias é composto pelas de cunho pessoal, referindo a
relacionamentos interpessoais (44,3%), sendo que 27,8% destas estdo relacionadas a assédio
moral e sexual, agressoes fisicas, preconceito e discriminacgdo, ou seja, a maior parte. O segundo
lugar, com 32%, envolve mé intencdo e ilicitos. O terceiro lugar em delagGes, com 28,1%,
cingem conflitos de interesses, favorecimento, violagdes as leis, fraudes, roubos, furto ou desvio
de materiais (ICTS, 2016).


http://www.exame.com.br/topicos/corrupcao

66

Tal estudo demonstra a importancia de gerir, também, questdes de &mbito individual
que influenciam sobremaneira o ambiente corporativo. O programa de cumprimento nédo
estrutura questdes exclusivamente no ambito da organizacdo até porque a corporacdo €
composta e impulsionada por pessoas. O sdcio-diretor da ICTS, Cassiano Machado, esclareceu
a esse respeito:

A acdo da empresa em gerir adequadamente 0s casos individuais ird gradativamente
orientar a cultura ética da organizacdo para que 0s interesses coletivos, quando
colocados em risco, sejam também percebidos e informados pelos denunciantes
(MACHADO, 2016).

A empresa integra é socialmente responsavel. O Estado incentiva a ado¢ao do programa
de integridade, pois a sociedade de modo geral, e ndo somente 0o ambiente corporativo, se
beneficia quando as empresas cumprem a legislacdo e agem com ética e transparéncia.

Impossivel evitar, totalmente, que violagdes ocorram, haja vista que pessoas desviantes,
os rogue employess, sempre existirdo. Entretanto, o programa de integridade, anticorrupgao e o
compliance buscam o cumprimento da lei através da atividade de monitoramento, na busca de
prevencdo do ilicito, e ndo sendo possivel, descobri-lo a tempo de atuar efetivamente,
minimizando os riscos. Assim, por serem ferramentas que remetem a empresa a atividade
fiscalizatoria, os programas dependem da estrutura de cada empresa, que é sempre
particularizada. Ndo ha modelo Unico para os programas, pois a forma depende da estrutura da
organizacdo, da legislacdo aplicavel ao seu setor, da sua cultura corporativa, dentre inUmeras
outras variaveis (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 410).

O Legislador apostou em duas inova¢fes como base primordiais no combate a
corrupcdo. Como ja exposto, a primeira inovacdo com enfoque repressivo, imputando
responsabilidade as pessoas juridicas, responsabilidade esta objetiva, ou seja, independente da
responsabilidade subjetiva da pessoa fisica autora do ilicito. A segunda, com enfoque
preventivo, ao dispor expressamente sobre os programas de integridade e anticorrup¢éo, assim

disciplinada na LAC:

Art. 72 Serdo levados em consideragdo na aplicacdo das sangdes:

[.-]

VIII - a existéncia de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria
e incentivo a dendncia de irregularidades e a aplicacdo efetiva de codigos de ética e
de conduta no &mbito da pessoa juridica (BRASIL, 2013).

A Lei Anticorrupcao é taxativa: a pessoa juridica devera demonstrar ndo sé a existéncia
de programas de integridade e de anticorrupcdo, mas, também, a pratica concreta desses
programas. O momento oportuno para essa demonstracdo é na defesa administrativa. Portanto,
manter programas de integridade e de anticorrupcdo eficazes é primordial para atenuar a

aplicacdo de sancOes pecuniarias. A diminuicdo do valor da multa correspondera a subtracéo
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dos valores correspondentes a um por cento a quatro por cento “do faturamento bruto da pessoa
juridica do ultimo exercicio anterior ao da instauracdo do PAR, excluidos os tributos”
(BRASIL, 2015).

Como regulamentado pelo Decreto 8.240/15, a propria Lei traz os critérios de como a
administracdo ira avaliar a efetividade dos programas de conformidade, pois ndo basta a
existéncia do programa, ele precisa ser eficaz para ser considerado quando da dosagem da
sancao:

Caso a pessoa juridica apresente em sua defesa informagdes e documentos referentes
a existéncia e ao funcionamento de programa de integridade, a comissdo processante
devera examina-lo segundo os parametros indicados no Capitulo IV, para a dosimetria
das sanc@es a serem aplicadas (BRASIL, 2015).

Ponto relevante, pois, é a previsdo expressa contida na LAC de que os programas de
integridade e anticorrupcao serdo levados em consideracdo na aplicagdo das sancdes. O que
comprova que programas bens estruturados e eficazes repercutem diretamente em beneficio da
empresa em caso de multas a serem aplicadas pela administracdo no ambito da Lei
Anticorrupcdo, cujas multas serdo reduzidas se constatado o disposto no inciso VIII do Art 7°
da Lei 12.846/13 supra descrito.

Os parametros de avaliagdo dos programas serdo avaliados conforme as especificidades da

empresa, e estdo assim dispostos no decreto especificador da LAC, Decreto 8.420/2015:

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

Il - padres de conduta, cddigo de ética, politicas e procedimentos de integridade,
aplicaveis a todos os empregados e administradores, independentemente de cargo ou
fungdo exercidos;

I11 - padrdes de conduta, codigo de ética e politicas de integridade estendidas, quando
necessario, a terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de servigco, agentes
intermediérios e associados;

IV - treinamentos periddicos sobre o programa de integridade;

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

VI - registros contébeis que reflitam de forma completa e precisa as transacdes da
pessoa juridica;

VIl - controles internos que assegurem a pronta elaboracdo e confiabilidade de
relatérios e demonstragdes financeiros da pessoa juridica;

VIII - procedimentos especificos para prevenir fraudes e ilicitos no ambito 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 fiscalizages, ou obtencdo de autorizaces, licengas,
permissoes e certiddes;

IX - independéncia, estrutura e autoridade da instancia interna responsavel pela
aplicacdo do programa de integridade e fiscalizacdo de seu cumprimento;

X - canais de dendncia de irregularidades, abertos e amplamente divulgados a
funcionarios e terceiros, e de mecanismos destinados a protecdo de denunciantes de
boa-fé;
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X1 - medidas disciplinares em caso de violagdo do programa de integridade;

XIl - procedimentos que assegurem a pronta interrupcdo de irregularidades ou
infracOes detectadas e a tempestiva remediacdo dos danos gerados;

X1l - diligéncias apropriadas para contratacdo e, conforme o caso, supervisdo, de
terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de servico, agentes intermediarios e
associados;

XIV - verificacdo, durante os processos de fusfes, aquisiches e reestruturacoes
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, deteccao e combate & ocorréncia dos atos lesivos previstos no art. 5° da
Lei n®12.846, de 2013; e

XVI - transparéncia da pessoa juridica quanto a doagdes para candidatos e partidos
politicos (BRASIL,2015).

Pelo exposto, cumpre ressaltar, mas uma vez, que esta disciplinado na Lei 12.846/13
que a empresa deve garantir a efetividade dos programas de integridade e de anticorrupgéo,
bem como os parametros para afericdo da efetividade de tais programas dispostos no Decreto
8.420/2015, sem, contudo, nenhum deles dispor acerca do modo como as empresas
implementardo eficazmente os programas de integridade e anticorrupgéo.

O decreto regulamentador da Lei Anticorrupg¢ao traz normativas gerais e abrangentes e
reconhece expressamente que o programa de integridade deve ser estruturado, aplicado e
atualizado de acordo com as especificidades e riscos da atividade de cada empresa. A empresa,
por conseguinte, deve garantir o0 aprimoramento constante e a adaptacdo programa,
concretizando sua efetividade. O Decreto também € taxativo ao estabelecer que a efetividade
do programa de integridade sera avaliada, inclusive, em relacdo ao ato lesivo sob julgamento.
Assim, ndo sera beneficiada a empresa cujo programa ndo atuou, seja impedindo a
continuidade, seja minimizando os efeitos, descobrindo os autores, qualquer procedimento ou

qualquer resposta diligente sobre o ato ilicito em apuracéo pela Administracdo, nesses termos:

Isso ocorre porque ndo existe um modelo Unico de programa de integridade, mas sim
diretrizes gerais que devem ser constantemente atualizadas e adaptadas para cada
empresa e que, mesmo ndo sendo uma garantia infalivel contra irregularidades,
permitem fiscalizacdo e resposta agil do empresario diante dos atos lesivos
mencionados na Lei (CARVALHO; MENDES, 2017, p.1561).

A Lei Anticorrupcdo podera estimular a consolidacdo de politicas de integridade nas
organizag0es, contribuindo com a promoc¢éo da moralizacéo t&o almejada no trato das empresas
com a Administracdo Publica. E, também, com seus colaboradores, clientes, fornecedores e
todos os demais stakeholders, evitando, prevenindo e punindo eficazmente praticas ilicitas e
corruptas que tanto denigrem a imagem das organizacdes e geram danos ao mercado e a
sociedade. A empresa ndo mais podera “lavar as maos” perante atos ilicitos de seus

colaboradores. A mens legis foi internalizar, no @mbito das institui¢des privadas, uma cultura


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2013/Lei/L12846.htm#art5
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organizacional pautada em valores éticos e de integridade. Afinal, uma empresa integra, com
boa reputacdo, ndo tdo somente melhora a imagem do Brasil, em ambito externo e interno,
melhora a concorréncia, gera seguranca, produtividade, agrega valor a marca, mas,
principalmente, cumpre sua fungéo social.

A preocupacao com a corrupgdo esta difundida em todos os setores, a sociedade j& ndo
suporta a cultura corrupta enraizada no pais. Nessa esteira, o legislador, com a edicdo da Lei
12.846/2013, demonstrou a sua preocupacdo com o combate a corrup¢do nas organizagoes.
Preservar a reputacdo e a imagem de uma empresa, gerir de forma adequada 0s seus riscos e
evitar a corrupgdo sao exigéncias reais para a perenidade e éxito do negécio, precipuamente
apos a promulgacéao da Lei Anticorrupcao.

A atuacdo e a preservacdo da atividade empresarial devem ser discutidas no ambito
juridico, pois a atividade empresarial é questdo extremamente relevante, tanto pelos aspectos
normativos que a envolvem, como seus aspectos sociais e econémicos, todos intimamente
interligados. Os reflexos da organizagcdo empresarial repercutem em toda a sociedade.
Atualmente, a empresa esta funcionalizada. Os valores econémicos fixados no Art. 170 da
Constituicdo Federal (BRASIL,1988) delineiam a eficiéncia empresarial, bem como

salvaguardam os interesses dos stakeholders.

3.4 PROGRAMA DE INTEGRIDADE

Os programas de integridade também sdo denominados por programas de cumprimento
ou de conformidade. S&o extremamente relevantes no mundo corporativo por serem
instrumental preventivo para o monitoramento das rotinas, cumprimento da lei, implementacédo
eficaz da cultura ética da corporacdo, bem como evitar, minimizar ou remediar atos ilicitos,
haja a vista a complexidade legislativa e regulatéria diferenciada para cada setor, 0s riscos da
inobservancia da lei, bem como as acbes corruptas que envolvem o mercado, cujas
consequéncias sdo danosas a reputacdo, as financas e a propria existéncia da empresa.

A CGU, em seu Manual “Proteja sua empresa contra a corrup¢do. Porque e como

estruturar um programa de integridade”, conceitua integridade:

Em geral, integridade é definida como a qualidade daquele que se comporta de
maneira correta, honesta e contraria a corrupc¢do. Essa pessoa boa, honesta, integra é
tida como um exemplo a ser seguido, ou simplesmente como alguém que vale a pena
ser conhecido, pois tem valores éticos e adota uma conduta correta (CGU, 2016, p.9).

O programa de integridade e o programa anticorrupcao sdo fatores primordiais para

perenidade das organizages e ferramenta de atuagdo ética no mercado, ocasionando beneficios
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a toda sociedade. A LAC, como ja explanado, expbe claramente a importancia do programa de
integridade, ao dispor expressamente que sera considerado como fator de reducéo das sancdes
pecuniarias se a empresa contar com “mecanismos e procedimentos internos de integridade,
auditoria e incentivo a dendncia de irregularidades e a aplicagdo efetiva de codigos de ética e
de conduta no ambito da pessoa juridica”; o que ressalta a sua relevancia (BRASIL,2013).
Conforme defini¢do do Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido —

CGU, em seu Manual para implementacdo de programas de integridade:

Integridade, em seu conceito filoséfico, refere-se a caracteristica de algo inteiro,
intocado, ndo contaminado ou danificado. Por exemplo, quando afirmamos que
determinada construcéo é integra, queremos dizer que ela possui uma estrutura firme
e solida, que ndo possui infiltracdes ou rachaduras (CGU, 2017, p. 5).

O Decreto n° 8.420/2015, que regulamenta a LAC, conceitua:

[...] programa de integridade consiste, no @mbito de uma pessoa juridica, no conjunto
de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a
dendncia 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 administragdo publica, nacional ou estrangeira.
Paragrafo Unico. O programa de integridade deve ser estruturado, aplicado e
atualizado de acordo com as caracteristicas e riscos atuais das atividades de cada
pessoa juridica, a qual por sua vez deve garantir o constante aprimoramento e
adaptacdo do referido programa, visando garantir sua efetividade (BRASIL,2015).

E, consoante a CGU:

Ter integridade na empresa é respeitar o parceiro de negécio, tratar bem funcionérios,
honrar contratos e acordos, respeitar as leis, ndo enganar clientes ou fornecedores, ndo
cometer infracdes e evitar que elas acontecam. Uma empresa integra atua dentro da
legalidade, pautando suas atividades por valores e principios éticos, buscando sempre
defender a honestidade e impedir a ocorréncia de irregularidades em seus negécios
(CGU, 2016, p.9).

O programa de integridade é um instrumento de gestdo que visa instituir uma cultura
organizacional ética e integra, por meios de programas com vistas a prevenir e mitigar os riscos
corporativos, gerindo, precipuamente, atos de corrupcdo e/ou condutas ilicitas ou antiéticas,
promovendo um ambiente organizacional saudavel, integrando departamentos, pessoas e
rotinas, enraizando, pois, a cultura organizacional. Nessa esteira:

Para citar alguns dos principais aspectos, discutir integridade em uma organiza¢do
envolve temas como conduta ética, orientagdes e exemplos das liderangas, processos
e divisdes de trabalho, politicas de incentivo a determinados comportamentos,
sistemas de prestacdo de contas, processos de monitoramento e uso de recursos e as
interaces com a sociedade em geral (CGU, 2017, p.5).

Programas de integridade, anticorrupcdo e compliance sdo mecanismos que geram
ambiente organizacional sadio, com reflexos positivos em varios setores, tais como: possibilita
bem estar entre os colaboradores, gera interagéo e integracdo entre setores e pessoas; evita e

desestimula praticas danosas, principalmente ao ambito intimos dos trabalhadores, como
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assédio e seguranca no trabalho, combate e monitora o risco de corrupgao, reduz ou, até mesmo,
evita acdes judiciais e processos administrativos, riscos financeiros, danos a imagem e a
reputacao da organizacdo, dentre inimeros outros beneficios. A utilizacao eficiente e continua
de politicas internas aliadas a legislacdo aplicavel e as estratégias empresariais colaboram com
a gestdo eficaz e com a governanga corporativa.

O programa de cumprimento é uma ferramenta da governanca corporativa, cujas
caracteristicas de monitoramento e incentivo estdo intimamente ligadas ao programa de

integridade. De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa —IBGC:

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organiza¢des sdo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sdcios,
conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacéo e controle e demais partes
interessadas.

As boas praticas de governanga corporativa convertem principios basicos em
recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor econémico de longo prazo da organizacdo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacg&o, sua longevidade e
0 bem comum (IBGC, 2015, p.20).

Corroborando com a afirmacdo de que ambos os institutos sdo correlatos, prediz o
IBGC:

Estar em conformidade com as exigéncias regulatérias, normas e politicas internas
implica diretamente na longevidade da organizacdo. Para isso, 0S processos
de compliance apresentam-se como ferramentas fundamentais para a criacdo de um
ambiente corporativo confiavel, fortalecendo seus aspectos tangiveis e intangiveis.
Devido a sua importancia, o compliance tem assumido papel de destaque na
estruturacéo da governanca corporativa das organizacdes (IBGC, 2017).

Assim, o compliance para muitos é tido como sindnimo de programa de integridade
ou programa anticorrupc¢ao, mas ha uma sensivel distingdo, embora estejam relacionados entre
si. O programa de integridade e o programa anticorrupcéo sao especificacdes, ramificacbes do
compliance, vejamos o que dispde o0 Manual Programa de Integridade-Diretrizes para Empresas
Privadas da CGU:

O programa de integridade é um programa de compliance especifico para prevencéo,
deteccéo e remediacdo dos atos lesivos previstos na Lei 12.846/2013, que tem como
foco, além da ocorréncia de suborno, também fraudes nos processos de licitacdes e
execuc¢do de contratos com o setor publico (CGU, 20154, p. 6).

Com o advento da Lei 12.846/2013, estruturar um programa de integridade é - ou
deveria ser - preocupacao dos empresarios. As empresas ndo podem ficar alheias a essa
realidade. A cultura organizacional deve adotar monitoramento dos processos, gestao de riscos,
deteccdo e remediacao dos ilicitos, conformidade legal, instituicdo de boas praticas de mercado,
participacdo ativa dos colaboradores, além de inimeras outras aplicabilidades do instituto. Isso
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porque, além de evitar, ou, a0 menos, minimizar a imposi¢cdo de multas e sangdes, oportuniza
a solidificacdo da reputacdo empresarial e sua propria sobrevivéncia.

O programa de integridade e anticorrupcdo prestam-se a instituir e aplicar normas de
prevencao e combate a corrupcao, difundir a ética no ambiente corporativo e, precipuamente,
entre os seus colaboradores. Faz valer, de forma efetiva, os pactos de integridade empresariais
voluntariamente celebrados, suas proprias normas e codigos internos.

O Programa de conformidade tem foco preventivo, com vistas a evitar, ao maximo, a
ocorréncia de ilicitos e, quando detectado um ato lesivo, pois ndo ha como impedir totalmente
condutas desviantes, agir rapidamente minimizando as consequéncias e impedindo a

continuidade do ato. Nesse sentido aduz o CGU:

O programa de integridade possui enfoque preventivo, pois visa de maneira precipua
a diminuicdo dos riscos de corrup¢do em dada organizacdo. Caso haja algum desvio
ou quebra de integridade, o Programa deve atuar de maneira a identificar,
responsabilizar e corrigir tal falha de maneira célere e eficaz (CGU, 2017, p.7).

Promover a cultura organizacional de valorizacdo da ética e integridade €, como dito,
um excelente recurso da boa governanga corporativa. A relacdo e a integracdo do setor de
compliance com todos 0s outros setores da organizacdo é fundamental para o éxito do
programa. As empresas devem possibilitar um ambiente de trabalho saudavel e apto a lidar com
as questdes regulatorias e legais, de identificacdo e gerenciamento dos riscos no combate a
corrupcdo e aos ilicitos, tdo presentes, infelizmente, na sociedade e nas organizacdes. E
mecanismo de promogao de valores éticos com a efetiva e continua participacdo de todos os
envolvidos com a organizacdo (socios, gestores, empregados, parceiros, fornecedores,
consumidores, etc.).

Os riscos sdo inimeros e particulares consoante o setor de atuacdo. Dentre o0s
principais, cita-se: aumento das formas juridicas e administrativas de responsabilizacdo em
razdo da crescente legislacdo e ampliacdo dos mecanismos de responsabilizagdo, como
exemplo: a responsabilidade objetiva, sem afericdo de dolo ou culpa do agente; novas
tipificacOes de atos considerados ilicitos, como exemplo; a abrangéncia da responsabilizacéo
da LAC: responsabilizacdo da empresa por atos ndo praticados por ela: realizados por terceiros,
como colaboradores, intermediarios, parceiros e até sociedade integrante do mesmo grupo
econdmico, e a desnecessidade da concretizacdo de dano efetivo, sendo punivel a mera
possibilidade de dano; estipulacdo de penalidades inovadoras: ndo somente multas vultuosas,
mas penalidades graves principalmente a longo prazo, tais como: publica¢éo da condenacgdo em
meios midiaticos, interrupcdo de contratos com o governo, ou cancelamento de quaisquer

empréstimos, incentivos ou beneficios oriundos do Poder Publico, podendo, inclusive, serem
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aplicadas conjuntamente; internacionalizacdo das jurisdi¢cbes e ampliagdo das competéncias
nacionais e internacionais, inclusive com atuacdo conjunta, o que demonstra a repercussao
mundial do atos ilicitos e dos danos, bem como acarreta 0 aumento das jurisdicbes competentes
em ambito mundial.

Condutas praticadas no exterior, que mesmo indiretamente gerem efeitos internos,
podem ser apreciadas e julgadas no Brasil, bem como atos aqui praticados com efeitos também
externos sdo passiveis de apreciacdo e julgamento no exterior, podendo ocorrer, assim,
responsabilizacdo em varios paises; riscos reputacionais: a ma reputacdo tem efeitos mundiais,
em um mundo globalizado no qual as informagfes estdo amplamente disponiveis e sdo
rapidamente divulgadas em todas as partes do planeta.

N&o ha uma férmula ou estrutura Unica para o programa de integridade, anticorrupcao
ou compliance. Eles variam conforme o perfil da empresa, pois cada uma tem suas
particularidades, sua area de autuacdo, sendo que 0s riscos, leis e regulamentos sdo diferentes
para cada uma. Assim sendo, o programa de integridade ir4 variar de acordo com as
especificidades de cada organizacéo.

Entretanto, a Controladoria-Geral da Uni&o editou atos normativos e manuais com o fito
de orientar as empresas na elaboracdo e manutencdo de seus programas, consoante exigéncias
da LAC. As orientacOes estdo a disposicdo das empresas por meio da Cole¢do Programa de
Integridade, disponivel no portal do Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da
Unido, composta por: Guia Pratico de Implementacdo de Programa de Integridade Puablica;
Manual para Implementacdo dos Programas de Integridade; Guia de Integridade Publica; Guia
de Implementacdo de Programa de Integridade em Empresas Estatais; Programa de
Integridade: Diretrizes para Empresas Privadas; Cartilha - Integridade para Pequenos Negécios;
Cartilha — Proteja a sua Empresa contra a Corrupcdo e Cartilha — Empresas Brasileiras no
Exterior.

A Portaria 909/2015 da CGU define os requisitos para que o programa de integridade
seja considerado eficaz. Tais critérios sdo verificados para avaliacdo dos programas com o fito
de ser aferido a concessdo ou nao da reducdo da multa disposta na LAC, como ja explicitado.

A Instrucdo Normativa conjunta MP/CGU N° 01 de 2016, firmada entre a CGU e o
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MP traz conceitos, principios e praticas
relacionadas a gestdo de riscos, controles internos e governanga no ambito do Poder Executivo

Federal.
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A portaria conjunta 2.279/2015 da CGU com a Secretaria da Micro e Pequena Empresa
trata da avaliacdo dos programas de integridade de microempresas e empresas de pequeno porte,
com menos rigor no que pertine a estrutura formal do programa de integridade.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT — editou duas normas que
dispdem sobre compliance: a ISO 19600, que trata do Sistema de Gestdo de Compliance e a
ISO 37001, sobre Sistemas de Gestdo Antissuborno, que trata especificamente do suborno.

O Guia Programa de Integridade: diretrizes para empresa privadas da CGU especifica
que o programa tem por base cinco pilares, sendo eles: comprometimento e apoio da alta gestao;
instancia responsavel pelo programa; analise de perfil e riscos; estruturacdo das regras e
instrumentos e estratégias de monitoramento continuo (CGU, 2015a, p.6/7).

O comprometimento da alta gestdo é primordial para disseminacdo da cultura ética e de
respeito as leis para aplicacao efetiva do programa de integridade. Sem o envolvimento da alta
gestdo, ndo ha como incutir nos empregados o estimulo e o senso de participacéo e colaboracéo,
que é efetiva se for de aplicagdo geral e uniforme, pois a cultura organizacional é disseminada
e enraizada quando é seguida por todos, sem distingdes (CGU, 2015a, p.6).

A instancia responsavel pelo programa de conformidade “deve ser dotada de autonomia,
independéncia, imparcialidade, recursos materiais, humanos e financeiros para o pleno
funcionamento” (CGU, 2015a, p.6), com amplo e direto acesso sobre todos 0s 6rgaos e pessoas.

A analise de perfil de riscos contempla o conhecimento particularizado da sua propria
estrutura, processos e de seus riscos. Conhecer sua area de atuacao, seus parceiros, sua relacao
com o setor publico, avaliar e monitorar os riscos do negdcio, bem como os atos lesivos
dispostos na Lei 12.846/2013 (CGU, 2015a, p. 6/7).

Ao estruturar regras e instrumentos, a empresa deve, precipuamente, fazer com que 0s
empregados e demais envolvidos com a corporacdo enxerguem propdsito nos atos que
praticardo, pois sdo eles que colocam as estratégias e processos em pratica. Conforme Guia

Programa de Integridade — Diretrizes para Empresas Privadas da CGU:

Com base no conhecimento do perfil e riscos da empresa, deve-se elaborar ou atualizar
0 codigo de ética ou de conduta e as regras, politicas e procedimentos de prevengdo
de irregularidades; desenvolver mecanismos de deteccdo ou reportes de
irregularidades (alertas ou red flags; canais de denuncia; mecanismos de protecao ao
denunciante); definir medidas disciplinares para casos de violacdo e medidas de
remediacdo. Para uma ampla e efetiva divulgagcdo do Programa de Integridade, deve-
se também elaborar plano de comunicagdo e treinamento com estratégias especificas
para os diversos publicos da empresa (CGU, 2015a, p.7).

No que pertine as estratégias de monitoramento continuo, nos termos do guia citado:

E necessario definir procedimentos de verificagdo da aplicabilidade do Programa de
Integridade ao modo de operacdo da empresa e criar mecanismos para que as
deficiéncias encontradas em qualquer area possam realimentar continuamente seu
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aperfeicoamento e atualizacdo. E preciso garantir também que o Programa de
Integridade seja parte da rotina da empresa e que atue de maneira integrada com outras
areas correlacionadas, tais como recursos humanos, departamento juridico, auditoria
interna e departamento contabil-financeiro (CGU, 20153, p.7).
O Grupo ArcelorMittal dispde de um programa de integridade referéncia, um dos mais
completos em termos de Cultura de Integridade. Para descrever o seu programa, 0 grupo

esclarece:

Desde 2007, o Grupo ArcelorMittal vem desenvolvendo agdes para estimular uma
cultura corporativa ética mundial que atenda as expectativas da nova dindmica social.
Naquele ano, foi langado o Programa Integridade, pautado no total alinhamento com
as melhores praticas de governanca e compliance. O compromisso é usar o papel de
lider do Grupo e sua presenga em mais de sessenta paises para promover o
comportamento  ético, justo e igualitario, dentro e fora da empresa
(ARCELORMITTAL, 2018).

O Programa de Integridade do Grupo ArcelorMittal possui trés pilares: 1) Honestidade
e Transparéncia (ser honesto, transparente e honrar a palavra); 2) Respeito e dignidade
(respeitar as pessoas, 0 patrimodnio e a confidencialidade); 3) Exemplaridade (liderar pelo
exemplo e comunicar sobre ética). Dentre as politicas que integram o programa, citam-se:
cddigo de conduta; instrucdo para declaracdo de potencial ou real conflito de interesses; politica
de informacdes privilegiadas; diretrizes para o0 cumprimento; as leis de defesa da concorréncia;
procedimento para coleta e publicacdo de informac6es estatisticas pelas associagdes de classe;
instrucdo sobre busca e apreensdo; politica sobre denuncias; politica antifraude; politica
anticorrupcdo; procedimento para recebimento e oferta de presentes e entretenimento;
procedimento de auditoria anticorrupgao; instrucao sobre contribuicdes politicas; diversidade e
inclusdo; politica de direitos humanos; diretrizes sobre sancdes econbmicas; codigo de
fornecimento responsavel e politica de protecdo de dados (ARCELORMITTAL, 2018).

Como ja explanado, vale ressaltar que ndo ha formato Gnico para o programa de
integridade. Consoante a CGU: “Nao ha formula pronta! Cada Programa de Integridade deve
ser construido para atender as necessidades da empresa, observando suas caracteristicas e riscos
da area de negocio” (CGU, 2015, p. 7).

A conscientizacdo de todos os envolvidos com a empresa, os stakeholders, é primordial
para que o programa de integridade e o programa anticorrupg¢do alcancem seus objetivos, pois
a aplicabilidade deve ser realizada por todos, de forma rotineira, concretizando, desta forma, a
cultura ética da organizacdo. As pessoas devem compreender bem e assimilar o proposito do
programa, pois sdo elas que irdo realizar as estratégias empresariais e executar 0s objetivos,

procedimentos e condutas dispostos no programa de integridade.



76

Dessa feita, primordial a conscientizacdo das pessoas, a internacionalizacdo e
compreensdo dos propositos do programa de integridade, para que haja, eficazmente, a
concretizacdo da cultura ética. O programa somente de efetiva com a pratica habitual e
consciente, pois “a Lei Anticorrupgdo aposta na sua existéncia como uma forma de mudanca
cultural e como qualificacdo importante para atenuar a aplicacdo de severas san¢Ges as pessoas
juridicas” (NASCIMENTO, 2014, p. 114-115).

A existéncia do programa de integridade ndo se restringe a existéncia meramente formal,
a um conjunto de medidas, condutas e procedimentos existentes apenas no papel. Sua
aplicabilidade, atualizagdo, adaptacdo e aprimoramento devem ser constantes. Executado no
dia a dia da empresa, deve ser rotina. A LAC é taxativa ao dispor que programas ineficientes,
que ndo se prestam a prevenir e a remediar 0s atos lesivos contrarios ao erario serao
desconsiderados em caso de penalizacdo, ndo se beneficiando da reducdo da multa
sancionatoria.

Mudar a cultura corporativa, conscientizar os stakeholders da importancia e dos
propdsitos da cultura ética ndo se faz, tdo somente, com a publicacdo de uma lei, no caso a
LAC, ou diversas leis. A legislacdo é, e sempre sera, importante, mas ela precisa se unir a
mecanismos outros que, entrelacados, propiciarao a eficacia devida e almejada pela Lei, que é

a mudanca de comportamento, do modelo mental e efetiva préatica da cultura ética.

3.5 COMPLIANCE

O programa de compliance sdo procedimentos que as empresas adotam para o
cumprimento de leis em geral, como ja explanado, é a estrutura global, sendo que o programa
de integridade e anticorrupcdo sdo especificacoes, ramificacdes do compliance. Nesse sentido

explica a CGU em seu Manual Programa de Integridade — Diretrizes para empresas privadas:

[...] o Programa de Integridade tem como foco medidas anticorrupgdo adotadas pela
empresa, especialmente aquelas que visem a prevencdo, detec¢do e remediacdo dos
atos lesivos contra a administracdo publica nacional e estrangeira previstos na Lei n°
12.846/2013. Empresas que ja possuem programa de compliance, ou seja, uma
estrutura para o bom cumprimento de leis em geral, devem trabalhar para que medidas
anticorrupgdo sejam integradas ao programa ja existente. Mesmo empresas que
possuem e aplicam medidas dessa natureza, sobretudo para atender a legislacdes
antissuborno estrangeiras, devem atentar-se para a necessidade de adapta-las a nova
lei brasileira, em especial para refletir a preocupacéo com a ocorréncia de fraudes em
licitagdes e na execugdo de contratos com o setor publico (CGU, 2015, P.6).

Compliance ndo é, simplesmente, conformidade com a ordem juridica. E ferramenta que
possibilita implantar e integrar as exigéncias legais ao ambiente de negocios. Nos ensinamentos

de Vinicius Marques de Carvalho e Francisco Schertel Mendes:
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A palavra compliance vem do inglés to comply, que significa cumprir. De forma
resumida, um programa de compliance é aquele que busca o cumprimento da lei. Se
isso esclarece o conceito, diz muito pouco a respeito de como propriamente tais
programas sdo estruturados (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 400).

Conforme predica Ana Paula Candeloro et al, a definicdo de compliance:

E um conjunto de regras, padrdes, procedimentos éticos e legais, que, uma vez
definido e implantado, serd a linha mestra que orientard& o comportamento da
instituicdo no mercado em que atua, bem como a atitude dos seus funcionarios
(CANDELORO, RI1ZZ0, PINHO, 2012, p. 30).

Muito mais que observancia a lei e regulamentos, 0 compliance tem como objetivo
precipuo estabelecer uma cultura organizacional com vistas a mitigar o risco atrelado a
reputacao e o risco legal. Nesse sentido Vinicius Marques de Carvalho e Francisco Schertel

Mendes preceituam:

Um programa de compliance visa estabelecer mecanismos e procedimentos que
tornem o cumprimento da legislacdo parte da cultura corporativa. Ele ndo pretende,
no entanto, eliminar completamente a chance de ocorréncia de um ilicito, mas sim
minimizar as possibilidades de que ele ocorra, e criar ferramentas para que a empresa
rapidamente identifique sua ocorréncia e lide da forma mais adequada possivel com o
problema (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 400-410).

Os ambientes regulatérios no meio corporativo sao complexos, rigorosos e numerosos,
ao mesmo tempo que as consequéncias pelo descumprimento sdo bem mais severas que a
tempos atras, ndo s6 aos responsaveis mas para a propria pessoa juridica (CARVALHO,
MENDES, 2017, p. 447). “Em situagdes extremas, o desgaste juridico, financeiro e reputacional
gerado pela inobservancia da legislacéo e da regulacdo setorial” (CARVALHO, MENDES,
2017, p. 447) acarretam o fechamento das empresas.

No mundo moderno, a atividade econémica, seja das pequenas, médias ou grandes
empresas, se da “por meio da criacdo de grandes e sofisticadas redes empresariais, que
conectam fornecedores, consumidores, investidores e gestores” (CARVALHO, MENDES,
2017, p. 458) de diferentes locais em um Unico mercado. Tal fato, a par dos beneficios
econdmicos, tais como reducdo de custos e maior eficiéncia, gera, lado outro, diminui¢do do
controle sobre os atos praticados pelos colaboradores (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 458).

Portanto:

Nesse contexto, a principal razdo para se investir na construgdo de um programa de
compliance robusto e efetivo é por se revelar um instrumento essencial para enderecar
riscos concretos que todas as empresas enfrentam em razdo da maior complexidade
tanto de suas atividades, quanto das respectivas regulacées (CARVALHO, MENDES,
2017, p. 458).

Ratificando o exposto, Vinicius Marques de Carvalho e Francisco Schertel Mendes

exemplificam:
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Assim, como consequéncia desse estdgio de desenvolvimento da economia
globalizada, os agentes privados cada vez mais acabam, até involuntariamente,
submetendo suas operacBes comerciais a elevados custos de responsabilizagéo.
Mesmo atos praticados dentro de um territ6rio nacional, sem culpa, de modo indireto,
ou levados a cabo por parceiros comerciais, sdo capazes de acarretar vultuosos
prejuizos originados da acumulacéo de sanc¢des pelas autoridades dos diversos paises
atingidos pela conduta ilicita (CARVALHO, MENDES, 2017, p. 531).

Assim, concluem os autores citados:

O investimento em programas de compliance, portanto, ndo representa atualmente,
mero capricho reputacional a ser divulgado pelas empresas, mas sim necessidade
concreta em face dos riscos a que elas se submetem em um cenério de enrijecimento
de punicdes e de forte cooperacdo internacional quanto ao combate “a corrupcéo
(CARVALHO, MENDES, 2017, p. 541).

Dentre os beneficios, particularizados de acordo com o setor de atuacdo e estrutura
interna da empresa, podemos relacionar de modo global que programas bem estruturados:
evitam a imposi¢do de sancdes; reduzem alguns tipos de penalidades; favorecem a realizagéo
de acordos (“acordo de leniéncia” e “delacdo premiada”) com autoridades regulatorias;
impactam positivamente na reputacdo da empresa, mantendo ou a criando boa reputacéo;
viabilizam a disseminac@o da cultura organizacional e sua efetiva aplicagdo; possibilitam a
implementacdo de medidas concretas de governanca empresarial focadas na prevencgéo,
deteccdo e reparo dos atos lesivos ao patriménio publico; minoram os riscos de condenacdes;
criam medidas disciplinares aplicaveis a todos de forma uniforme e previamente estipuladas,
bem como as respectivas penalidades de remedia¢do em caso de violagdo do programa.

Vinicius Marques de Carvalho e Francisco Schertel Mendes sintetizam o programa de

compliance:

Nenhum programa garante a eliminagdo completa de riscos e a imunidade da entidade.
Mas ele “educa” os funcionarios e colaboradores, organiza as atividades empresariais
e cria mecanismo de controle para que a cultura corporativa tenha como pilar o
cumprimento da legislacdo e, assim, eventuais violacdes tornam-se muito menos
frequentes e tratadas como verdadeiras excepcionalidades (CARVALHO, MENDES
2017, p. 552).

Quanto aos aspectos positivos na imagem da empresa:

A reputacdo da empresa que adota um programa consistente de compliance é
positivamente impactada. Com a atencdo cada vez maior conferida pela midia a casos
de corrupcdo, 0 mais elementar dos impactos € a manutencdo ou a criacdo de boa
reputacdo. A opinido publica é consciente de muitas questdes ligadas a investigagdes,
dendincias e casos em andamento, quanto ao combate a corrup¢do que antes eram de
conhecimento muito mais limitado — restrito, na maioria das vezes, as partes, aos
advogados e aos demais agentes econdmicos do setor. [...]

Uma consequéncia dessa conscientizagdo, € 0 maior impacto das investigagdes na
salde financeira das organizacdes. Além da propria penalidade recebida, as
companhias condenadas comumente percebem impacto direto em suas a¢des na bolsa
e podem enfrentar dificuldades para obter empréstimos, presenciar a diminui¢do do
ntmero de propostas de negdcios e ter desgaste de relacbes com parceiros comerciais
(CARVALHO, MENDES, 2017, p. 563 e 577).
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A eficacia do compliance e seus beneficios séo sintetizados por Maria Tereza Fonseca
Dias e Bruno Torchia:

Nesse contexto, ndo basta a criacdo e previsdo do sistema de compliance pela pessoa
juridica, pois ele deve ser efetivo, capaz de impactar a corporacao de tal forma a ponto
de mudar ndo somente seus procedimentos, mas também a conscientizacdo dos seus
colaboradores quanto a existéncia e cumprimento dos seus codigos, politicas e
diretrizes de ética e de conduta. Deve ele ser propicio e talhado a ponto de, caso
cometido qualquer ato lesivo na corporacdo, haja ndo somente previsdes claras e
assertivas nos regulamentos e codigos instituidos, mas mecanismos de apuracgao
precisos e seguros de que os culpados serdo descobertos, o patriménio reparado e que
todas as providencias cabiveis serdo adotadas da forma mais escorreita e agil possivel,
nas esferas civel, administrativa ou criminal. Em sendo efetivo o controle interno da
pessoa juridica, varios sdo os beneficios dele advindos: (i) prevencéo de riscos de
violacdo as leis e as consequéncias nefastas de sua responsabilizacdo (multa,
publicagdo da decisdo condenatdria, responsabilizacdo administrativa ou criminal
previstas em outros diplomas etc.); (ii) identificacdo antecipada de problemas
(possibilidade de reagdo através dos controles internos, de se firmar acordos de
leniéncia e de reparar patrimdnio em caso de dano); (iii) identificacdo de ilicitudes em
outras empresas com as quais a pessoa juridica mantenha relacdo (fornecedores,
distribuidores, concorrentes); (iv) reacdo legal as fraudes ou irregularidades
encontradas; (v) prestigio e melhor reputacdo da imagem pela ética comercial
(satisfacdo dos clientes, retencdo de funcionérios, confianca dos investidores,
parceiros e clientes) (DIAS; TORCHIA, 2017, p. 114-115).

Dentre inimeros beneficios do compliance, deve-se ressaltar que ele traz seguranca,
haja vista que “tem o condao de preservar a responsabilidade civil e criminal dos proprietarios,
conselheiros e executivos, uma vez que, através dos sistemas de fiscalizacdo internos, previne
erros de gestdo e fraudes” (GRANDINETTI, 2015, p. 54). O risco de compliance deve ser

evitado, nessa esteira;

N&o menos importante que a reputacdo, o risco de compliance avalia também o
chamado risco legal ou regulatério. Esse risco é o de que a empresa, por ndo agir de
acordo com as normas internas (codigos de conduta, padrbes estabelecidos por
associacOes, convengbes do mercado, etc.) e normas externas (leis, normas
estabelecidas por 6rgdos regulatérios, etc.), sofra san¢bes internas ou externas
(GRANDINETTI, 2015, p. 53).

As especificacBes do programa de Compliance sdo particularizadas, especificas
consoante o perfil de cada empresa, pois relaciona-se diretamente com sua estrutura e setor de
atuacdo. Entretanto, ha diversas normas e guias que orientam a sua estruturacao.

A Associacédo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT dispde sobre Sistema de Gestéo
de Compliance na ISO 19600, e sobre Sistemas de Gestdo Antissuborno na ISO 37001,
conforme noticiado anteriormente.

O Conselho Administrativo de Defesa Econdmica — CADE editou o Guia Programa de
Compliance — Orientacdes sobre estruturacdo e beneficios da adocdo dos programas de

compliance concorrencial e, nele, sintetiza os objetivos do compliance:

Por meio dos programas de compliance, 0s agentes reforcam seu compromisso com
os valores e objetivos ali explicitados, primordialmente com o cumprimento da



80

legislacdo. Esse objetivo é bastante ambicioso e por isso mesmo ele requer ndo apenas
a elaboragdo de uma série de procedimentos, mas também (e principalmente) uma
mudanca na cultura corporativa. O programa de compliance tera resultados positivos
quando conseguir incutir nos colaboradores a importancia em fazer a coisa certa
(CADE, 2016).

A Empresa Brasileira Acreditadora de Norma de Compliance — EBANC, editou a DSC
10.000 - Diretrizes para o Sistema de Compliance — que, segundo a prépria empresa, foi
“claborada por profissionais privados experientes com o intuito de estabelecer um guia para as
empresas construirem seus sistemas de compliance, com os requisitos minimos para assegurar
sua efetividade” (EBANC, 2015). Almeja ser “referéncia para avaliagdo de um sistema de
compliance implementado, servindo de base para uma certificacdo voluntéria, por meio de um
organismo certificador independente” (EBANC, 2015).

Compliance, portanto, pode ser tido como o agrupamento dos programas de
conformidade legal, dos processos padronizados e mecanismos de controle para que a empresa
esteja sempre de acordo com as determinagOes legais e contratuais. Desta feita, 0 programa de
integridade e o programa anticorrupgdo sdo tipos especificos, categorias que integram o

compliance.
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4 METODO DE APRENDIZAGEM 70:20:10

Para que o programa de integridade seja efetivo € necessario que a cultura atual do
ensino e aprendizagem organizacional mude. A mudanca do carater, dos valores e das condutas
pressupde que eles possam ser construidos, repensados e revisados por todos os integrantes da

organizagao.

41 METODOLOGIAS DE ENSINO: INSTRUCIONISMO, CONSTRUTIVISMO E
CONSTRUCIONISMO

As metodologias de ensino e aprendizado dispdem, basicamente, de trés abordagens,
sendo elas: instrucionista, construtivista e construcionista. O que as diferenciam sdo os métodos
de ensino que as compdem.

Os cursos nas escolas, os treinamentos nas empresas, bem como o ensino de modo geral,
seguem a metodologia instrucionista, no qual o aprendiz tem papel passivo, apenas recebendo

e memorizando o contetdo que lhe é transferido. Nesse sentido:

O instrucionismo consiste na transmissao de conteldos fundamentalmente por meio
de aulas expositivas e unidirecionais (mondlogos), numa abordagem linear e
dogmatica, na qual exige-se do aluno a memorizacdo e reproducdo do conteldo
repassado pelo professor. Logo, o discente tem um papel passivo (escutar, assimilar e
decorar as informacdes), ao passo que o docente é o polo ativo e o centro da sala de
aula (BENEDITO, 2017, p. 35).

O modelo instrucionista é o paradigma presente nos cursos, treinamentos ou qualquer
atividade em que se pretenda ensinar. Entretanto, ele possui sérias limitacGes, sendo um
verdadeiro empecilho ao aprendizado efetivo (quando utilizado com exclusividade). Nessa

esteira, vale os ensinamentos de Luiza Benedito:

Esse modelo mental que ainda domina, acaba valorizando um ensino [...] calcado
quase totalmente no método cientifico dedutivo, nas metodologias escolasticas
centradas fundamentalmente no saber do professor, desenvolvidas principalmente por
meio de aulas faladas, expositivas (repetitivas) e com fundamento na baliza primordial
do texto legal. E mais: essa forma de pensar acaba valorizando a superespecializagdo
disciplinar e desvalorizando o0 pensamento sistémico, a inter, multi e
transdiciplinaridade, bem como a contextualizacdo no Direito (BENEDITO, 2017, p.
30).

Entretanto, o instrucionismo ndo é uma metodologia dispensavel. Ele é importante,
porém ndo deve preponderar, ou seja, ndo deve ser utilizado de forma exclusiva na

aprendizagem. Corroborando tal entendimento:

Instrucionismo ocorre quando alguém conta o que essa pessoa acha que vocé deveria
saber, e as vezes instrucionismo é a melhor forma. Por exemplo, criancas podem
aprender sobre os motivos das luzes de transito de duas maneiras. Vocé pode dizer
Ihes que verde significa pode ir e vermelho pare, ou vocé pode manda-las sair na rua
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e aprender por experiéncia. [...] Ele nem sempre ¢ a coisa errada a se fazer; ¢ algo
como um remédio potente: se ele vem na hora certa e na dosagem correta, entdo pode
realmente funcionar (KRISTIANSEN; RASMUSSEN, 2015, p.86).

O construtivismo é a metodologia criada por Jean Piaget, que busca interagir o objeto
do conhecimento com o aprendiz, integrando a influéncia do meio na aprendizagem.

Nesse sentido Luiza Benedito esclarece:

O construtivismo, desenvolvido por Jean Piaget, busca entender o processo de
aprendizagem do individuo; estuda o papel ativo do sujeito na construcdo dos novos
conhecimentos. O construtivismo busca conectar o sujeito cognoscente a unidade
complexa pluridimensional na qual ele esta inserido (a sua realidade), nos planos
racional, afetivo e relacional.

Entre os aspectos mais marcantes da teoria epistemologica genética de Piaget, esta a
certeza de que o conhecimento é construido quando quem aprende interage com o
objeto que sera apreendido. Assim, a relagdo entre sujeito e objeto, oferecida por
Piaget, determina uma atitude ativa de quem aprende, revelando a necessidade de uma
postura avessa a passividade no processo de aprendizagem.

O construtivismo (de Piaget) fundamentou-se na pesquisa dos estagios de
desenvolvimento infantil e sua importante concluséo (resultado) foi a de que criancas
ndo adquirem simplesmente conhecimento pouco a pouco, mas Sim com suas
interagBes no mundo (BENEDITO, 2017, p. 37).

As relagdes humanas, sejam elas as sociais, de trabalho, as emogoes, a historia pretérita,
0s sentimentos e qualquer outro fator ou varidvel existentes no meio em que vive o aprendiz
influenciam o aprendizado. O conhecimento, pois, nunca pode ser considerado como algo
perfeito e acabado.

Nesse sentido, segundo Fernando Becker:

Construtivismo significa isto: a ideia de que nada, a rigor, esta pronto, acabado e de
que, especificamente, o conhecimento ndo é um dado, em nenhuma instancia, como
algo terminado. Ele constitui pela interacdo do individuo com o meio fisico e social,
com o simbolismo humano, com o mundo das rela¢6es sociais; e se constitui por forca
de sua acdo e ndo por qualquer outra dotacdo prévia, na bagagem hereditaria ou no
meio, de tal modo que podemos afirmar que antes da acdo ndo ha psiquismo nem
consciéncia e, muito menos, pensamento (BECKER, 1993, p. 88-89).

A metodologia com foco no modelo construcionista busca inserir a pessoa como o
centro do aprendizado. O aprendiz se torna o sujeito ativo, ele apreende de forma efetiva
realizando a atividade, buscando solucionar problemas e tarefas que envolvem o conhecimento.
Construir significados e arquitetar o conhecimento é o que caracteriza essa metodologia, criada
por Seymour Papert, colega de Piaget.

Os objetivos do construcionismo séo ilustrados a seguir:

[..]Jo principal propésito do construcionismo de Papert; criar ambientes e
possibilidades que estimulem o interesse e a participacdo ativa dos alunos (em
qualquer disciplina e Ciéncia), instigando os sentidos e agugando a criatividade, bem
como a integracdo e a afetividade, tanto dos discentes, quanto dos docentes
(BENEDITO, 2017, p. 37).
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Seymour Papert, aprimorando o construtivismo de Piaget, desenvolveu a Teoria do
Construcionismo, pois, com base em suas interaces com o0 mundo, as pessoas podem ser
construtoras ativas do aprendizado.

Nesse sentido, Kristiansen e Rasmussen explicam:

Se acreditarmos que retemos conhecimento como estruturas baseadas em nossa
interagdo com o mundo, entdo nds podemos criar conhecimento mais rapido e melhor
(aprendizado) quando estamos engajados na constru¢do de um produto ou algo
externo. Resumidamente: “Quando vocé cria no mundo vocé constroi na sua mente”.
[...] Quando pessoas constroem coisas no mundo, elas simultaneamente juntam
teorias e estruturas de conhecimento em suas mentes. Entdo esse novo conhecimento
permite-lhes construir coisas ainda mais sofisticadas mundo afora, o que rende ainda
mais conhecimento, e assim por diante, em um ciclo que se reforca a si préprio
(KRISTIANSEN; RASMUSSEN, 2015, p.85).

Sintetizando o construcionismo, Kristiansen e Rasmussen afirmam:

Aprender construindo algo que vocé possa identificar e ter orgulho, e sobre o que vocé
possa pensar: “¢ nisso que eu sou bom”. Como Papert mesmo realgcou: “O que
aprendemos no processo de construir coisas que nds gostamos penetra muito mais
profundamente em nosso subconsciente do que aquilo que qualquer um pode nos
dizer” (KRISTIANSEN; RASMUSSEN, 2015, p.86).

4.1.2 Métodos de Ensino

As metodologias de ensino sdo compostas por métodos. Os métodos sdo as diversas
formas de se realizar/concretizar o ensino.

Desta feita, aulas expositivas, leituras e interpretacdes de textos, bem como cursos e
treinamentos formais e estruturados, sdo alguns exemplos de métodos de ensino que integram
a metodologia instrutivista, no qual a pessoa tem papel passivo, pois apenas recebe informacoes.

Métodos de ensino que focam a relacdo entre a vida do aluno e contetido objeto de
estudo, que valorizam a interacdo entre as pessoas durante o processo de conhecimento,
integrando a influéncia do meio ao aprendizado compGem, exemplificadamente, a metodologia
construtivista de Jean Piaget.

Aprender realizando na pratica € um método que integra o construcionismo, pois a
pessoa aprende construindo, de fato, o seu proprio aprendizado. Ela € o sujeito ativo do processo
de conhecimento.

O ensino, de modo geral, ndo acompanhou as evolugdes ocorridas no Século XXI. O
mudo esta globalizado, a interacdo e a integracdo estdo presentes no cotidiano das pessoas. Em
todo o0 mundo, a realidade politica, cultural, econémica e social ja ndo sdo as mesmas de alguns

poucos anos atras.
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As técnicas de construgdo do conhecimento e as metodologias de ensino-aprendizagem
precisam acompanhar a evolucdo tecnoldgica e, precipuamente, 0s anseios da sociedade.
Transpondo tal fato para ambiente corporativo, necessario se faz adaptar a realidade e a
demanda social e individual as necessidades do mercado e das organizagcdes. Haja vista a
necessaria e obrigatdria instituicdo de programas de integridade e anticorrupcdo nas
organizacOes, especialmente em virtude do disposto na legislagdo anticorrupgdo quanto a
efetividade dos programas, imprescindivel se faz, portanto, pensar o modo como tais programas
serdo, eficazmente, incorporados e, continuamente, aplicados nas empresas e instituigoes
publicas e privadas.

A forma de pensar e ensinar embasada no modo cartesiano, linear, disciplinar e quase
exclusivamente expositivo ndo atende as demandas dos profissionais, das empresas e do
mercado. E necessario recorrer a métodos que integrem os envolvidos individualmente
considerados, e também, os setores e demais partes envolvidas (stakeholders, sécios, dirigentes,
clientes, fornecedores etc.), sem o qual os programas de integridade e anticorrupgao néo teréo
efetividade. E, sem isso, o programa estd fadado ao insucesso, ao esquecimento. Por isso,

conforme Gabrich:

Nessa nova era, o sistema tradicional de formac&o e de difusdo do conhecimento, do
saber, fundamentalmente l6gico, matematico e cartesiano, cede todos os dias um
pouco de sua importéncia e de sua significacdo para outras formas de ensinar, de
aprender e de avaliar. Em detrimento do conhecimento nuclear, disciplinar e
superespecializado, ganha espaco e relevancia a formag&o holistica do saber, baseada
na interdisciplinaridade, na  pluridisciplinaridade e, sobretudo, na
transdisciplinaridade (GABRICH,2013).

A aprendizagem corporativa ndo se adequa ao ensino linear. Para que o envolvido
desperte o interesse em aprender e aplicar o conhecimento, ele precisa participar, integrar o
processo de ensino e aprendizagem. Cursos ou treinamentos exclusivamente expositivos
geralmente s&o muito cansativos, ndo ha absorcao do contetdo, e tampouco interesse em captar
informacdo. Além do mais, a auséncia da participag@o do “aluno” em um curso que utiliza, tdo
somente, técnicas expositivas, ndo permitem que o envolvido aplique o que lhe foi repassado
(e ndo necessariamente aprendido).

Portanto, entender como se d& o aprendizado corporativo, como o conhecimento pode
ser absorvido e aplicado, é de fundamental importancia para a efetiva aplicacdo dos programas

de integridade e anticorrupcéo por todos os envolvidos. Nesse sentido:

O conhecimento é um processo continuo e cumulativo de informagoes, conceitos,
interagces, experiéncias e contextos socio, econdmicos e culturais. Por isso, “a
aquisicdo e a elaboracéo do conhecimento se da no presente, como resultado de todo
um passado, individual e cultural”, visando a transcendéncia e a proje¢do para o
futuro. Assim, a producdo de conhecimento pressupfe ndo apenas a precisdo da
transmissdo de conceitos e finalidades dos temas estudados, mas também a
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valorizacdo de experiéncias passadas, do contexto e das referéncias culturais. Apesar
da seducdo geralmente exercida no ser humano pelas ideias e pensamentos
supercomplexos, o processo de formagdo do conhecimento ndo pode jamais
desconsiderar a forca das ideias simples, dos pensamentos diretos e, sobretudo, da
conjugacgdo entre o discurso tedrico e a pratica. Sobretudo nos tempos atuais, em
virtude do excesso de estimulos e de atividades as quais as pessoas estdo normalmente
submetidas, a simplicidade objetiva deve ser um balizador do processo de formacéo e
de perpetuacdo das ideias e do conhecimento. Além disso, é importante reconhecer
que “sobreviver depende de uma visdo holistica da realidade”, ¢ isso exige uma
mudanca radical que se aplica as formas de ensinar, de aprender, de saber e de fazer
(GABRICH, 2013).

O programa integridade nas organiza¢Ges pode ser inocuo. Isso se d& quando ha
excelente programa “no papel”, mas, na pratica, os profissionais envolvidos ndo possuem
interesse em aprendé-lo e tampouco, conhecimento, para aplica-lo de fato.

Sendo assim, como preservar e fazer com que os envolvidos absorvam e pratiqguem a
cultura da empresa, ou seja, como treinar com eficacia? Como gerar conscientizagdo em uma

cultura voltada, precipuamente, para 0s cursos eventuais e formais?

Com mais de 30 anos de experiéncia internacional em aprendizagem e
desenvolvimento, Charles Jennings afirma que o treinamento ndo € mais suficiente. O
ambiente de negocios esta ultrapassando a abordagem tradicional do “treinamento”
no desenvolvimento de capacitacdo (JENNINGS, 2012, p. 1).

A questéo do treinamento, ou, mais acertadamente, a forma de se construir e sustentar a
aprendizagem para efetivamente mudar a cultura organizacional € uma necessidade e pode
constituir-se em um diferencial das empresas nos tempos atuais, especialmente no que diz
respeito aos programas de integridade e anticorrup¢do. Para isso, é preciso evoluir, mudar o
modelo mental predominante acerca do modo como as pessoas ensinam e aprendem dentro das
organizagoes.

Nesse sentido, colaciona-se 0s ensinamentos de Charles Jennings, em artigo intitulado

de “A verdade sobre os treinamentos’:

Para muitos especialistas em Recursos Humanos (RH), o treinamento é um
componente certo e inquestionavel em toda estratégia de aprendizagem. Quer
implantar uma nova gestdo de recursos ambientais ou um sistema de gestdo de
relacionamento com o cliente? E necesséario treinamento. Novos processos para
implantar? E necesséario treinamento. Entretanto, o aprendizado corporativo e 0
desenvolvimento de capacitacdo precisam evoluir. Para uma organizacdo que esteja
buscando se manter competitiva, o treinamento convencional ndo é mais suficiente. O
aumento da complexidade e a grande velocidade das mudangas no mercado atual
simplesmente estdo superando o treinamento e as lacunas estdo aparecendo. Os
gerentes de RH precisam ampliar suas mentes e mudar a cultura de treinamento de
suas organizagdes, para criar estratégias de treinamento modernas e bem-sucedidas e
se voltar as quatro falhas do treinamento tradicional (JENNINGS, 2012, p. 1).

A cultura do treinamento empresarial existente esta focada, basicamente, nos cursos
estruturados e formais, com aulas expositivas teoricas (e cansativas). Esse método além de

ineficaz (quando utilizado isoladamente), tem custos elevados. Nesse sentido:
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Na Austréalia, mais de meio bilhZo de délares é gasto a cada ano com treinamento. E
uma quantia enorme em qualquer idioma, especialmente para aqueles que entendem
que muito do treinamento falha ao passar o real valor do dinheiro. A evidéncia e a
l6gica representam impedimentos no caminho do treinamento e, mesmo assim, muitas
organizagdes continuam a ignorar 0s avisos e persistem sem considerar alternativas
disponiveis que sdo mais eficazes € geram um menor custo. Isso cria a questdo “por
que é fundamental oferecer bagagem tedrica quando as empresas querem melhorar o
desempenho da mdo de obra? ” Ha duas razdes importantes para a resposta na
formacao teorica. Primeiramente, alguns gerentes de RH simplesmente operam dentro
de sua zona de conforto. Eles sempre seguiram esse modelo de formacdo e temem
uma mudanga, por ndo abrir suas mentes para niveis mais elevados na empresa e para
a atencgdo a ser dada a seu proprio departamento.

Os gerentes de negdcios pedem um curso e simplesmente sdo atendidos — ninguém
realmente avalia a verdadeira causa dos problemas que a formagdo tenta resolver,
ninguém percebe as decorréncias do desempenho (embora todos avaliem o nivel de
“satisfacdo na formagdo”) e ninguém esta preocupado com os resultados. Essa
mentalidade em formacdo esta arraigada na maioria das empresas. A segunda razédo
de a formacdo tedrica tornar-se o foco principal é as incertezas quanto a abordagens
alternativas — se a formacdo teérica for eliminada ou utilizada em nivel limitado, o
que a substituird? (JENNINGS, 2012, p. 2).

Outro ponto a considerar nos treinamentos empresariais habituais é a sobrecarga de

informacdes, que geralmente ¢ uma importante causa da falha na formacdo. De fato, a

capacidade de absorcdo de conteddo pelo cérebro é limitada, e tal fato geralmente nao é

considerado nas abordagens dos treinamentos estritamente formais. Nessa linha:

Para comecar a entender melhor as alternativas, é necessério, primeiramente,
compreender o que ndo funciona com a abordagem atual. Desde 1885, quando a
pesquisa de Hermann Ebbinghaus revelou o logaritmo da “curva de esquecimento”,
sabemos que a capacidade do cérebro de absorver e reter uma grande quantidade de
informacdo é limitada. O treinamento formal para tarefas e processos detalhados, que
sdo realizados antes da necessidade real de empreendimento, tem mostrado ser indtil
e falho de varias formas. A primeira falha na abordagem da educacéo tradicional € a
sobrecarga de informac&o. Muitos cursos de formacéo sdo centrados no contetdo e
contém muito mais informagdes que um funcionario poderia memorizar. E comum
participar de cursos com apresentacdo de 200 a 300 slides no PowerPoint em apenas
dois dias. Os participantes ndo se lembrardo de quase nada e ndo terdo vontade de
abrir novamente o manual com as informacdes (JENNINGS, 2012, p.2-3).

A auséncia de pratica € outra falha na abordagem do “treinamento” empresarial. Teoria

e pratica devem sempre estar alinhados, caso contrario a abordagem exclusivamente tedrica ndo

é eficaz. Nessa senda:

O segundo problema com a abordagem da formag&o teérica € o seu foco na memdria
de curto prazo, ao invés de preocupar-se com a de longo prazo. Ebbinghaus e muitos
outros pesquisadores vém mostrando, nos dltimos 120 anos, que, a partir do momento
em que o funcionario sai da sala de aula, ele comeca a esquecer. Se vocé ainda ndo
passou pela experiéncia de pedir suporte técnico mesmo antes de o treinamento ter
encerrado, observe a pesquisa de Harold Stolovitch e Erica Keeps.

Sua pesquisa demonstra que a pratica e o refor¢o sdo a chave para construir a mudanca
no comportamento para reter novos padrdes na meméria de longo prazo. A pratica é
necessaria para as pessoas produzirem bem o seu trabalho. Infelizmente, a maioria
dos sistemas, processos e treinamentos que sao atualmente propostos oferece apenas
oportunidades de pratica superficial. Geralmente, ndo ha tempo suficiente para a
préatica, uma vez que ha muito pouco conhecimento a ser transferido ou ndo ha acesso
prévio ao sistema/produto que serd implantado; além disso, qualquer pratica que



87

ocorra estd desvinculada do sistema de treinamento ou acontece em um simples
ambiente de simulagdo (JENNINGS, 2012, p.3).

Os treinamentos empresariais com foco exclusivo na teoria ndo operam reagdes efetivas

de mudanca. E preciso treinar para motivar, para mudar o comportamento. Ao adquirir

competéncias, habilidades, conhecimento e, precipuamente, consciéncia, consequentemente,

havera melhora do desempenho e gerara os efeitos pretendidos. Nesse sentido:

A terceira falha na abordagem da formacdo tedrica é a falta de consideragdo com a
prépria mudanca e o volume de informacdo. Sabemos que a informacdo de que
precisamos em nosso trabalho aumenta a passos rapidos, enquanto a maioria das
informacdes que temos se esvai na mesma proporcdo. Quantas vezes percebemos que
um processo mudou assim que foi implantado? Quantas alteragbes enfrentamos ao
longo da vida? (JENNINGS, 2012, p.3).

Ignorar as alternativas existentes €, também, um grave erro nos treinamentos

empresariais costumeiros. A educacéo exclusivamente instrucionista nao ¢ eficaz. E necessario

ampliar as possibilidades, conjugar as opc6es existentes na educacao formal e informal:

A quarta e Gltima falha na abordagem da formacdo tedrica é o fato de ignorar
alternativas. O poder da educagdo informal é Unico. Sabemos que aproximadamente
80% da educagdo ndo acontece em ambientes de treinamento formal, mas
informalmente, no ambiente de trabalho. A aprendizagem vem com a experiéncia, a
pratica e a interacdo com as pessoas. NOs aprendemos perguntando ao chefe,
conversando com os colegas, buscando informacdo, observando um especialista
desempenhar uma tarefa ou ajudando a resolver problemas (JENNINGS, 2012, p.3-
4).

E preciso estar atento as novas realidades. O ensino deve evoluir, as possibilidades

informais sdo inGmeras, principalmente com uso da tecnologia e internet. Ademais, 0

conhecimento desenvolvido por praticas diarias € muito mais eficaz. O aprendizado ndo é algo

desagregado do trabalho. Pelo contrario, conhecimento se adquire no trabalho, executando-o.
Consoante Charles Jennings: “aprender € trabalhar” (JENNINGS, 2012). Embasando esse

entendimento:

Marc Prensky afirma que “muitos professores veem a educagdo como uma forma de
preparar os jovens para o passado, e ndo para o futuro” (PRENSKY, 2008.) Seguindo
essa mesma linha, muitos departamentos de Treinamento e Desenvolvimento (L&D)
continuam estabelecendo suas estratégias e solugdes com base em um contexto que
esta prestes a desaparecer.

O profissional do século XXI sente cada vez menos vontade — e até mesmo
necessidade — de deixar seu lugar de trabalho para aprender. Sua exigéncia é que seu
contexto profissional se torne um, sendo o principal, lugar para o desenvolvimento
pessoal. Na verdade, sdo muitos os que estdo percebendo que o trabalho esta virando
sinbnimo de aprendizagem e que a aprendizagem esta se tornando parte do trabalho
(JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.2).

Novas realidades, novas contextos, novas necessidades e, principalmente, novos

interesses. O que o profissional do século XXI deseja?

O profissional do século XXI deseja uma verdadeira integracdo entre o treinamento e
seu trabalho no que diz respeito a tempo, local e agdo. O trabalho deve oferecer as
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oportunidades para o desenvolvimento, e a capacitacdo deve estar diretamente
relacionada as atividades de trabalho. Além disso, a aprendizagem deve ocorrer
independentemente de tempo e espaco e, sobretudo, quando for necessaria. Trata-se
de uma mudanca de perspectiva que vai de uma aprendizagem feita eventualmente
para uma que corresponda as necessidades do contexto (JENNINGS, WARGNIER,
2014, p.7).

O volume de informagdes hoje acessiveis é cada vez mais crescente. Qualquer davida

ou conhecimento desejavel é possivel sanar ou obter a um clique, a qualguer momento e em

qualquer local do mundo.

Nesse sentido:

Entre a criagdo do mundo e o0 ano de 2003, existiam cinco exabytes de informacoes.
Hoje, criamos diariamente a mesma quantidade de informacao. Vocés entendem agora
por que é tdo dificil atuar no setor de informacdo? Considerando que, atualmente, a
maioria desses dados é criada diretamente pelos usuarios, é possivel mensurar o
impacto presente e, principalmente, futuro das novas tecnologias em nosso cotidiano.
E o0 que prevé Andreas Weigend, ex-diretor de pesquisa da Amazon, em maio de 2009,
no blog da Harvard Business Review: (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p. 7). O
volume de dados em 2009 sera equivalente ao que foi produzido entre o inicio da
histéria da humanidade e o ano de 2008. Essa sobrecarga é mais critica do que nunca.
E nosso dever nos questionar sobre as implicagBes, obviamente, em termos de
marketing, mas, de forma mais abrangente, sobre nossa relagdo com a informacéo
(WEINGEND, 2009).

A retencdo, pura e simples, de informacao néo €, portanto, tdo primordial nos dias atuais.

Devemos transpassar da informacéo a acdo. Segundo John Selly Brown, ex-diretor de pesquisa

\

da Xerox Parc, Deloitte Center for the Edge, “no que se refere a informagdo, passamos

atualmente de um sistema de estoque para uma logica de fluxo” (BROWN, 2000).

O saber esta relacionado a acdo de busca-lo constantemente: “Em um mundo de

constante transformacao, a Unica vantagem competitiva reside no fato de aprender, desaprender
e reaprender continuamente” (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.17).

Enfatizando esse entendimento acerca da aquisi¢éo e retencdo do conhecimento:

Fala-se cada vez mais a respeito de uma formacéo fundamentada na acdo em oposicédo
a uma que tem como base a aquisicao e a retencdo do saber. Essa escolha é explicada:
pelo fluxo crescente de informacfes com o qual os profissionais devem lidar
diariamente; pelo fato de que essas informagdes estdo disponiveis de forma ndo
estruturada; pela velocidade com que essas informacdes deixam de ser relevantes.
Dessa forma, torna-se quase impossivel manter bibliotecas de contetdos atualizadas.
A solucdo ndo reside mais no fato de aprender mais, mas, na verdade, saber menos e
encontrar a informacgdo pertinente no momento em que ela se faz necessaria
(JENNINGS, WARGNIER, 2014, p. 17).

Desempenho é sindnimo de acdo, de execucdo. E o que se espera do profissional? Um

excelente desempenho! Portanto, “o desempenho ¢ fruto da agdo e ndo do conhecimento

guardado na cabeca” (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p. XX).
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No mundo globalizado, de informagGes acessiveis e fartas, no qual todas as pessoas

estdo conectadas, 0 que torna o conhecimento mais eficaz? Como o cérebro pode ser trabalhado

mais eficientemente?

Em um mundo dindmico e repleto de informacdo, torna-se mais eficaz saber onde
encontrar a informacdo do que tentar memorizar o maximo. O conceito de cérebro foi
ampliado e recebeu um aspecto mais comunitario e potencialmente colaborativo
(“outboard brain”). Sua aparigdo esta em oposi¢éo ao cérebro individual diretamente
ligado com a memorizagdo (“inboard brain”) (JENNINGS, WARGNIER, 2014,
p.18).

John Selly Brown e seus coautores descrevem esse novo desafio de saber agir

recorrendo acertadamente aos conhecimentos disponiveis em detrimento de reter conhecimento

pura e simplesmente:

Hoje, para chegarmos ao sucesso, precisamos renovar constantemente nosso estoque
de conhecimento participando de ‘fluxos’ de informacao relevantes, que sirvam como
conhecimento para cada sujeito com o qual interagimos. Esses fluxos surgem e se
desenvolvem em ambientes que privilegiam uma colaboragdo fluida e eficaz entre os
individuos (BROWN et al, 2010).

Assim como as informacdes estdo acessiveis a todo tempo e em todo lugar, integrando

a vida das pessoas sem separacdo, o treinamento empresarial (especialmente aquele voltado

para a anticorrup¢do) deve integrar a rotina do trabalho. O treinamento deve ser pratico, habitual

e integrado ao ambiente laboral. Salas de aula, cursos fora do contexto do trabalho, informacdes

e situacdes alheias ao trabalho ndo séo eficazes para que ocorra mudanca da cultura

organizacional.

Acerca do aprendizado descontextualizado, ressalta-se:

Além disso, deslocar os sujeitos do seu contexto profissional para um espaco
especifico para a aprendizagem é apenas plausivel em situagdes de integracdo, de uma
nova funcdo ou de circunstancias de mudanca rapida e profunda. A parte disso, a
representacdo da formacdo como a melhor maneira de aprender uma nova atividade
ou como algo sem vinculo algum com o trabalho deve ser descartada. Em Ultima
andlise, é necessario construir solu¢bes educacionais partindo do principio de que o
treinamento faz parte do trabalho, assim como o trabalho faz parte do treinamento:
trabalhar é sinbnimo de aprender. Para consolidar essas mudangas, os profissionais de
treinamento precisam exercer o papel de facilitador, mediador e promotor da
aprendizagem informal e social (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.18).

Portanto, o volume de informacdes ndo é cerne da questdo no ensino organizacional. A

questdo pedagogica € 0 que importa, ou seja, como ensinar e como aprender de forma eficaz.

Na resolucdo desse questionamento, aliar atividades formais e informais, dando oportunidade

a pratica no ambiente do trabalho é uma via satisfatoria. Assim:

Mas as implicagBes para o desenvolvimento de competéncias ndo estdo centradas
apenas no que concerne ao volume. A maior parte das informacgdes que se consome
diariamente chega de maneira desestruturada e em formatos em constante evolugéo,
sem mencionar o curtissimo tempo da duragdo de vida dessas informacdes. Em nosso
ambiente de trabalho, portanto, ndo é uma questdo de gerar informagGes em larga
escala, mas de selecionar as que sdo pertinentes para 0 momento. Transpondo para a
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area de Treinamento e Desenvolvimento, isso corresponde ao fato de que boa parte
do conhecimento pode estar desatualizada antes mesmo de ser explorada em campo.
Ademais, esse mundo submerso em informagbes propde uma maneira totalmente
diferente para a assimilacdo das competéncias no contexto de trabalho. Os
profissionais de treinamento devem utilizar cada vez mais meios pedagdgicos
adaptados a um mundo em que o minimo de informac&o se faga disponivel com um
simples clique de mouse. Por conseguinte, o principal desafio para esses profissionais
consiste em superar préaticas centradas na formalizagdo e na transmissdo do
conhecimento e adotar abordagens dindmicas que facilitem o acesso ao saber
(JENNINGS,WARGNIER, 2014, p.8).

Os desafios enfrentados pelas empresas séo varios. Evoluir é uma necessidade, questdo
de sobrevivéncia. Até mesmo 0 modo de organizacao do trabalho mudou, e continua mudando

freneticamente. Por que ndo mudar o modo de treinar?

A organizacdo do trabalho também passou por mudancgas radicais. E um fato
particularmente visivel nos segmentos que contam com mais profissionais do
conhecimento. A reviravolta causada pelas tecnologias moveis derrubou as fronteiras
existentes entre espaco e tempo. Instantaneidade e conexdo permanente dissolveram
a barreira entre vida profissional e pessoal. Quanto ao trabalho, este se transformou
em uma “bolha” com capacidade de locomocao entre casa, quartos de hotel, meios de
transporte, escritorios de clientes e parceiros. Para completar a cena9, convem
acrescentar que esses profissionais estdo lidando com um maior grau de complexidade
e fazendo mais uso do conhecimento proveniente da experiéncia em seu dia a dia de
trabalho.Essas profundas e réapidas transformacdes exigem que 0s responsaveis por
treinamento repensem suas abordagens para o desenvolvimento de novas
competéncias. Em outras palavras: Novas abordagens de treinamento e
desenvolvimento que sirvam para um novo mundo  profissional
(JENNINGS,WARGNIER, 2014, p.8-9).

Para que a empresa desenvolva o capital humano adequado a cultura organizacional ela
deve conquistar novos territorios de aprendizagem. A aprendizagem informal tem maior
preponderancia em treinamentos eficazes.

O modelo 70.20.10 ndo tem a pretensdo de fixar os percentuais de forma inarredavel.
Os percentuais (70%, 20% e 10%) séo apenas estimados, sugestivos da predominancia de cada
esfera do aprendizado (construcionismo, construtivismo e instrucionismo,). E preciso ter visio
global das atividades, agregar atividades formais e informais nao favorecendo a preponderéncia
absoluta das atividades formais, que por sugestdo do método 70.20.10 deve ter 0 menor
percentual de incidéncia (10% de atividades que envolvam o instrucionismo). Apesar da
variacdo dos indices em termos numeéricos, 0 que importa é a prevaléncia das atividades
informais, da realidade pratica vivenciadas no contexto do aprendizado aliado ao trabalho

(construtivismo (20%) e construcionismo (70%)). Nesse sentido:

Pesquisas realizadas nesses Gltimos anos mostram que a maior parte das competéncias
profissionais que se adquire ocorre de maneira informal, mais no trabalho do que em
sala de aula. Esses resultados exigem novas reflexdes acerca das préticas de
desenvolvimento do capital humano.

Em um livro publicado em 2006, Jay Cross, especialista renomado em aprendizagem
informal, cita uma quantidade consideravel de estudos que confirmam essa tese.
Mesmo que o valor possa variar de uma publicacdo para outra, atualmente existe um
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consenso de que aproximadamente 80% do desenvolvimento de competéncias
profissionais acontecem de maneira informal. Os 20% restantes sdo resultados de
iniciativas mais estruturadas de treinamento. Com base nesses dados, Jay Cross
questiona, obviamente, os motivos que fazem com que 80% do orcamento sejam
destinados a formacdo mais estruturada. Ele defende a necessidade de uma
redistribuicdo dos recursos que seja coerente com as conclusdes dos estudos, para que,
assim, seja possivel otimizar a formagdo profissional (JENNINGS, WARGNIER,
2014, p. 14).

Esse conceito relaciona-se ao pensamento de Peter M. Senge, precursor dos estudos
acerca da aprendizagem organizacional, autor do livro “A quinta disciplina. A arte e a pratica

da organizacéo que aprende”, no qual aborda o pensamento sistémico. Para esse autor:

O pensamento sistémico é um quadro de referéncia conceitual, um conjunto de
conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos dltimos cinquenta anos para
esclarecer os padrdes como um todo e ajudar-nos a ver como modifica-los
efetivamente (SENGE, 2017, p. 39).

De acordo com citado autor, existem cinco disciplinas essenciais a serem postas em
pratica em uma “organizacdo que aprende” (SENGE, 2017), sendo elas: dominio pessoal,
modelos mentais, objetivos comuns, aprendizado em grupo e a quinta disciplina, que é o
pensamento sistémico (SENGE, 2017).

Nesse sentido, segundo Peter M. Senge:

E vital que as cinco disciplinas se desenvolvam como um conjunto. Isso é desafiador,
pois é muito mais dificil integrar novas ferramentas do que simplesmente aplica-las
separadamente. Mas as recompensas S80 enormes.

Por isso 0 pensamento sistémico é a quinta disciplina, aquela que integra as outras,
fundindo-as em um corpo coerente de teoria e pratica. Impede-as de serem truques
separados ou o mais recente modismo para mudanga organizacional. Sem uma
orientacdo sistémica, ndo hd motivacdo para analisar as inter-relagdes entre as
disciplinas. Ampliando cada uma das outras disciplinas, 0 pensamento sistémico nos
lembra continuamente que a soma das partes pode exceder o todo (SENGE, 2017, P.
46/47).

O método 70:20:10 adequa-se a mudanca de modelo mental necessaria para que a
empresa seja uma “organizagdo que aprende” (SENGE, 2017), tendo em vista a estrutura
holistica que o método propde e o predominio da realidade pratica contextualizada,

coadunando, pois, com pensamento Sistémico:

O pensamento sistémico é uma disciplina para ver o todo. E um quadro referencial
para ver inter-relacionamentos, ao invés de eventos; para ver os padrdes de mudanca,
em vez de “fotos instantaneas”. E um conjunto de principios gerais — destilados ao
longo do século 20, abrangendo campos tdo diversos quanto as ciéncias fisicas e
sociais, a engenharia e a administraggo. [...]

Hoje, 0 pensamento sistémico é mais necessario do que nunca, pois nos tornamos cada
vez mais desamparados diante de tanta complexidade. Talvez, pela primeira vez na
historia, a humanidade tenha a capacidade de criar muito mais informagdes do que o
homem pode absorver, de gerar uma interdependéncia muito maior do que o homem
pode administrar e de acelerar as mudancas com uma velocidade muito maior do que
0 homem pode acompanhar. Certamente a escala de complexidade é sem precedentes.
Tudo a nossa volta ¢ exemplo de “colapsos sistémicos” — problemas como o
aquecimento global, a diminuigdo da camada de o0zonio, o trafico internacional de
drogas e o déficit comercial e orgcamentario norte-americano —, problemas que ndo
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possuem uma simples causa local. Da mesma forma, as organiza¢6es também entram
em colapso, apesar da inteligéncia individual e dos produtos inovadores, pois elas s&o
incapazes de reunir suas diversas func@es e talentos para criar um todo produtivo.

A complexidade pode facilmente minar a confianca e a responsabilidade — como no
frequente refrdo, “E tudo muito complexo para mim” ou “Nio posso fazer nada. E o
sistema”. O pensamento sistémico é o antidoto para essa sensagdo de impoténcia que
muitas pessoas sentem ao entrar na “era da interdependéncia”. O pensamento
sistémico € uma disciplina para ver as “estruturas” subjacentes as situagdes complexas
e para discernir entre mudancas de alta e de baixa alavancagem. [...]. Para fazer isso,
0 pensamento sistémico oferece uma linguagem que comeca com a estruturacdo do
modo como pensamos.

Chamo o pensamento sistémico de a quinta disciplina porque ele é a pedra
fundamental conceitual subjacente a todas as cinco disciplinas descritas [...]. Todas
envolvem uma mudanca de mentalidade, de ver as partes para ver o todo, de
considerar as pessoas como reativas impotentes para considera-las como participantes
ativas na formac&o de sua realidade, deixando de reagir ao presente para criar o futuro.
Uma vez que sejam colocadas em préatica, sem 0 pensamento sistémico, ndo ha nem
incentivo e nem os meios para integrar as disciplinas de aprendizagem. O pensamento
sistémico é a pedra fundamental que determina como as organizac6es que aprendem
pensam a respeito de seu universo (SENGE, 2017, p. 127-129).

A seguir, o trabalho adentrara na explicitacdo do método 70:20:10, tendo como

referencial tedrico, precipuamente, os ensinamentos de Charles Jennings®.

4.2 METODO DE APRENDIZAGEM 70.20.10

O método de aprendizagem 70:20:10 é instrumento habil a compatibilizar a institui¢éo
e manutencdo dos programas de integridade e anticorrupcdo de forma efetiva. Por meio dele, é
possivel que os envolvidos aprendam de forma consciente e eficaz, tornando-se capazes de
aplicarem de maneira natural e informal o conte(do dos programas as suas rotinas profissionais,
efetivando a mudanga comportamental e cultural que os planos de integridade e anticorrupcao
almejam.

O método 70:20:10 corrobora com a necessaria mudanca do modelo mental existente

nas empresas, que geralmente ainda langam mao, basicamente, de cursos e treinamentos

3 “Charles Jennings ¢ dirigente da Duntroon Associates, empresa britanica de consultoria especializada em gestdo
e desempenho de treinamento. Atuando nas dimensdes tedricas e praticas, é autoridade nas areas de
desenvolvimento do capital humano, de gestdo de mudanca e de aprimoramento do desempenho do treinamento.
Entre 2002 e 2008, foi diretor de treinamento na Reuters e Thomson Reuters. Desenvolveu e conduziu dispositivos
de formagao para os 55 mil colaboradores do grupo e ficou responsével por determinar a média de desempenho e
de impacto dessas acdes.

Diretor do centro nacional de treinamento em rede no Reino Unido e professor na Southampton Business School,
Charles Jennings também realizou trabalhos do mais alto nivel com empresas internacionais. Foi avaliador das
iniciativas de treinamento, desempenho e e-commerce da Comissdo Europeia e participou dos comités de direcao
para entidades internacionais de treinamento.

Dotado de uma experiéncia extremamente rica, Charles possui dominio sobre os multiplos aspectos do
treinamento, do ponto de vista da empresa ou do formador. Foi responsavel pela concretizacdo de varias
abordagens visando & produtividade e ao desempenho das politicas de gestdo de talentos.( JENNINGS, Charles;
WARGNIER, Jeréme. 70:20:10 - Explorando os Novos Territorios de Aprendizagem. CrossKnowledge. 2014).
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eventuais, expositivos, ineficientes e exaustivos. Indica, ndo de maneira rigida, mas orientando
que as metodologias devem, todas, estarem presentes no processo de aprendizagem, pois
nenhuma deve prevalecer de modo absoluto. Entretanto, o0 método 70:20:10 prediz o quanto
deve preponderar cada metodologia. Assim, ele indica que 70% das atividades de aprendizagem
deve abarcar a metodologia construcionista, 20% a construtivista € 10% a instrucionista,
ressaltando que a estrutura é holistica.

Desta feita, 0 ensino instrucionista, com base em aulas formais e estruturadas, ndo deve
prevalecer de modo absoluto. O método 70.20.10 ndo dispensa as atividades instrucionistas,
porém ressalta que elas devem absorver o menor nimero de atividades.

Paulo Freire, valida essa concepcdo e nos esclarece o motivo pelo qual as atividades

instrucionistas, apesar de importantes, ndo devem prevalecer de modo absoluto no ensino:

[...] ensinar ndo é transferir conteddo a ninguém, assim como aprender ndo €
memorizar o perfil do contetdo transferido no discurso vertical do professor. Ensinar
e aprender tem que ver com o esforgo metodicamente critico do professor de desvelar
a compreensao de algo e com o empenho igualmente critico do aluno de ir entrando
como sujeito em aprendizagem, no processo de desvelamento que o professor ou
professora deve deflagrar (FREIRE, 2015, p. 116).

O método 70:20:10, portanto, integra as trés metodologias de ensino (instrucionismo,
construtivismo e construcionismo) e prediz que a aprendizagem ndo ocorre de forma efetiva
quando o aprendiz tem postura passiva. Para que o aprendizado efetivamente ocorra, é
necessario criar possibilidades, objetivos e problemas relacionados com o dia a dia das pessoas
e da organizacgdo, para que estes possam ser estruturados e/ou solucionados pelos envolvidos
que, ativamente, desenvolvem, de forma individualizada, o aprimoramento cognitivo, 0
raciocinio l6gico, a argumentacdo, o julgamento e a estruturacdo do pensamento. Paulo Freire
corrobora esse entendimento pois, para ele: “ensinar ndo ¢ transferir conhecimento, mas criar
as possibilidades para a sua producdo ou a sua constru¢do” (FREIRE, 2015, p. 24).

Portanto, 0 método de aprendizagem em foco € capaz de propiciar as organiza¢cdes um
caminho que possibilita aplicar de forma continua na cultura organizacional eficientes
programas de integridade e anticorrupcao, vez que o ensino tradicional - ainda muito presente
nos cursos e treinamentos empresariais - ndo se mostra capaz de mudar a conduta dos

envolvidos. Nesse sentido:

Os fatores que influenciam a natureza mutavel das organizages significam que fontes
alternativas de aprendizado, muitas delas muito mais taticas, precisam ser implantadas
em todos os niveis da organizacao.

Qualquer tentativa de satisfazer essas necessidades por meio do aprendizado formal
por si s6 quase inevitavelmente criard um gargalo, o que, por sua vez, limita o
desenvolvimento organizacional em termos de alcance e velocidade. Grande parte do
aprendizado deve ser just-in-time para satisfazer o fato de que existe uma estreita
janela de oportunidade na qual se pode desenvolver competéncia e capacidade e
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fornecer alto desempenho antes que a organizagdo precise passar para a proxima
iteracdo.

O "aprendizado de atracdo" ocorre quando VOCé tem acesso a recursos e pessoas que
0 ajudam a aprender sob demanda. O "aprendizado de atracdo™ ocorre just-in-time,
ndo apenas no caso (70.20.10 FORUM, 2015, p.273, tradugdo livre)*.

Por meio desse instrumento integrativo, que € o método 70.20.10, focado na
aprendizagem organizacional prética, individual e informal, os colaboradores assimilardo uma
postura ativa diante dos objetivos e dos problemas que Ihe sdo apresentados nos planos tedricos
e praticos, a fim de minimizar os riscos legais, éticos, da corrupcéo e os atrelados a reputacéo,
disseminando na rotina organizacional a cultura da integridade.

O ensino, a aprendizagem e, precipuamente, 0 modo de pensar, seja na area cientifica
ou em cursos e treinamentos seguem ainda hoje, essencialmente, a l6gica cartesiana, ritualistica,
formal, disciplinar, fracionada e linear.

Por isso, 0 método 70:20:10 se apresenta como uma opcao a quebra desse paradigma.
Trata-se de uma realidade e uma necessidade nas organizagdes. As pessoas envolvidas na
cultura organizacional, bem como em qualquer area do ensino e aprendizagem, clamam por
novos estimulos, metodologias e métodos de ensino e de aprendizagem em cujo contextos elas
estejam inseridas.

Metodologias e métodos integrativos, participativos, mais informais, transdisciplinares
e estabelecidas fortemente no dia a dia dos envolvidos, de forma continua, geralmente sdo 0s
mais eficazes e atrativos. Cursos, aulas e treinamentos exclusivamente expositivos ndo se
adequam mais as demandas, ndo s6 porque as pessoas ndo absorvem tudo o que é exposto por
meio do método tradicional, mas porque no mundo globalizado, tecnoldgico e de rapidas
mudancas, o atual modelo mental de ensino-aprendizagem nédo se mostra adequado, atrativo e
eficiente. E isso é mais evidente ainda no ambiente corporativo.

O modelo 70:20:10 é mundialmente conhecido e, inclusive, realidade em empresas que
lancam mdo desse conceito para desenvolver seus profissionais, visando diferentes objetivos,
tais como: melhorar resultados de vendas e marketing, incentivar a inovacdo e manter equipe

de alto desempenho, dentre inimeras outras possibilidades.

4 “The factors influencing the changing nature of organisations means that alternative sources of learning, many
of them much more tactical, need to be deployed across all levels of the organisation. Any attempts to meet these
needs through formal learning alone will almost inevitably create a bottleneck, which in turn limits
organisational development in terms of both scope and speed. Much of the learning must be just-in-time in order
to satisfy the fact that there is a narrow window of opportunity in which to build competence and capability and to
deliver high performance before the organisation needs to move on to the next iteration. *‘Pull learning’ occurs
when you have access to resources and people who help you learn on demand. ‘Pull learning’ occurs just-in-time,
not just-in-case” (70:20:10 FORUM. 70:20:10 Framework Explained. Fast Pencil: Second Edition. 2015).
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A partir da década de 1960, no Center for Creative Leadership (CCL), Morgan McCall
e outros pesquisadores iniciaram estudos e pesquisas sobre o modelo de aprendizagem e
desenvolvimento, que somente posteriormente ficou conhecido como 70:20:10. Demonstrou-
se que os empregados adquirem a maior parte de seus conhecimentos e habilidades no local de
trabalho e através dos outros colegas. Nesse sentido, em 1996, no livro “The Career
Development Architect Planner” os autores Michael M. Lombardo e¢ Robert W. Eichinger
publicaram os dados do estudo realizado no CCL, com fulcro em uma pesquisa com gerentes
de alto desempenho. Neste estudo, restou demonstrado que gestores bem-sucedidos e eficazes
ttm os seus conhecimentos oriundos, basicamente, de agdes informais (90%), assim
distribuidas: 70% da execucdo tarefas préaticas, 20% da discussdo e solucdo de ddvidas com
outras pessoas e 10% com treinamentos formais (BIECH, 2016, p.58-60).

No que pertine a origem do modelo 70:20:10 e sua definicao:

O modelo 70:20:10 tem origem em pesquisas de carater empirico e investigacdes. Sua
principal assercdo é a de que 0 processo de aquisicdo de competéncias profissionais
por adultos ocorre de maneira muito mais significativa no contexto de trabalho do que
em salas de aula.

Morgan McCall e seus colegas do Center for Creative Leadership, na Carolina do
Norte, formalizaram esse modelo depois de um estudo realizado com um grupo de
gestores experientes. Eles alegaram que 70% de suas competéncias sdo provenientes
de missGes mais delicadas, 20% de interacdo com outros profissionais —
principalmente com seus superiores — e 10% de treinamentos e estudos pessoais. Em
seguida, outros pesquisadores e profissionais apoiaram-se nessa base para construir a
definicéo atual do modelo (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.23-24).

Entre 2002 e 2008, Charles Jennings, autor do livro: “70:20;10 Framework Explained:
Creating High Performance Cultures”, aprofundou o modelo € o implementou na empresa
Thomson Reuters, quando era o responsavel pela area de aprendizagem de 55 mil trabalhadores,
no cargo de Diretor Geral de Conhecimento.

Consoante o citado autor, a proposta do método 70:20:10 é a seguinte:

O modelo 70:20:10 n&o é uma regra ou uma teoria de aprendizagem. E um modelo,
ainda pouco explorado pela maioria das organizagdes que propde uma nova
abordagem para explorar 100% do potencial de aprendizagem de cada individuo.
Obriga-nos, por isso, a repensar os processos de formagéo e este referencial nos sugere
¢ saber que temos outras formas e oportunidades para preparar e incentivar 0s
colaboradores a focar na transferéncia do que aprenderam para o seu dia-a-dia de
trabalho. Este referencial desafia as empresas a pensar noutras formas de tirar partido
dos seus processos de formacao e desenvolvimento, adequando-o0s as pessoas que tém
na sua empresa por forma a tornarem-se organizagdes mais competitivas (JENNINGS,

2016, p.38).

Como ja explanado, o modelo 70:20:10 surgiu em meados dos anos 1990 com o trabalho
de Morgan McCall, Robert Eichinger e Michael Lombardo, do Centre for Creative Leadership,
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na Carolina do Norte (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.15). Ele se imp0s “como um axioma
das estratégias de desenvolvimento do capital humano” (JENNINGS, WARGNIER, 2014,
p.15) em diversas empresas e em numeros crescentes a cada ano. A titulo de exemplo, pode-se
citar: “Sun Microsystems, Goldman Sachs, Nokia, Maersk, Mars, Bank of America, Coca-Cola,
Microsoft, HP, Wal-Mart, Reuters, American Express, Caterpillar” (JENNINGS,
WARGNIER, 2014, p.15).

Charles Jennings e Jerdbme Wargnier afirmam que o método 70:20:10 tem por base o
fato de que “os gerentes bem-sucedidos atribuem a aquisicdo de suas competéncias a: 70% de
missOes dificeis e desafios profissionais; 20% vindo de colegas e superiores; 10% a formacéo
tradicional e leituras (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.15).

O modelo nao ¢ rigido e inalteravel, algo fechado. Sua pretensdo “¢ validar o fato de
que a aprendizagem nao ¢ propriedade apenas da formacdo estruturada e tradicional”
(JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.15), independentemente do modo como se realiza, seja “de
forma presencial, seja por meio de salas virtuais ou cursos de e-learning” (JENNINGS,
WARGNIER, 2014, p.15).

Realmente, o desenvolvimento do capital humano exige estratégias capazes de
desenvolverem competéncias, habilidades e ser capaz de gerar mudancas efetivas. Assim,
necessario se torna que o aprendiz enxergue proposito no que faz e, para tal, o referido método
em muito contribui. Isso porque a aprendizagem, quando ocorre no meio laboral, de acordo
com a capacidade humana de efetivamente aprender e aplicar, acaba sendo o diferencial no
mercado e no mundo contemporaneo, onde o que vale ndo ¢ a capacidade de reter informacoes,
mas a de por em pratica aquilo que a pessoa realmente sabe. Por isso, especialmente nas
organizac0es, a aprendizagem deve ser prética, informal e desenvolvida de acordo com 0 meio
e com as capacidades humanas disponiveis.

Trabalhar € aprender e aprender € trabalhar, pois o contexto no qual ambos estdo

inseridos é Unico. Nessa seara:

A aprendizagem ndo pode e ndo deve ser vista como uma atividade isolada,
segmentada e sem relacdo com 0 ambiente e com o cotidiano profissional. Trabalho e
formacéo se juntam e se entrelagam, e 0 modelo 70:20:10 oferece um quadro para se
refletir além dos pardmetros curso/aula/percurso, abordando o ambito completo:
formacdo, troca de informacdo e desenvolvimento em contexto profissional
(JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.16).

Charles Jennings, em entrevista a Revista Human Resouces de Portugal, sintetizou o
desafio das empresas no processo de aprendizagem dos seus colaboradores ao utilizarem o
método 70:20:10:
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Este referencial desafia as empresas a pensar noutras formas de tirar partido dos seus
processos de formacao e desenvolvimento, adequando-os as pessoas que tém na sua
empresa por forma a tornarem-se organizaces mais competitivas. As organizacées
terdo de se preparar para um tempo em que cada colaborador, autonomamente, sera
chamado a responsabilizar-se pelo seu préprio percurso de aprendizagem e
disponibilizarem-se para promover o desenvolvimento individual, focando-se na
pessoa e ndo na sua funcdo (JENNINGS, 2016, p. 38).

O método 70:20:10, bastante simples, com abordagens rapidas, consistentes e focado no
individuo aprendiz, demostra que a aprendizagem mais eficiente dos empregados se da quando
ela é parte integrante da rotina de trabalho, e ndo alheio ao ambiente laboral. Esse pensamento
vem solucionar a atual demanda tendo em vista a mudanga dos paradigmas no mundo

empresarial. Nesse sentido:

No mundo contemporaneo, com a mudanca dos paradigmas no mercado de trabalho,
o0 aprendizado informal e social estdo se sobrepondo a educagéo formal — tanto na
facilidade de acesso quanto no fluxo de informagBes. No ambiente de trabalho, o
aprendizado informal é uma combinacéo da acdo individual com a agéo coletiva. O
colaborador aprende através de coachings, job rotations, participando de grupos ou
féruns ou, ainda, ao ouvir podcasts ou assistir videos educativos. O modelo 70:20:10
de aprendizagem possui premissas condizentes com as principais tendéncias de RH,
pois tem o seu papel centrado no desempenho — a execugdo e os resultados do trabalho
sdo essenciais ao aprendizado. Além disso, acompanha as atualiza¢des cientificas,
estimulando o uso da Internet e plataformas online da empresa para a realizacdo de
cursos e até mesmo para interagdo com outras pessoas. Pode-se dizer que o modelo
70:20:10 oferece uma estrutura com custos reduzidos, quando comparado a estruturas
baseadas apenas em treinamentos formais (LEITE et al, 2015, p.11).

Em obra intitulada: “ A verdade sobre o treinamento”, Charles Jennings defende que a
mudanca de pensamento € o ponto inicial para resolver o problema do treinamento tradicional,
focado na formacao tedrica (JENNINGS, 2012).

Consoante doutrina o citado autor:

Bem, o primeiro passo para adotar uma abordagem mais efetiva na capacitagdo é uma
mudanca de pensamento. O foco estd em ndo apenas oferecer uma solugdo mais
conveniente, mas resultado, desempenho e eficiéncia, principalmente nestes tempos
de contengdo de custos. Isso requer do Departamento de RH um trabalho mais
proximo aos gerentes de Negdcios, para perceber os problemas causados pelo
desempenho de seus subordinados, identificar possiveis solucbes e assumir a
responsabilidade conjunta onde o suporte de aprendizagem e o desempenho estiverem
envolvidos. A solugdo efetiva depende de cada cenario e todas as opgOes devem ser
consideradas. Os profissionais de RH e de treinamento que estiverem preparados para
pensar além, questionar, abrir espaco para solugdes criativas e novas tecnologias,
perceberao que as alternativas para cursos e curriculos sdo abundantes:

» treinamento informal em situacdo de trabalho supervisionado sera considerado
efetivo na melhoria do desempenho;

» wikis, blogs, podcasts e videocasts podem ser utilizados para dar suporte e
promover a aprendizagem no momento exato;

» grupos de prética e almocos rapidos com debates com especialistas sdo utilizados
com sucesso por empresas com visdo de futuro (JENNINGS, 2012, p.4).
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A abordagem de desenvolvimento em tela enfatiza que a aprendizagem organizacional
deve ser dividida em trés grupos, compondo abordagens hibridas e com pesos diferenciados,
que explora 100% do potencial de aprendizado do individuo, equipe e da organizacdo, assim
organizados: 70% aprendizagem experiencial no contexto do trabalho, 20% aprendizagem
social e 10% aprendizagem formal.

Para explorar 100% da instrucdo, o0 método aduz que 70% do conhecimento se efetiva
por meio do aprendizado consigo mesmo: a aprendizagem é experiencial, provém da realizacéo
de atividades e solucdo de problemas no préprio local de trabalho. Os 20% diz respeito a
aprendizagem social: que se d& ao interagir com os demais empregados no ambiente laboral, é
0 aprendizado com o outro. Sendo que apenas 10% se efetiva com 0s cursos, treinamentos e
programas estruturados e formais.

As trés abordagens do aprendizado apresentadas que integram 0 modelo 70:20:10 ndo
sdo, de modo algum, métodos que devem ser utilizados de maneira isolada, nem, tampouco, 0s
percentuais devem ser rigidamente observados (a divisdo ndo é exata). Eles, juntos,
correspondem a 100% da capacidade de aprendizado do ser humano, devendo os percentuais
serem modelados de forma compativel com as reais necessidades de cada caso concreto, tendo
como norte os trés parametros de preponderancia. 1sso porque o método deve ser analisado
globalmente, pois as trés abordagens se completam. As metodologias que o método apresenta
devem ser empregadas conjuntamente, e ndo isoladamente. A percepcdo na aplicacdo do
método € holistica, propiciando a assimilacdo e absorcdo de novos conhecimentos e o
aprimoramento dos ja existentes, possibilitando o desenvolvimento da capacidade cognitiva, do
raciocinio logico e da estruturagdo do pensamento.

Séo técnicas de aprendizagem que se relacionam, se interpenetram, que necessitam ser
mesclados. Os percentuais informados se prestam apenas a nortear, a direcionar o
desenvolvimento profissional com o proposito de que a aprendizagem organizacional se

concretize em sua plenitude. Nesse sentido:

A partir das pesquisas relacionadas as origens do modelo, percebe-se que a filosofia
tem seu embasamento e sua aplicagdo foi bastante estudada pelos experts que o
difundem. No entanto, h4 pouca publicacdo académica que contemple o assunto e
estudos que demonstrem que a alocacéo de pesos de cada médulo do 70:20:10 esta
correta. Até é comentado nos textos de Jennings (2013) que essas medidas podem ser
alteradas para cada empresa e sua estratégia, podendo chegar a 50:30:20, por exemplo,
respeitando a mesma ordem do modelo original (LEITE et al, 2015, p.11).

Dessa maneira, 0 método 70:20:10 ndo se restringe a metodologia instrucionista (por
exemplo: aulas expositivas em salas de aula cansativas, triviais e formais, livros e manuais

estruturados e descontextualizados - embora os utilize — dentro do percentual humanamente



99

aceitdvel e util, que sdo os 10%). As abordagens informais (construtivismo e e
construcionismo) que o método prediz permitem que o colaborador obtenha conhecimento e
habilidades, refletindo positivamente no desempenho. O aprendizado, portanto, usufrui do
ambiente de trabalho e do relacionamento interpessoal nele existente, obtendo significado e
relevancia, tornando-se enriquecido, amplificado, prazeroso, criativo e interessante.

Assim, o profissional se habilita a estabelecer conexdes, a entender a complexidade que
envolve as relagOes, tornando-se apto a construir significados, processo conhecido como
sensemaking®. O conhecimento que se obtém engloba a visdo holistica do saber e leva a uma
efetiva mudanca do modelo mental e, assim, do comportamento efetivo das pessoas. No caso
especifico dos programas de integridade e anticorrupcao, tal mudanga comportamental, por
meio da performance ativa do profissional, viabiliza a continuidade e a efetividade de tais
programas na rotina cultural organizacional.

A estrutura 70:20:10 é um guia, um modelo para a construgéo e sustentacdo do trabalho
com capacidade para o aprendizado, possibilitando mudancas efetivas. N&o €, tdo somente, uma
nova forma de treinar, tampouco rigida (70:20:10 FORUM, 2015, p. 599). Embasar a
aprendizagem no local de trabalho permite novas percepc¢des, construcao de significados pelo
aprendiz, um modelo operacional para a aprendizagem com consciéncia, 0 que gera mudanca
comportamental efetiva. E, pois, a implementacdo da cultura do aprendizado diario. Nessa

senda:

O foco em orientar, capacitar e apoiar o aprendizado no local de trabalho permite
novas mentalidades, capacidades funcionais e um novo modelo operacional para
profissionais de aprendizado e talentos também. 70:20:10 é um modelo para construir
e sustentar a capacidade local e organizacional; ndo é apenas uma nova abordagem de
treinamento. Isso significa que os profissionais de RH e Aprendizagem precisam
entender a estrutura e ter a capacidade de implementa-la (70:20:10 FORUM, 2015, p.
599, tradugéo livre)®.

Trata-se de uma abordagem que dispde e aplica 100% do potencial de aprendizagem de
cada profissional, da equipe e, portanto, da empresa, mudando totalmente o paradigma do

ensino exclusivamente formal.

5 “Sensemaking significa “criagdo de sentido”, ou seja, geracdo de significados que possam ser valiosoS para 0s
individuos e, consequentemente, para as organizagdes”. (Disponivel em:
<https://lisianegc.wordpress.com/2011/04/18/sensemaking/> Acesso em: 4set.2018)

“Sensemaking é o processo pelo qual as pessoas ddo sentido as suas experiéncias coletivas. Muitas vezes, é
formalmente definido como "o desenvolvimento retrospectivo em curso de imagens plausiveis que racionalizam
0 que as pessoas estao fazendo" (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005, p. 409)

6 “A focus on guiding, enabling and supporting workplace learning enables new mindsets, functional capabilities
and a new operating model for learning and talent professionals as well. 70:20:10 is a model for building and
sustaining workplace and organizational capability; it is not just a new training approach. This means HR and
Learning professionals need to understand the framework and have the capability to implement it”.(70:20:10
FORUM. 70:20:10 Framework Explained. Fast Pencil: Second Edition. 2015).
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Nesse sentido, Caio Beck, especialista em educacdo de adultos, predica:

Posso dizer que 0 método 70:20:10 é um método muito eficaz para se aplicar com 0s
conceitos andragdgicos, ja que ambos sdo voltados para a educacdo e
desenvolvimento de adultos. Independente da aprendizagem prética ocorrer dentro da
estrutura de desenvolvimento formal ou informal, o importante é a troca de
experiéncias, o compartilhamento de conhecimentos e a reflexéo sobre o que se faz e
0 que deseja ser feito dentro de uma organizagéo.

Tanto a Andragogia como 0 método em questao sdo aplicados no desenvolvimento de
um profissional, seja com o objetivo de ensinar a assumir novas responsabilidades,
aumentar a amplitude de controle ou autoridade de decisdo. Quando se incentiva a
resolucdo de problemas reais, que 'fagam sentido' para o profissional, se tem uma
participagcdo mais efetiva, novos aprendizados e com a atencdo dos envolvidos, se é
possivel aplicar novos conceitos, técnicas e abordagens (BECK, 2016).

Charles Jennings elucida como obter impacto positivo nas organizagdes com o0 uso do
método 70:20:10:

Estudos demonstram que as organizacfes que implementaram este novo paradigma,
reagem mais depressa a contextos de mudanca, melhoram os seus niveis de motivagao
interna e aumentam significativamente a satisfacdo dos seus clientes. Porém,
implementar o referencial 70:20:10 exige um novo mindset e 0 dominio de novas
competéncias. Mais importante do que os nimeros e as propor¢des que este
referencial nos sugere, é saber que temos outras formas e oportunidades para preparar
e incentivar os colaboradores a focar na transferéncia do que aprenderam para o seu
dia-a-dia de trabalho. Este referencial desafia as empresas a pensar noutras formas de
tirar partido dos seus processos de formacdo e desenvolvimento, adequando-os as
pessoas que tém na sua empresa de forma a tornarem-se organizacdes mais
competitivas (JENNINGS, 2016, p.38).

A metodologia 70:20:10 nédo é, simplesmente, um organizador de tarefas, e sim, uma
estratégia de aprendizado para que a empresa Se torne uma organizacdo em que Seus
colaboradores aprendem e aplicam de maneira continua o que foi aprendido, construindo
significados e alterando a realidade corporativa positivamente, de acordo com 0s parametros
tracados no programa de integridade. E um meio eficaz de conscientizar e alinhar os
profissionais com diferentes culturas e histdrias e a uma Unica politica de valores e principios
da organizacéo.

O que importa, e esse método permite, é a troca de experiéncias, o compartilhamento de
conhecimento, a execucdo de tarefas, a resolucdo de problemas reais, bem como a reflexao
acerca do que se almeja concretizar dentro de uma organizacéo. E dar sentido ao programa de
integridade e eficacia plena as normas juridicas (principios e regras) relativas a anticorrupcéo.
E possibilitar a contextualiza¢io e construgio de significados com o mundo real da organizac&o,
tornando a participacdo dos profissionais efetiva e ativa. O método possibilita o
desenvolvimento do profissional, gera novos aprendizados, desperta o interesse, viabiliza a
aplicacdo e a disseminacdo dos conceitos, técnicas e abordagens. Por tornar o profissional

sujeito ativo na construcdo do conhecimento e habilidades, o0 método 70:20:10 viabiliza a
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concretude e continuidade dos programas de integridade, disseminando a cultura
organizacional.

Por meio do método 70:20:10, atividades formais e informais fazem parte do contexto
do aprendizado, sendo preponderante as atividades informais. Portanto, as atividades formais,
como 0s cursos, aulas e leituras tradicionais sdo importantes, mas ndo devem predominar ou
serem utilizados com exclusividade. O que o método permite é que se lance médo da
aprendizagem informal, em porcdo consideravel e realizada no ambiente de trabalho. Desde
modo, o colaborador compreende melhor e com mais eficécia o objetivo do que se faz e do que
se pretende que ele faca e, assim, adquire conhecimento e habilidades, produzindo efeitos reais,
0 desempenho esperado.

Aprendizado ndo esta alheio ao trabalho. Pelo contrario, aprendizado se adquire com o

trabalho. E trabalhando que se aprende, pois estdo entrelagados. Nessa seara:

E muito mais eficaz construir o conhecimento em préticas diarias. Além disso, é
importante compreender que a aprendizagem nédo é algo que o funcionario adquire
separadamente de seu trabalho. Aprender deve fazer parte do trabalho. De fato, em
economia do conhecimento, aprender € trabalhar (JENNINGS, 2012, p. 4).

Para que os programas de integridade e anticorrupcdo sejam eficazes, & preciso
desenvolver competéncias, desenvolver o capital humano. Os programas se traduzem em
normas, procedimentos e condutas legais e éticas que delineiam a cultura organizacional. Sdo
os empregados que colocam a cultura em pratica e, para isso, eles precisam enxergar proposito
no que fazem. Treinamentos eventuais, descontextualizados e unicamente formais ndo séo aptos
a construir capacidades, apenas formacao. Para que os programas sejam efetivos, é preciso que
eles operem mudancgas. O modelo 70.20.10, por sua abordagem simples e préatica, tem como

ponto principal viabilizar a mudanca comportamental de modo real, nesse sentido:

De muitas maneiras, a estrutura agora encontrou seu tempo. Com um foco cada vez
maior na melhoria da eficAcia e eficiéncia em relacdo as estratégias de
desenvolvimento de pessoas e abordagens de aprendizagem, muitas organizagdes
adotaram 70:20:10 para fornecer andaimes Uteis para seus processos de mudanca.
(70:20:10 FORUM, 2015, p.126, traduggo livre)’.
E preciso situar a empresa e seus empregados num contexto mais vasto de mudancas,
capaz de afetd-los. Dentre essas mudancas, estd a necessidade de velocidade e agilidade da
informacgdo, haja vista o entendimento de que a aprendizagem ocorre no momento da

necessidade, sendo menos efetivo o aprendizado descontextualizado e fora do ambiente de

7 “In many ways, the framework has now found its time. With an ever-increasing focus on improving effectiveness
and efficiency with respect to people development strategies and learning approaches, many organisations have
adopted 70:20:10 to provide useful scaffolding for their change processes”(70:20:10 FORUM.70:20:10
Framework Explained. Fast Pencil: Second Edition. 2015).
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trabalho em cursos e programas estruturados. A velocidade da mudanca nas organizacdes é
vertiginosa. E necessério aprender e reaprender a todo momento (70.20.10 FORUM, 2015). A

mudanca estd no mundo do trabalho, vejamos:

Hoje, no mundo em rede, com sua crescente velocidade de mudanca, forca de trabalho
mdvel e mercados altamente competitivos, as organizacdes precisam responder
rapidamente se quiserem prosperar. Uma parte fundamental dessa resposta esta na
capacidade de sua forca de trabalho de aprender, desaprender e reaprender
rapidamente (70.20.10 FORUM, 2015, p. 286, traduc&o livre)®.

A estrutura 70:20:10 é bastante flexivel, adaptavel a todo tipo e tamanho de organizagao

e pode ser utilizado para varias finalidades, vejamos:

As organizacdes tomam a deciséo de adotar a estrutura 70:20:10 por varios motivos.
Para alguns, é um modelo eficaz para melhorar a oferta de toda a gama de servigos de
aprendizagem. Para outros, € um mecanismo para estender e reorientar para uma
cultura de aprendizado continuo. Para outros, € um meio de melhorar o impacto e
reduzir custos (JENNINGS b, 2014, p.59, traducdo livre)°®.

O método 70.20.10 pode ser utilizado para implementar a cultura da integridade nas
organizacOes e garantir a sua efetividade no dia a dia. Os valores e condutas constantes no
programa de integridade ndo podem se valores pressupostos, impostos unilateralmente e
indiscutiveis. A cultura organizacional integra € viavel desde que a mudanca de valores e
condutas possam ser construidos, repensados e revisados rotineiramente pela empresa e por
todos que com ela se relacione. E esse sistema holistico, contextualizado, rotineiro e integrativo
é viabilizado pelo método 70.20.10.

E inegavel que as empresas deverdo adaptar esses principios aos seus contextos, pois a
realidade e a estrutura de cada empresa sdo peculiares. Para essa adaptacdo, poderdo as
empresas assimilar, paulatinamente, novas atividades pedagdgicas, alheias ao ensino
tradicional, em suas técnicas e processos de formacdo em funcdo da sua estratégia, sua cultura
e dos seus recursos. A seguir, analisaremos cada uma das abordagens pedagdgicas:
aprendizagem em contexto profissional (70%), aprendizagem social (20%) e aprendizagem por
formacéo estruturada (10%).

8 “The changing world of work. In today’s networked world with its increasing speed of change, mobile workforce
and highly competitive markets, organisations need to respond rapidly if they are to thrive. A key part of this
response is in the ability of their workforce to quickly learn, unlearn and relearn”.(70:20:10 FORUM.70:20:10
Framework Explained. Fast Pencil: Second Edition. 2015).

9 “Organisations take the decision to adopt the 70:20:10 framework for a variety of reasons. For some it's an
effective model to improve provision of the full range of learning services. For others it’s a mechanism to extend
and re-focus towards a culture of continuous learning. For still others it’s a means to improve impact and reduce
costs”. JENNINGS, C. Implementing 70:20:10. Inside Learning Technologies & Skills. Issue 47, Jan-2014.
Disponivel em: <http://viewer.zmags.com/publication/38b45363#/38b45363/56>. Acesso em: 26jun.2018.
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4.2.1 Aprendizagem Experiencial no contexto do trabalho — 70% (Experiéncia)

A abordagem pedagdgica referente aos 70%, também denominada de aprendizagem em
contexto profissional; experiencial; informal, on-the-job assigments (atribui¢des no trabalho);
pratica ou workflow, retrata a concepgdo de que “as pessoas aprendem 70% de suas atividades
profissionais de maneira informal” (LOEWENSTEIN, SPLETZER, 1994).

A defini¢do do “70” ¢ assim esclarecida:

A parte 70 do modelo refere-se a aprendizagem na préatica. O desenvolvimento se da
principalmente por meio da experiéncia: experimentar, praticar e praticar novamente.
Se vocé parar para refletir sobre o processo percorrido para adquirir suas competéncias
atuais, logo perceberd que tempo, prética e experiéncia foram imprescindiveis para
chegar ao nivel que vocé se encontra hoje. Além disso, é bem provavel que ndo
passardo despercebidos os momentos de reflexdo e de anélise acerca dessas praticas.
O uso de um processador de texto pode servir de exemplo. E 6bvio que as instrugdes
de base para o0 uso do processador permitem descobrir os principios essenciais e
ganhar um pouco de tempo no inicio, mas o dominio da ferramenta se deve
principalmente a experiéncia. Qualquer competéncia profissional exige tempo e
experiéncia para que se possam alcancar os resultados e, talvez, a exceléncia
(JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.24).

N&o é isolado o estudo do método pelos autores ja citados, diversas pesquisas, apesar
de ndo o nomear como hoje é conhecido, ja constatavam que 70% da aprendizagem no contexto
do trabalho se efetiva por meio da aprendizagem informal.

Nesse sentido:

Ao pesquisar a aprendizagem de adultos e a mudanga pessoal na década de 1970, o
professor Allen Tough relatou que “cerca de 70% de todos os projetos de
aprendizagem sao planejados pelo proprio aluno. “Embora Tough ndo se referisse
imediatamente a divisdo 70-20-10, mais tarde afirmou que é o que ele encontrou.
Mark Loewenstein e James Spletzer publicaram um estudo de 1998 conduzido pelo
Bureau of Labor Statistics que referencia pesquisas de 1993 e 1994. Ele afirma que as
pessoas aprendem cerca de 70% de seus empregos informalmente, embora eles
encontrem uma variacéo significativa entre o aprendizado formal (13-46 por cento) e
aprendizagem informal (9-96 por cento) (BIECH, 2016, p.60, traducéo livre)™°.

No que pertine a um estudo financiado pelo Departamento do Trabalho do EUA sobre
a cultura corporativa e o peso da aprendizagem formal, Elaine Biech noticia o seguinte acerca
da aprendizagem pratica:

O Centro de Desenvolvimento da Educacdo de Newton, Massachusetts, resumiu as
descobertas de um estudo de dois anos sobre as culturas corporativas. O estudo foi
financiado pelo Departamento do Trabalho dos EUA, pelos governos estaduais e pelo

10 “In researching adult learning and personal change in the 1970s, Professor Allen Tough reported that “about
70% of all learning projects are planned by the learner himself.” Although Tough didn’t refer to a 70-20-10 split
immediately, he later stated that is what he found.Mark Loewenstein and James Spletzer published a 1998 study
conducted by the U.S. Bureau of Labor Statistics that references research from 1993 and 1994. It states that people
learn about 70 percent of their jobs informally, although they found significant variation between both formal
learning (13-46 percent) and informal learning (9-96 percent)”.(BIECH, Elaine. The 90% Solution. In: Science of
Learning. Article is excerpted from chapter 4 of The Art and Science of Training (ATD Press).2016).
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Pew Charitable Trusts. Grupo de Avides Comerciais da Boeing, a Siemens Power
Transmission and Distribution, a Reflexite North America, a Data Instruments, a
Merry Mechanization, a Ford Electronics e a Motorola participaram do estudo. Um
objetivo do estudo foi “quantificar a contribuigdo do treinamento formal para o
conhecimento geral do trabalho: 70% do que as pessoas sabem sobre seus empregos
aprendem informalmente com as pessoas com quem trabalham” (BIECH, 2016, p.60,
traducdo livre)'t.

A mesma autora retrata a constatacdo de outra pesquisa, na qual concluiu-se que 0s
métodos informais colaboram sobremaneira para o conhecimento e produtividade dos

trabalhadores. Nessa acepcao:

Pesquisa da CapitalWorks, um servico de gerenciamento de capital humano em
Williamstown, Massachusetts, descobriu que “ndo apenas os programas de
aprendizado baseados em métodos informais e auto-estudo aumentam o conhecimento
e a produtividade dos funciondrios, mas também custam menos”. Para o estudo, os
funciondrios aprenderam cerca de 75% de suas habilidades no trabalho
informalmente, por meio de discussdes com colegas de trabalho, e-learning
assincrono e orientagdo por gerentes. Os outros 25% foram obtidos com métodos
formais de treinamento, como workshops, semindrios e aulas sincronaS (BIECH,

2016, p.60, traducdo livre)?,

E citando estudo outro, Biech informa, também, que:

Mais recentemente, a Development Dimensions International e o Corporate Board
perguntaram aos lideres globais: “Qual € o percentual do seu tempo gasto em cada um
dos trés dominios de aprendizado?” Um total de 13.124 pessoas respondeu. Os
resultados? Cinglienta e dois por cento aprendendo no trabalho; 27 por cento
aprendendo com os outros; e 21 por cento de aprendizado formal (BIECH, 2016, p. 6,
traducio livre)*3,

Biech demonstra, do mesmo modo, que as atribui¢des no trabalho correspondem aos

70% das atividades pedagodgicas, pois “o aspecto experiencial pode tornar essa uma das

11 “The Education Development Center of Newton, Massachusetts, summarized findings from a two-year study of
corporate cultures. The study was funded by the U.S. Department of Labor, state governments, and the Pew
Charitable Trusts. Boeing Commercial Airplane Group, Siemens Power Transmission and Distribution, Reflexite
North America, Data Instruments, Merry Mechanization, Ford Electronics, and Motorola participated in the study.
An objective of the study was to “quantify formal training’s contribution to overall job knowledge: 70% of what
people know about their jobs, they learn informally from the people they work with.” ((BIECH, Elaine. The 90%
Solution. In: Science of Learning. Article is excerpted from chapter 4 of The Art and Science of Training (ATD
Press).2016).

12 «“Research by CapitalWorks, a human capital management service in Williamstown, Massachusetts, found that
“not only do employee learning programs based on informal methods and self-study increase employee knowledge
and productivity far more than more formalized methods, they also cost less.” According to the study, employees
learned about 75 percent of their skills on the job informally, through discussions with co-workers, asynchronous
e-learning, and mentoring by managers. The other 25 percent was gained from formal training methods such as
workshops, seminars, and synchronous classes”. (BIECH, Elaine. The 90% Solution. In: Science of Learning.
Article is excerpted from chapter 4 of The Art and Science of Training (ATD Press).2016).

13 “Most recently, Development Dimensions International and the Corporate Board asked global leaders, “What
percent of your time is spent in each of the three learning domains?” A total of 13,124 responded. The results?
Fifty-two percent learning on the job; 27 percent learning from others; and 21 percent formal learning”. (BIECH,
Elaine. The 90% Solution. In: Science of Learning. Article is excerpted from chapter 4 of The Art and Science of
Training (ATD Press).2016).
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categorias mais benéficas para os empregados, pois permite que eles descubram, tomem
decisdes e aprendam atividades” (BIECH, 2016, p.61, traducdo livre)'.

O importante é que os colaboradores tenham acesso a oportunidades experienciais. O
aprendizado construcionista, por ser informal e prético, viabiliza o aprendizado, gerando
conhecimento, novas habilidades e competéncias. Assim, desempenho elevado e eficiéncia sdo
consequéncias inevitaveis. E na pratica do trabalho que conhecemos 0s nossos reais interesses
e habilidades. De fato, e extremamente comum pessoas cursarem anos de faculdade e depois
abandonarem ou, até mesmo, nunca exercerem a profissao, quando percebem que a pratica nao
condiz com que fora formalmente ensinado apenas com teorias durante o curso de graduacéo.

As atribui¢Bes no trabalho podem corresponder, a titulo exemplificativo: incentivar a
procura por atuacOes e atribui¢cOes diferentes e aprofundadas; comunicar as perspectivas da
equipe para aqueles que precisam dessa experiéncia; trabalho ativo dos gerentes para gerar
oportunidades desafiadoras para os empregados; os gerentes devem apreender a fazer as
perguntas certas, tais como: O que vocé tem em mente? Quais sdo seus pensamentos sobre 0
assunto abordado? O que vocé faria diferente na préxima vez? O que vocé pode implementar
com base nessa experiéncia? O que vocé ainda precisa aprender/fazer/saber? (BIECH, 2016,

p.63). Colaborando com mais exemplos, cita-se:

Plano de desenvolvimento pessoal. Missdo relacionada com a zona de
desenvolvimento pessoal. Resolucdo de problemas relativos a funcdo. Aumento de
responsabilidades. Integracdo de um novo colaborador. Trabalho de pesquisa.
Formalizagdo de boas préticas. Animacdo de uma comunidade de prética. Missdo
transversal. Gestdo de um projeto de mudanca. Participacdo de uma missdo com
especialistas internos e/ou consultores (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.16).

O rol da aprendizagem em contexto profissional, equivalente aos 70%, como dito, e
exemplificativo, pois depende da estrutura, oportunidades e objetivos de cada empresa.
Ademais, as metodologias de aprendizado podem, e devem, se cruzar, pois uma atividade
realizada em grupo, é, ao mesmo tempo, aprendizagem experiencial e social.

Nessa senda, Biech esclarece:

Os 70 por cento, ou atribui¢des no trabalho, incluem novas iniciativas, aumento de
responsabilidades e aprender com os erros. No entanto, existem muitas oportunidades
de aprendizagem cruzada. Por exemplo, blogar ou usar o Twitter pode ser considerado
aprendizado social, mas também pode ser emparelhado com eventos formais de
aprendizado. Um aprendizado, como webinars, videos ou ajudas de trabalho, séo
outros exemplos de como as trés categorias podem trabalhar juntas. Um webinar, por
exemplo, pode ser considerado aprendizado formal até que seu supervisor discuta com
vocé (social) e sugere que vocé implemente 0 que aprendeu em seu novo projeto

14 “The experiential aspect may make this one of the most beneficial categories for employees because it enables
them to discover, make decisions, and learning activities” (BIECH, Elaine. The 90% Solution. In: Science of
Learning. Article is excerpted from chapter 4 of The Art and Science of Training (ATD Press).2016).
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(atribuicdo no trabalho). Esta é uma aprendizagem combinada que pode (e deve)
ocorrer naturalmente (BIECH, 2016, p.62, tradugdo livre)®®.

O que predomina como paradigma € a busca por otimizar a transferéncia de
aprendizagem e a retencdo do conhecimento. Ocorre que nos dias atuais, 0 acesso a informacao
é muito mais primordial que a retencdo pura e simples, descontextualizada. Como se sabe, a
informacao esta disponivel “na nuvem”, € por isso nao ha mais como pensar o ensino no modelo
cartesiano, de exposicdo formal, cansativa, eventual e sem pratica. O desafio atual é outro:
“transformar o local de trabalho em um ambiente propicio para a aprendizagem” (JENNINGS,
WARGNIER, 2014, p.41).

Para isso, 0s autores Charles Jennings e Jerdme Wargnier relacionam os trés elementos
indispensaveis a essa transformac@o do ambiente de trabalho em um local de aprendizagem,

que ndo se encontram presentes nos métodos de formacdo tradicionais:

Informagdes diretamente relacionadas ao tema trabalhado durante o treinamento.
Essas informag6es devem ser enviadas ou de facil acesso. Em todo caso, é necessario
que sejam armazenadas e facil de serem encontradas.

Solugdes para os problemas do dia a dia por meio de pesquisa, suporte ou contatos.
Acompanhamento durante a implementacdo até o momento em que for constatada a
melhoria no desempenho (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.41).

Informacdes, pessoas habilitadas a solucionar duvidas e aptas a acompanhar a
implementacdo da tarefa/projeto devem estar acessiveis a todo momento, ndo somente durante
os treinamentos. “E neste patamar que se situam os desafios mais consistentes decorrentes da
implantagdo do modelo 70:20:10” (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.41), haja vista que,
segundo Charles Jennings e Jerome Wargnier, “para os profissionais de treinamento, s&o
expressos em termos de mudancga no comportamento ou, até mesmo, de representacdo da sua
missdao” (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.41).

Nesse viés, 0 envolvimento dos superiores é fundamental para superar esses desafios,
pois eles sdo os profissionais mais proximos, presentes no dia a dia do empregado, devendo,
pois, estar capacitados a instigar, aprimorar, incentivar e propiciar mudanca comportamental,
acompanhando o aprendizado (que deve ser constante).

A tecnologia e a internet sdo importantes aliados para implementacdo do meétodo

70:20:10, conforme preceitua Charles Jennings e Jerome Wargnier: “o uso das novas

15 «“The 70 percent, or on-the-job assignments, includes new initiatives, increased responsibilities, and learning
from mistakes. However, there are many crossover learning opportunities. For example, blogging or using Twitter
could be considered social learning, but it also can be paired with formal learning events. Ondemand learning such
as webinars, videos, or job aids are other examples of how the three categories can work together. A webinar, for
example, might be considered formal learning until your supervisor discusses it with you (social) and suggests that
you implement what you learned on your new project (on-the-job assignment). This is blended learning that can
(and should) occur naturally”. (BIECH, Elaine. The 90% Solution. In: Science of Learning. Article is excerpted
from chapter 4 of The Art and Science of Training (ATD Press).2016).
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tecnologias nos dispositivos de formagdo representa uma ocasido formidavel para equipar e
reforcar as abordagens experienciais” (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p. 52). Isso porque “as
ferramentas colaborativas e os sites de pesquisa possibilitam um compartilhamento e uma busca
por solugéo ¢ por conteudo com apenas um clique” (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.52).
Nessa toada, solucfes tecnolégicas e de comunicacdo também sdo pilares dessa
evolucdo, pois fomentam a disseminagdo e o0 acesso &gil e a todo momento a informacéo,

conforme esclarecido a seguir:

Séo varias as promessas de final de treinamento que ndo resultardo em mudancas
concretas. Dentre as causas mais frequentes, encontra-se a lacuna entre o tempo de
aprendizagem e o de acdo. Conhecemos um gerente que recebeu seu primeiro
candidato seis meses ap0s sua integracdo; um colaborador cuja paixdo pelos
fundamentos de financas ndo sobreviveu as férias de verdo; outro ainda que teve sua
integracdo seis meses apds sua entrada na empresa. Mas como, apesar desses riscos
logisticos, podemos fazer a aprendizagem perdurar até a hora da implementacédo? A
concepgao de um treinamento contendo recursos que podem ser explorados na hora é
uma possibilidade. Outra consiste em manter contato com o aluno por meio de um
plano de comunicacéo estruturado e que dure durante essa lacuna. Esse plano tem por
objetivo oferecer, em uma frequéncia pertinente, informacgdes especificas relativas ao
assunto do treinamento (newsletter), sugestdes de leituras ou prescricdo de outras
tematicas (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.41-42).

Com primazia da informalidade, os 70% de atividades construcionistas se consolidam
com acBes experienciais praticas, pela solugdo de situacdes que envolvem responsabilidades
concretas a serem experimentadas pelo profissional. A experiéncia e 0 conhecimento provém
da realizacdo de tarefas e resolucdo de problemas que envolvem a efetiva acao do profissional
no aprendizado de forma néo estruturada, ou seja, de modo descontraido, sem qualquer estrutura
formal previamente estabelecida. Comporta conversas e discussdes informais, intervengdo em
projetos reais, participacdo na melhoria de sistemas e processos, trabalhos efetivamente praticos
e palpaveis.

Para elucidar outros exemplos praticos, cita-se: construcdo e aprimoramento das
politicas de solucdo na rotina do trabalho: sempre o minimo de duas pessoas para atender
clientes, pactuar contratos, evitando, assim, que se corrompa facilmente; estabelecer rotinas e
padrdes em casos especificos a partir dos exemplos discutidos e trazidos na resolucdo dos
problemas pelos empregados, tais como: parametros fixados para perguntas frequentes, para
clausulas contratuais, limites de al¢ada/decisao, niveis duplo de aprovacéo, padrdes de conduta
para acordos, para rotina de cobranca, de atendimento, para rotina de compras, de negociacao,
parametros fixados (revistos em continuas discussdes) e, se 0 caso desviar-se do estabelecido,
0 empregado devera buscar a solugéo.

A metodologia construcionista permite ao profissional assumir novos e diversificados

papeis, desenvolvendo experiéncias laborais concretas por meio de tarefas e resolucbes de
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problemas. Possibilita a experimentagdo por tentativa/erro, desafios rotineiros, simulagdes em
contexto real, tomada de decisdes dificeis, feedback estruturado. A aprendizagem experiencial,
70%, lida com o poder da experimentacdo e da pratica on-the-job como teste e feedback real
aprimorando 0 conhecimento e, principalmente, agregando novos conhecimentos e

experiéncias. Nesse sentido:
Para a aquisicdo de conhecimento através da experiéncia, 0 modelo 70:20:10 sugere
que o profissional realize novas atividades, sejam desafiados com novos projetos,
conhegam novos setores da empresa, e principalmente que aprendam a partir do
trabalho que realizam (LEITE et al, 2015, p.7).

Dentre os inimeros beneficios do método 70:20:10 nas organizagdes, destaca-se que ele
permite: propiciar o gerenciamento de mudangas pelos profissionais envolvidos, promover a
interacdo com a alta administracéo, lancar médo do storyttelling para explicitar a origem e as
transformacOes das empresas e de seus fundadores, além de permitir realizar entrevistas no
intuito de antever problemas e climas desfavoraveis; mudar de fungdo coordenadamente;
assumir tarefas que véao além do conhecimento do profissional envolvido; possibilitar a troca
de papéis, assumir atividades de lideranca, liderar equipes para treinamento do cumprimento
das politicas e regras constantes do programa de integridade, além de permitir compartilhar
continuamente conhecimentos atraves de uma rede, convidar colegas como treinadores e
mentores informais quando houver necessidade de aconselhamento ou ajuda.

Para que o programa de integridade obtenha sucesso de forma continua, torna-se
imprescindivel o processo de conscientizacdo acerca do modelo mental anticorrupcdo. E essa
conscientizacao so se torna possivel quando o profissional se vé como parte do processo, como
parte integrante da organizagdo empresarial, construindo seus significados e dando sentido ao
programa e ao seu papel perante a empresa e demais colaboradores. A metodologia 70:20:10 é
um método integrativo e reflexivo, que mobiliza o profissional a se conscientizar da sua
importancia e relevancia para que o programa de integridade anticorrupgdo se concretize de
forma eficaz.

Uma abordagem que sintetiza a questdo que mais representa o desafio do programa de
integridade, anticorrupgao e compliance € que a consciéncia, os conhecimentos e as habilidades
precisam de atualiza¢do constante quase que em tempo real. Nessa seara, o tradicional curso formal
e eventual, ou simplesmente, o codigo de ética e condutas, entregue nas maos do funcionario é
incapaz de manter ndo sé ritmo das demandas, mas a propria demanda em si de mudanca
cultural diaria. A aprendizagem deve ser, por isso, um processo continuo para que a integridade,
a anticorrupcdo e o compliance sejam plenamente eficazes no ambito das organizacGes. A

abordagem 70:20:10 resolve esse desafio por meio da aprendizagem permanente e de suporte ao
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desempenho contextualizado. Contexto, continuidade e realidade préatica sdo caracteristicas do
método, refletindo em beneficios tais como: menor demanda por cursos formais estruturados,
maior flexibilidade e maior capacidade de resposta as demandas (10:20:10 FORUM, 2015).

A aprendizagem experiencial (70%) deve ser realizada de forma continua, propiciando
a experimentacéo e repeticdo a fim de promover o acimulo de experiéncias e responsabilidades.
O cerne dessa aprendizagem estd na execucdao empreendida pelo aprendiz e na mudanca de
comportamento, efetivados no contexto real do trabalho. E a parcela mais relevante do
aprendizado e do desenvolvimento cognitivo individualmente considerado. Os 70% - on-the-
job learning - abarcam aprendizagem real, informal e reflexiva proveniente das experiéncias da
vida - natural learning - e do trabalho pratico - action learning.

A abordagem experiencial permite que o empregado e empresa avaliem, reavaliem,
discutam, construam e reconstruam continuamente seus valores éticos e condutas a partir da
discusséo e solucédo de casos concretos que surgem no contexto do trabalho, e com os quais eles
constroem as solugdes, aprendendo com a realidade. Todas as pessoas ligadas a organizagdo
integram o processo de construcdo e aprendizagem, edificando, revisando e aprimorando as
condutas e o valores éticos, sdo, portanto, participantes ativos da cultura organizacional. Tal
processo, por ser continuo, viabiliza a aprendizagem rotineira e a efetividade do programa de
integridade no dia a dia empresarial, haja vista a sua constante aplicacdo, aprimoramento e

revisao.

4.2.2 Aprendizagem Social — 20% (Exposicéao)

A parcela dos 20%, que o método 70:20:10 abrange, também & conhecida por
aprendizagem social, aprendendo com os outros, exposi¢do ou aprendizado dirigido.

A aprendizagem social é, assim, elucidada:

Jérdme Bruner, especialista renomado no campo das ciéncias cognitivas, disse uma vez que “nosso
mundo sdo os outros”. O 20 faz referéncia ao desenvolvimento que se constréi por meio da
interacdo com os outros. Nos Ultimos anos, constatou-se um interesse crescente nessa area,
principalmente com o surgimento da Web 2.0. O que se conhece como “aprendizagem social”
(“Social Learning”) descreve a maneira como os individuos cooperam entre si, por meio de um
coaching informal, de comunidades de pratica ou da pessoa certa que pode ajudar em um momento
de precisdo. Aprender com terceiros pode ser tdo simples quanto observar um colega executando
uma tarefa e tdo sutil quanto ajuda-lo na realizacdo dessa atividade (JENNINGS, WARGNIER,
2014, p.24).

A fonte precipua da aprendizagem social sdo os relacionamentos interpessoais. Trata-se
do aprendizado com os outros. E, assim como a aprendizagem experiencial, informal, porém

um pouco mais estruturada.
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A aprendizagem social concretiza-se pelo compartilhamento das experiéncias, das boas
praticas, das diferentes Gticas e expectativas dentre os profissionais envolvidos no processo de
aprendizagem, bem como pelo suporte e acompanhamento dos orientadores/tutores/mentores.
Integra a metodologia construtivista: 20% das técnicas de aprendizado, portanto, sdo oriundos
da interagcdo com os outros profissionais no ambiente laboral e dos feedbacks (por exemplo:
gerente analisa bons e maus exemplos na solucgao do problema enfrentado).

Sdo exemplos das técnicas: grupos de discussdo e partilha de boas praticas, mentoring,
tutoria, coaching, peer learning, redes e comunidades de pratica para compartilhamento de
experiéncias, blogs, redes sociais, feedback estruturado, reflexdo em equipe antes e apds uma
acdo. Integram esse percentual, ainda, o role modeling, que é a observacao e envolvimento com
pessoas que servem como paradigmas, ou seja, modelos/exemplos. Corroborado com outras
exemplificacOes, cita-se:

Briefing e acompanhamento da formacdo pelo gerente. Avaliacdo informal por parte
do gerente referente a uma missdo. Trabalho em dupla apds um seminario
Comunicacéo e eventos internos. Realizagcdo do trabalho com um coach e/ou tutor.
Feedback 360°. Aprendizagem com base em resolucdo de problemas Participacao de
uma comunidade de préatica, um grupo de discussdo. Participacdo de encontros
profissionais, conferéncias (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.16).

Pertinente ao coach especificamente, vale considerar o seu significado e sua relacdo

com a aprendizagem social:

Coaching adere a um conjunto de principios orientadores que contribuem para o
processo de aprendizagem. Treinadores fiéis a sua profissdo ndo sdo julgadores;
tratam o relacionamento entre cliente e coach como mutuamente respeitoso,
responsabiliza o cliente por seu proprio aprendizado e apoia, da suporte ao cliente,
responsabilizando o cliente por acdes comprometidas de uma maneira que seja
igualmente encorajadora e desafiadora. Essa intimidade é dificil de conseguir com o
aprendizado formal (KAY, 2016, p.159, traducéo livre)?S.

Aprender com 0 outro requer retorno, ou seja, receber avaliacdo. Assim, 0 empregado
poderé refletir acerca das informacgdes recebidas, ter oportunidade de aprimoramento. Receber
feedback mantém os empregados engajados e produtivos, permite melhorias. Motivar 0s
empregados por meio de feedback é essencial no aprendizado social, pois é uma ferramenta
relevante no processo de transformacdo dos individuos, cria ambiente favoravel a
relacionamentos, troca de experiéncias, propiciando o desenvolvimento pessoal, profissional e

organizacional.

16 «“Coaching adheres to a set of guiding principles that contribute to the process of learning. Coaches true to their
profession are non-judgemental; treat the relationship between client and coach as mutually respectful, hold the
client responsible for their own learning and support the client by holding the client to account for committed
actions in a manner that is equally supportive and challenging. This intimacy is difficult to achieve with formal
learning”. (KAY, DAVID. 70:20:10 Stories from Learning and Development Practitioners. Beyond Concept:
Volume 1. 2016).
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Nessa orientacéo, ilustra-se:

O elemento social ecoa a importancia de receber incentivo e feedback. O verdadeiro
valor é que as conversas estimulam a aprendizagem. Outros podem ser mentores,
treinadores, modelos, supervisores capazes ou até chefes incompetentes. Receber
feedback € um aspecto importante dessa categoria de desenvolvimento porque pode
nos impedir de pensar que estamos fazendo o melhor possivel. Sem feedback,
tendemos a nos conformar com uma atitude complacente que nos impede de nos
tornarmos melhores e até mesmo voltarmos ao mau habito. Ndo importa de quem
estamos aprendendo, bons ou maus exemplos, estamos aprendendo com 0s outros
todos os dias: * aceitando relacionamentos de orientagdo e treinamento ¢ incentivando
feedback de colegas ¢ interagindo como mentores ou mentores reversos * unindo
comunidades profissionais on-line ou lendo blogs * busca de conselhos, opinides,
trabalho debriefs « curadoria / compartilhamento de desenvolvimentos de trabalho *
construgdo de redes internas / externas * iniciando 360 processos de feedback °
participa¢@o em projetos de pesquisa ¢ treinamento / ensino de outros (BIECH, 2016,
p.61,traducio livre)’.

Aprender por exposicdo compreende o aprendizado informal com o outro, ou seja, 0
aprendizado social engloba o modo com o qual a empresa podera usar comunidades de pratica,
como sdo exemplos: mentoria (pessoa experiente ajudar outra menos experiente), rede de
relacionamento (networking) e apoio de supervisdo para que seus empregados interajam e
aprendam uns com os outros. Nesse sentido, a aprendizagem podera se dar pelos exemplos

abaixo listados:

Organize relacionamentos de responsabilidade que se estendam além da sala de aula
ou experiéncia de aprendizado virtual. Incentivar e estabelecer mentores e treinadores
para os alunos. Use aplicativos e aprendizado mével; por exemplo, vocé poderia
enviar um desafio para um grupo de alunos? Conecte alunos por meio de midias
sociais usando foruns de discussdo, incorporando feeds do Twitter e permitindo que
os alunos compartilnem contetido no Facebook. Permitir a aprendizagem enviando
por e-mail uma questdo do dia para um grupo de funcionarios (BIECH, 2016, p. 62-
63, traducdo livre)*.

Criar redes préticas de aprendizagem entre os empregados é uma arte, pois ndo basta

integrar ferramentas em um portal de treinamento, necessario se torna aliar tecnologia a servigos

17 “The social element echoes the importance of receiving encouragement and feedback. The true value is that
conversations stimulate learning. Others can be mentors, coaches, role models, capable supervisors, or even
incompetent bosses. Receiving feedback is an important aspect of this development category because it can prevent
us from thinking that we are doing the best possible. Without feedback, we tend to settle into a complacent attitude
that prevents us from becoming better and even sinking back to bad habit. No matter from whom we are learning,
good examples or bad, we are learning from others every day by: * accepting mentoring and coaching relationships
* encouraging peer feedback ¢ engaging as a mentor or reverse mentor ¢ joining online professional communities
or reading blogse seeking advice, opinions, work debriefs ¢ curating/sharing work developments ¢ building
internal/external networks < initiating 360 feedback processes ¢ participating in research projects ¢
training/teaching others”.(BIECH, Elaine. The 90% Solution. In: Science of Learning. Article is excerpted from
chapter 4 of The Art and Science of Training (ATD Press).2016).

18 “Organize accountability relationships that extend beyond the classroom or virtual learning experience. e
Encourage and establish mentors and coaches for learners. * Use apps and mobile learning; for example, could you
text a challenge to a group of learners? ¢ Connect learners through social media using discussion boards,
incorporating Twitter feeds, and allowing learners to share content on Facebook. * Enable watercooler learning by
emailing a question of the day to an employee group”. (BIECH, Elaine. The 90% Solution. In: Science of Learning.
Article is excerpted from chapter 4 of The Art and Science of Training (ATD Press).2016).
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otimizados, buscar solugfes concretas, avaliar, compartilhar, contribuir e acompanhar as
diversas acdes realizadas (publicagdes, praticas formalizadas e compartilhamentos, perguntas
feitas, intervencdo de especialistas etc.). Tudo isso viabiliza a andlise da eficacia e do
funcionamento dessa rede (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p. 39-40). Monitoramento,
acompanhamento e aprimoramento sdo fundamentais para a constancia da rede de

relacionamento e aprendizagem entre 0os empregados:

Em um treinamento de blended learning bem elaborado, o grupo se transforma
progressivamente em uma comunidade de aprendizagem. Os participantes se
encontram durante as atividades presenciais, trocam ideias, trabalham em alguns
projetos e depois o treinamento chegava ao fim.

Os participantes trocam telefone e e-mail, prometem manter contato, um pouco
parecido com o final de férias. Mas o que acontece depois dessas semanas ou meses
de trabalho colaborativo? Nada! Os participantes voltam para seus respectivos locais
de trabalho, suas miss@es, seus objetivos. A fantastica dindmica de grupo, lentamente
construida, ndo resiste muito tempo a pressdo do dia a dia. E um pouco frustrante para
os participantes, mas, acima de tudo, um grande desperdicio de energia, de
colaboracéo e de potencial progresso para a empresa.

Os mais otimistas ficardo convencidos de que a colaboracdo existe no ambiente de
trabalho. E s6 observar o que fazem a maioria dos colaboradores quando buscam uma
informacé&o relativa a sua fungdo: conversam com a pessoa do lado, enviam um e-mail
para um colega, as vezes até fazem uma pesquisa no Google. Na maioria das vezes,
esses individuos conseguem uma resposta satisfatéria. Quando se trata de assuntos
mais delicados, como lideranga ou “lean management”, contar com um canal para
trocar e receber conselhos pertinentes pode ser a grande diferenca.

E se esse canal for a comunidade de aprendizagem inicial, a promog¢do do
treinamento? Com a experiéncia comum e a dindmica de colaboragdo, so falta a esse
canal uma assisténcia eventual de facilitadores e individuos de referéncia. Uma
comunidade de verdade sempre encontrara ferramentas para a comunicagéo, dentro
ou fora da empresa. O que é essencial para os profissionais de treinamento é saber
identificar esses canais informais e entender como sdo utilizados para poder ajudar os
sujeitos envolvidos em suas buscas por respostas e por solucdes relativas ao
desenvolvimento de competéncias.

As formas de uso de uma comunidade sao principalmente regidas pela generosidade
e pelo respeito. O contrato é simples: oferecer sem motivo e ndo fazer demandas em
excesso. No que se refere a oferecer, trata-se de testemunhos, experiéncia, ideias que
simplifiqguem atividades do dia a dia, conselhos para orientar seus pares e ajuda-los a
solucionar problemas. E depois chega o dia em que os beneficios da comunidade
comegam a aparecer.

Com a préatica de discussGes de grupo e com a ajuda de especialistas, a
CrossKnowledge identificou e desenvolveu algumas das principais funcionalidades
que sdo indispensaveis para as comunidades de aprendizagem. Atender a essas
necessidades, todavia, ndo se limita a integrar ferramentas em um portal de
treinamento: as solugbes incorporam a tecnologia e 0s servigos necessarios para um
uso otimizado (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p. 39).

Em se tratando de ética e anticorrup¢do, € absolutamente relevante disseminar a
utilizacdo prética do canal de denuncias e demonstrar seus beneficios para todos os
profissionais; formar equipes de controles internos com profissionais de diversos setores, bem
como equipes com profissionais de diversos niveis e setores para analisar e julgar medidas
disciplinares em caso de violagdo do programa de integridade e anticorrupcédo, além de ser

importante promover pesquisas sobre as melhores préaticas na funcao.
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Ter canal de comunicacao integrativo disponivel 24 horas pela internet é mais eficiente.
Por meio de um canal de comunicacdo colaborativo, de facil e rapido acesso, com respostas
ageis, permitira, por exemplo: o compartilhamento de davidas, que podem ser respondidas e
discutidas por todos os empregados; um campo para sugestdes; um para o compartilhamento
de dicas diarias ou informagdes: “vocé sabia?”’; o canal de dentncias; espago para informar
sobre o codigo de ética e discuti-lo, outro para difundir as condutas eleitas pela organizacao,
de modo simples e criativo e que permita a participacdo dos empregados, entre outras tantas
possibilidades.

Dentre as inumeras vantagens dessa técnica de aprendizado (que constrdi e sustenta o
conhecimento), como ja explanadas no decorrer deste trabalho, podemos ponderar ainda: o
profissional adquire consciéncia de que o desenvolvimento ocorre, também, fora e além do
processo formal de aprendizagem, em varios momentos e de diversas maneiras. Como por
exemplo, na execucdo de uma atividade profissional em conjunto ou numa conversa informal,
0 que contribui para a clareza de que a aprendizagem de integridade e anticorrupcao é continua,
e que o proprio profissional € fonte de compartilhamento de ideias e ensinamentos, ou seja, que
integra o processo de conhecimento.

Ao se sentir como parte integrante do processo de aprendizagem, ha aumento do
envolvimento pessoal, pois a consciéncia sobre o aprendizado informal possibilita o
envolvimento do profissional com o desenvolvimento do outro e, também, com o seu proprio,
propiciando uma efetiva cooperacgéo. Propicia, ainda, a solidariedade entre gestédo e equipe, haja
vista que a aprendizagem informal trata todos os profissionais de maneira uniforme, todos sao
igualmente importantes, todos tém algo para contribuir, independentemente do nivel
hierarquico.

Nessa seara o papel dos gestores é primordial. Eles precisam saber como desenvolver
pessoas. A implementacdo do método 70.20.10 requer aprendizado e desenvolvimento por parte
dos gerentes, supervisores e lideres em geral para melhorar o aprendizado em toda a
organizacdo. Nos tempos atuais, um lider ndo € aquele que sabe gerir pessoas, e sim treinar e

desenvolver o capital humano, bem como identificar e capacitar futuros talentos. Nesse sentido:

A estrutura exige que os gerentes sejam treinadores e reconhecam que sdo 0s
principais responsaveis pelo desempenho de seus funciondrios. Isso significa que eles
promovem um ambiente em que as pessoas podem conversar com elas e umas com as
outras, compartilhar conhecimento e crescer (BIECH, 2016, p.63, traduco livre)®.

19 “The framework requires that managers are coaches and recognize that they are primarily responsible for their
employees’ performance. It means that they foster an environment in which people can talk to them and to each
other, share knowledge, and grow”. (BIECH, Elaine. The 90% Solution. In: Science of Learning. Article is
excerpted from chapter 4 of The Art and Science of Training (ATD Press).2016).
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Os lideres precisam se transformar em formadores, conceber um ambiente estimulante
para corresponderem as atuais demandas. O papel dos gerentes € extremamente decisivo no
desenvolvimento dos empregados e isso € muito mais relevante ainda em relacdo ao modelo
mental anticorrupcao e ético. O que importa no método 70.20.10 é que os gerentes tenham como
seu trabalho o desenvolvimento do capital humano, “para que, assim, eles possam oferecer
todos os dias oportunidades de progresso aos seus colaboradores” (JENNINGS, WARGNIER,
2014, p.51-52).

Nesse sentido, vale ressaltar quanto a participacdo dos lideres:

Pedir aos gerentes para participar das diversas etapas do treinamento é uma pratica
classica. A contribuicao deles é essencial para demonstrar a importancia da iniciativa
assim como a coeréncia existente com a estratégia da empresa. No quadro do
treinamento formal (10), essa contribui¢cdo pode assumir formas diversas, indo de
abertura de sessdes a apresentagdo de estudos de caso, passando pela animagéo de
seminarios e oficinas. No que se refere a aprendizagem social (20), a contribuicdo do
gerente pode ser feita com a organizacao de oficinas prdprias para o compartilhamento
— trabalho em grupo acerca das dificuldades encontradas e trocas de boas préticas —
ou com o levantamento desse tipo de discussdo durante as reunifes de equipe. Por
fim, quanto a aprendizagem em contexto profissional (70), a definicdo de objetivos
operacionais diretamente relacionados as zonas de desenvolvimento dos
colaboradores é a maneira mais comum de transformar o local de trabalho em um
ambiente de aprendizagem (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.51).

E extremamente mais eficaz pedir ao colaborador que compreenda o que esta fazendo a
pedir a ele que, simplesmente, obedeca. Entender o porqué do ato é chave fundamental para
aplica-lo habitualmente.

O envolvimento entre gestor e empregado é fundamental, nesse sentido:

Em seu livro “The Value of Learning”, sobre a avaliagdo do desempenho do
treinamento, Patricia e Jack Philips identificam a falta de envolvimento e de
assisténcia por parte dos gerentes como a primeira causa do fracasso do treinamento.
Tendo em vista as somas consideraveis investidas todos os anos pelas empresas para
desenvolver as competéncias dos colaboradores, € inconcebivel negligenciar tal
condutor de desempenho em matéria de treinamento. Isso se deve ao fato de que o
gerente estara cada vez mais envolvido — e ndo apenas interessado — na formagéao
dos seus colaboradores.

Quando falamos de envolvimento, consideramos todas as esferas de gestéo,
principalmente os dirigentes. A convicgdo de que o desenvolvimento do capital
humano é um condutor de diferenciacdo e de desempenho durdvel ndo deve se
limitar a um discurso feito pelos lideres (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.53).

Os lideres de hoje ndo sdo os mesmos do passado. A relagdo com os seus subordinados
é ascendente, e ndo de exclusiva hierarquia e disciplina. Nessa seara, lideranca com elos
ascendentes e redes compartilhadas entre todos os empregados sédo o grande diferencial na
atualidade. Acesso rapido as informacoes, discussdes, reflexdes, compartilhamento de davidas
e ideias entre todos os integrantes da empresa, tudo isso agrega conhecimento e eficiéncia.

Nesse viés, Jarche esclarece:
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Muitas organizagdes sdo muito lentas e hierérquicas para ser Util para os
conhecimentos que compartilnam a era da rede. Organizagdes estruturadas em torno
de hierarquias mais frouxas e redes mais fortes sdo0 muito mais eficazes para um
trabalho cada vez mais complexo (JARCHE, 2014, p. 14, tradugéo livre)?°.

No mundo conectado, envolvido e de acesso constante e amplo a todo o tipo de

informacdo e conhecimento, é for¢oso reconhecer que novos ambientes estdo inseridos nas

organizagOes, como o learnscape, que em muito contribui para a aprendizagem social, cujo

conceito é o seguinte:

Um ‘learnscape’ é um ambiente no qual os profissionais do conhecimento se
encontram, conversam, trocam ideias, mantém-se atualizados, contam histdrias,
colaboram, resolvem problemas, concebem e formalizam praticas mais apropriadas,
aprendem, ensinam, atendem seus clientes, formam parcerias e participam de
comunidades do seu interesse (CROSS, 2008).

A relacéo inovadora do learnscape com o método 70:20:10, é assim esclarecida:

O principio mais inovador — e 0 que mais rompe com o passado — do modelo 70:20:10
é, sem ddvida, o do learnscape. Um learnscape une todas as interacdes, ferramentas e
elementos, 0 que garante uma experiéncia de aprendizagem completa. Esse ambiente
combina o treinamento formal com abordagens de aprendizagem informal. A criacéo
e a cultura dos lernscapes se apresentam aos profissionais de RH de modo que néo sé
as praticas passem por uma evolucdo, mas também o modo de pensar e as
competéncias. As competéncias consideradas tradicionais (concepcdo pedagdgica,
gestdo de projeto, etc.), sdo adicionados aspectos dos mundos da usabilidade, da
consultoria e do marketing. Essas evolugBes apresentam desafios e oportunidades
(JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.21).

Aprender com os erros é muito eficaz, bem como divulgar amplamente as boas praticas,

viabilizando, assim, a capacidade de criar valor, conforme explicitado a seguir:

A contribuigdo e o compartilnamento séo as bases da aprendizagem social, mas apenas
se revelam duraveis quando os contribuintes conseguem tirar algo dos seus esforgos.
Faz parte do papel dos gerentes saber reconhecer e recompensar €sses novos Usos e,
principalmente, a contribuicdo para o desempenho coletivo. Portanto, é essencial
incorporar a intensidade de troca no quadro de indicadores de desempenho
(JENNINGS, WARGNIER, 2014, p. 52).

Atualmente, é inegavel o interesse das pessoas pelas midias sociais. A influéncia delas

na vida contemporénea € gritante. Assim, a utilizagdo dos meios digitais e das midias sociais

para o aprendizado nas organizag@es é um diferencial, capaz de efetivamente operar mudanca

cultural.

20 “Many organisations are too slow and hierarchical to be useful for knowledgesharing the network era.
Organisations structured around looser hierarchies and stronger networks are much more effective for increasingly
complex work”. (JARCHE, Harold. The Seek>Sense>Share Framework. In: Inside Learning Technologies &

Skills. Issue

47, Janeiro2014. 282 pags. Disponivel em:

<http://viewer.zmags.com/publication/38b45363#/38b45363/14>.  Acesso em:  26jun.2018Acesso  em:

8mar.2017).
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Ademais, a criacdo de redes colaborativas integra equipes, lideres e a organizacgdo de
modo geral. Ter uma rede de relacionamento faz muita diferenca no aprendizado, pois a pessoa
obtém a resposta para problemas alheios a sua area de atuacao, além de assegurar acesso agil a
informacdo. Ninguém desenvolve um trabalho sozinho, o ser humano é um ser social que
precisa da colaboracdo do outro em todas as suas atividades, especialmente no trabalho.

Nessa seara, fomentar discussdes em duplas ou grupos, acerca de casos de corrupgao
reais de empresas em geral, dos concorrentes e de empresas do mesmo setor para que 0S
empregados possam discutir e encontrar as solugdes que serdo aplicadas no dia a dia sdo
exemplos praticos do aprendizado por pares.

E necessario entender o método como uma estrutura holistica, integrada para
desenvolver o capital humano. Nao se trata, simplesmente, de um “treinamento”, mas de um
método eficaz de aprendizagem em que deve preponderar atividades experienciais, mas que
todas as trés metodologias apresentadas devem estar presentes. Pode — e deve- ocorrer 0
cruzamento entre as estruturas, principalmente inserindo abordagens experienciais e sociais no
aprendizado formal, como outras combinag@es entre eles. O que importa é que a simplicidade
do método traz eficacia na implementacéo da cultura organizacional desejada, pois faz com que
os profissionais compreendam rapidamente a abordagem e seus respectivos beneficios.

A aprendizagem por pares permite a aprendizagem pratica como base em modelos, bem
como a constante a revisdo e aperfeicoamento do programa de integridade com base no
exemplo. A partir da interacdo como o outro, com o exemplo positivo ou, até mesmo, negativo,
vivenciado por outra pessoa ou empresa, as pessoas absorvem melhor o conhecimento a partir
desse exemplo, da experiéncia alheia ou do conhecimento que o outro possui. Desta feita,
fraudes, ilicitos e casos de corrupcdo experimentados por outras empresas, €asos reais, sao
fontes concretas para que a organizacdo repense, em conjunto, como agir para ndo trilhar o
mesmo caminho, para mudar algo que possa gerar as mesmas consequéncias, ou, até mesmo,
validar acOes ja existentes que irdo impedir que ocorra o caso modelo. Pode-se, também, citar
casos reais exitosos, nos quais boas praticas empresariais obtiveram sucesso. Todo e qualquer
exemplo é atil ao aprendizado, viabilizando a construcdo, alteracdo e aperfeicoamento do
Programa de integridade por todos que, de forma integrada, poderdo contextualizar o problema
e mudar cultura organizacional langcando méo do raciocinio, da reflexdo, da ponderacéo e da

colaboracéo.
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4.2.3 Aprendizagem Formal — 10% (Educacéo)

A cota da aprendizagem referente aos 10% é renomada de aprendizagem formal;
educacéo; formal; instrugdo; programas ou novo conteudo formal, que compreende: “Educagao
- aprender e desenvolver através de cursos e programas estruturados” (70:20:10 FORUM, 2015,
p. 95).

Nesta etapa do processo educacional, a aprendizagem se desenvolve em um local e com
recursos idealizados, estruturados, seguros e resguardados das distracdes do ambiente de
trabalho. Trata-se da metodologia instrucionista, na qual a formalidade esté& presente.

No cenério da instrucdo, correspondente a 10% das técnicas, o profissional recebe
informacdes que Ihe sdo transferidas, adquire, simula e testa novos conhecimentos, o que podera
acontecer, a titulo exemplificativo, por meio de: kits pedagogicos estruturados, contato com
especialistas, foco em conhecimentos criticos para o desempenho profissional, treino de
competéncias em ambiente controlado, cursos regulares de formagéo, educagao exclusivamente
formal (conceitos e teorias), como leituras formais, ou formacao estruturada por meio de cursos,
seminarios, workshops, livros e materiais formalmente elaborados, certificacdo técnica,
qualificagdo profissional, cursos de capacitacdo em sala de aula, simulacOes, aulas virtuais
ministradas por instrutores e leitura, aulas expositivas, e-learning, formacao académica, dentre
outras possibilidades.

No ambito dos programas de integridade e anticorrup¢do nas organizacgdes, 0S
treinamentos e cursos formais devem ser integrados as outras estratégias propostas pelo modelo
70:20:10. Deve-se cogitar o treinamento estruturado de modo mais abrangente, incrementando
com agdes que extrapolem a sala de treinamento ou o e-learning. O RH deve estar presente,

fomentando o aprendizado no dia a dia:

Buscando o desenvolvimento pessoal de cada colaborador para alcancar o
desenvolvimento organizacional, tem-se como tendéncia no mundo corporativo
contemporaneo a procura por mecanismos e estratégias de valorizagdo do capital
humano. Os setores de recursos humanos (RH), antes responsaveis apenas por
selecionar, gerir e reter profissionais, agora sdo incumbidos de proporcionar as
organizagdes solugdes para que os seus colaboradores estejam aptos a desempenhar
seu trabalho da melhor forma, contribuindo para o desenvolvimento organizacional
(LEITE et al, 2015, p.7).

No intuito de promover o aprendizado e o interesse dos envolvidos, deve-se explorar
palestras, cursos, seminarios, leituras curtas, participativas e criativas. Possibilitar o
conhecimento sempre a mdo, disponibilizando meios através dos quais 0s profissionais

encontrardo, rapidamente, respostas para os desafios e problemas, através da gestdo do
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conhecimento pessoal (seus proprios recursos), ou através de sua rede pessoal de aprendizagem
(sabera quem sera capaz de ajuda-lo), lideres e RH sempre disponiveis e com retorno rapido
para as indagac0es, suporte ao profissional por meio de ferramentas de trabalho em bancos de
conhecimento - acessados na rede interna da organizagdo, tudo isso atrelado as estruturas
formais.

O método exige um canal simples, direto e objetivo de comunicacdo. Noutro ponto,
validar e incentivar o bom desempenho, haja vista que exaltar as boas contribuicdes é
importante. De fato, com o método 70:20:10, as melhorias podem ser disseminadas por meio
de periddicos, revistas ou newsletter, lancando mdo da comunicacdo estruturada, porém
descontraida e criativa. De qualquer maneira, a empresa deve estar aberta as sugestdes, a ouvir
o profissional e integra-lo aos processos que envolvem 0s programas anticorrupcdo e de
integridade.

As atividades de conteido formal, instrucionismo, corresponderem, como ja
ressaltado, ao menor percentual (10%) indicado pelo método 70:20:10, mas isso ndo reflete
menor importancia. Todos os trés tipos de metodologias apresentadas sdo imprescindiveis, até
porque a utilizacdo deve ser global, combinada, para abarcar os 100% necessarios ao

aprendizado eficaz. Nesse sentido:

A baixa porcentagem pode surpreendé-lo se vocé estiver lendo sobre essa estrutura
pela primeira vez. Os defensores alegam, no entanto, que é um elemento critico no
desenvolvimento para garantir que novos conceitos e ideias inovadoras sejam
apresentados. As primeiras atividades que podem vir a mente sdo provavelmente
cursos ministrados por instrutores, pessoalmente ou on-line virtualmente. A categoria
também inclui: ¢ cursos, seminarios, workshops ¢ e-learning, modulos virtuais ¢
aprendizado combinado de sala de aula e e-learning « certificagdo ou certificados *
credenciamento profissional * aulas em faculdades ou universidades [...] livros de
leitura, artigos (BIECH, 2016, p.61, tradugéo livre)?L.

Necessario uma visdo holistica do método 70:20:10 para que, com o cruzamento das
trés atividades pedagogicas se obtenha o conhecimento, as habilidades e as competéncias
almejadas, acarretando a mudanca real e garantindo eficacia.

Para tal abordagem, vale enfatizar a relacéo entre aprendizagem formal e informal:

E fato que o modelo 70:20:10 ilustra muito bem a distingdo existente entre
aprendizagem formal e informal. No entanto, as defini¢des de “formal” e “informal”

2l “Formal content activities—10 percent. The low percentage may surprise you if you are reading about this
framework for the first time. Supporters contend, however, that it is a critical element in development to ensure
new concepts and innovative ideas are presented. The first activities that might come to mind are probably
instructor-led courses, either in person or online virtually. The category also includes: * courses, seminars,
workshops ¢ e-learning, virtual modules ¢ blended learning of classroom and e-learning ¢ certification or
certificates ¢ professional accreditation ¢ college or university classes * MOOCs, CMOOCs, and SPOCs « reading
books, articles, and whitepapers”.(BIECH, Elaine. The 90% Solution. In: Science of Learning. Article is excerpted
from chapter 4 of The Art and Science of Training (ATD Press).2016).
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estdo com frequéncia sujeitas a diferentes interpretacdes. Por exemplo, aprender a
andar de bicicleta é um tipo de aprendizagem em maior parte informal — pratica e
experiéncia —, mas existem conhecimentos formais ativados de maneira inconsciente
que servem como base. A aprendizagem da trigonometria, no entanto, €
essencialmente formal e teérica, o que ndo exclui a importancia de exercicios para
dominar o assunto. Por isso, torna-se desnecessario calcular uma proporcéo exata e
definitiva para cada parte do 70:20:10 na concepc¢ao das solucGes de aprendizagem.
As propor¢des devem ser definidas de acordo com cada caso, em fun¢do da cultura da
empresa, da situacdo e do publico-alvo. Mais que uma receita, a esséncia do modelo
é combinar diferentes abordagens com a finalidade de otimizar o desempenho dos
dispositivos de treinamento (JENNINGS, WARGNIER, 2014, p.25).

Portanto, conjugar as metodologias conforme orienta 0 método 70:20:10 € primordial
para o sucesso dos programas de integridade e anticorrupcado. E para essa conciliagdo ndo ha
receita pronta, pois depende da estrutura, objetivos e da cultura que se pretende cultivar em
cada empresa.

A titulo exemplificativo de possiveis combinacdes entre as metodologias, cita-se:

Use um modelo de atividade de aprendizagem experiencial no qual vocé segue
atividades com um resumo que inclua: O qué? E dai? O que agora? Assegure-se de
que vocé conceda tempo para a pratica, reflexdo, observacdo e conversa para
“experimentar” o que eles estdo aprendendo. Construa relacionamentos futuros
incentivando os alunos a trocar cartbes de visita e enderecos de e-mail. Crie
dramatizagGes realistas. Demonstre feedback (BIECH, 2016, p. 62, tradugéo livre)?.

O conceito favorece o aprendizado sob o enfoque da realidade da organizacgdo, por
viabilizar aos profissionais novatos o dominio rapido e eficiente do conteddo basico, através da
aprendizagem formal, estruturada em cursos, apostilas ou programas de desenvolvimento
estruturados, que conterd a documentagdo dos aprendizados e exemplos praticos oriundos do
proprio ambiente corporativo correlacionados com atividades experienciais € sociais,
disponiveis a todo momento, como chats, blogs e rede interna compartilhada. Mesmo nos casos
de fracasso, ha aprendizado que deve ser compartilhado. E possivel noticiar de forma
estruturada quando os administradores sao exemplo positivo em termos de conduta e, também,
dos profissionais que se destacam pela conduta ética, inclusive, fora do ambiente de trabalho.

Nos dias atuais, trabalho e aprendizagem estdo entrelacados. Por isso, ha que sopesar
que a educacdo instrucionista, exclusivamente estruturada, formal e eventual ndo deve
prevalecer de forma absoluta. Ela é importante e necessaria, porém o seu percentual de

utilizacdo deve diminuto e integrado com as demais metodologias.

22 “Use an experiential learning activity model in which you follow activities with a debrief that includes: What?
So what? Now what? ¢ Ensure that you allow time for practice, reflection, observation, and conversation to
“experience” what they are learning. * Build future relationships by encouraging learners to trade business cards
and email addresses. ¢ Design realistic role plays. * Demonstrate feedback”. (BIECH, Elaine. The 90% Solution.
In: Science of Learning. Article is excerpted from chapter 4 of The Art and Science of Training (ATD Press).2016).
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A abordagens estruturadas integram os programas de integridade e anticorrupgdo. Os
programas estdo dispostos em manuais, sdo regras escritas para nortear e divulgar a cultura
empresarial. Entretanto, ndo podem ser regras impostas unilateralmente pela empresa, sem que
seja viabilizado a sua alteracdo e construgdo. Todos os stakeholders devem participar do
continuo processo de aprendizagem e construgdo da cultura de integridade. O programa ndo é,
ao somente, um conjunto de regras postas em um documento. Tampouco, € inalteravel. O
programa deve ser construido e reformulado constantemente, pois é no contexto do dia a dia,
com o surgimento dos casos modelos e dos problemas e situacgdes reais que todos devem ter
poder de acdo para repensar, revisar e construir os termos do Programa de integridade e
anticorrupcdo. Aprender e vivenciar o programa de forma efetiva, traz, consequentemente, a

necessidade de construir, reconstruir, revisar e repensar 0 programa continuamente.
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5 CONCLUSOES

Diante da tematica desenvolvida, concluiu-se o seguinte:

A finalidade do Direito, nos dias atuais, € viabilizar a felicidade das pessoas. O Direito
deve ser ensinado e praticado como instrumento prospectivo, estratégico e inovador,
fundamental para estruturar os objetivos das pessoas, sustentando e amparando-os, gerando
bem-estar social, felicidade e paz, e ndo apenas como recurso em tempos conflituosos diante
dos tribunais. A Gtica do Direito belicoso ndo atende mais totalmente aos propdsitos das
pessoas.

A eficécia social das normas adequa-se ao propoésito do Direito de promover o
equilibrio e a harmonia social. Nessa seara, a efetividade da Lei Anticorrupcao diz respeito a
eficcia social dessa norma, traduzido na implementacédo efetiva da cultura de integridade e
anticorrupgao nas empresas.

A Lei 12.846/2013, Lei Anticorrupcdo - LAC, determina a obrigatoriedade de
programas efetivos de integridade e anticorrupcao, porém, ndo dispde acerca do modo como as
empresas irdo implementar, com eficacia, referidos programas. Destarte, a LAC, por si s0, ndo
basta para que a corrupgdo seja combatida. Para que a eficécia social da Lei 12.846/2013 seja
realidade, € preciso instrumentos que viabilizem a sua efetividade, pois a forca legislativa,
isoladamente, é insuficiente. A partir disso, o trabalho indicou o instrumento, 0 método
70.20.10, que, aliado a Lei Anticorrupcdo, pode contribuir para a estruturacdo dos objetivos das
pessoas no &mbito empresarial, efetivando a cultura da integridade.

Revelou-se que ndo se trata, tdo somente, de minimizar os valores das multas em caso
de imposicao de san¢Bes com fulcro na Lei 12.846/2013, pois independentemente do disposto
na Lei Anticorrupcao, a prosperidade, a boa imagem reputacional e a sobrevivéncia empresarial
pressupdem a existéncia e a efetividade do compliance, com a observancia de valores éticos e
das normas juridicas na cultura organizacional, geralmente representados nos programas
anticorrupcao e de integridade empresarial. Verificou-se que nao basta, entdo, a organizacao
formalmente estabelecer critérios para que a empresa respeite os valores e as normas
anticorrupcao vigentes. E absolutamente necessario que as pessoas que compdem a organizagao
pensem e ajam de acordo com os padrdes legais e éticos vigentes. 1SS0 exige um processo
sistematico de formacéo e educagdo das pessoas no &mbito das organiza¢des. Mas ndo pode ser

qualquer processo de educacdo. Inferiu-se ser necessario o uso de metodologias e de métodos
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de ensino e de aprendizagem que garantam a eficacia das normas anticorrupcdo e dos
respectivos programas de integridade.

Demonstrou-se que as pessoas precisam enxergar propdsito no que fazem. O que torna
imperioso a mudanca de mentalidade presente nos cursos formais e expositivos, a transpassar
o aprendiz/empregado de sujeito passivo, de receptor, para construtor, sujeito ativo do seu
préprio conhecimento e de suas relagdes. Ao profissional cabe entender (e vivenciar) que todas
as pessoas estdo inseridas nos processos da organizacao, que precisam ser criticas e que podem
— e devem - decidir, interagir e colaborar. A organizacio, cabe assimilar que nio deve ditar os
seus valores impostos em um papel descritivo de condutas e regras, afastadas da realidade
concreta e sem aplicabilidade no dia a dia dos colaboradores, impondo que se adaptem as novas
situacBes sem integra-los ao processo, afinal, ao empregado deve ser permitido realizar o seu
papel ativo.

Contatou-se ser de vital relevancia para a efetividade dos programas de integridade e
anticorrupcdo, que os profissionais carecem de preparacdo continua e informal, com o fito de
conceder-lhes a capacidade de construir os significados, estabelecendo relagdes entre 0 que se
aprende e a realidade profissional. Deve, pois, ser viabilizado ao profissional instrumentos que
o facam compreender as relagdes do meio organizacional no qual estéo inseridos e que fazem
parte desse contexto, aprendendo com ele e, também, influenciando-o.

Nessa seara, restou imprescindivel a aplicacdo do método de aprendizagem 70:20:10,
pois este demonstrou ser capaz de propiciar que os empregados da organizacdo tenham o
interesse de aprender e aplicar, de modo eficiente e voluntario, os valores éticos construidos
pela empresa, pelos empregados e por todos os demais envolvidos, com a disseminacéo dos
modelos mentais da ética, da integridade, do conhecimento sistematico, do didlogo e da
solidariedade. Restou compreendido que a interacdo e o aprendizado real sdo os elementos
fundamentais desse modelo que desenvolve e fortalece a postura ativa e consciente dos
envolvidos diante dos casos e problemas da pratica, pois conscientiza-os da sua prépria
importancia no processo de conhecimento e do seu papel na organizacdo, permitindo a
aplicabilidade e continuidade efetiva da cultura da ética e da integridade no ambiente
corporativo.

Certificou-se que o método 70:20:10 supera a base cartesiana e mecanicista da
educacdo formal que separa o sujeito e o objeto, que impossibilita o entendimento da
complexidade. Para o desenvolvimento das organizacgdes e com o fito de prover a aprendizagem
corporativa efetiva, 0 método 70:20:10 abandona a visdo unifocal e mescla as trés diferentes

abordagens metodoldgicas do ensino e da aprendizagem: construcionismo (70%),
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construtivismo (20%) e instrucionismo (10%) que — de modo algum — se excluem, mas que
interagem entre si, de forma que determinadas metodologias sdo priorizadas em detrimento de
outras, nada obstante ressalte-se: ndo séo excludentes.

A visdo holistica e a transdisciplinaridade devem sobrepor a essa tradi¢do de ensino
unifocal, fragmentada e descontextualizada, que ainda hoje prevalece no ensino corporativo e
académico do Direito. A aprendizagem ¢ dinamica, continua e o aprendiz/empregado, assim
como 0 meio (ensino construtivista) sdo fatores importantissimos que devem estar inseridos -
ativamente - nesse processo. O contexto no qual o individuo esta inserido reflete, sobremaneira,
na sua efetiva aprendizagem.

Para que a aprendizagem se concretize, o conhecimento deve ser construido
(construcionismo) pelo aprendiz, que ndo pode ter o perfil contemplativo. O aluno deve ter o
perfil ativo, agir para construir significados e reflexdes. Ao profissional deve ser dada
oportunidade de reconhecer o seu papel colaborador e integrativo, pois 0s seus pensamentos e
atitudes constroem e influenciam o meio organizacional.

O método 70:20:10 corrobora, dentre outras possibilidades, com a mudanca de modelo
mental predominante no formalismo (instrucionismo) e no autoritarismo ainda muito presentes
no ambiente corporativo, posto que se deve compreender que 0 processo de conhecimento é
continuo e que se aprende, todos os dias, informalmente, agindo e interagindo com o meio e
COm as pessoas com as quais se convive no ambiente laboral. E preciso, entdo, reconhecer que
0 conhecimento estad diretamente ligado ao aprendiz. Contudo, demonstrou-se que o0 método
70:20:10 ndo abandona totalmente a metodologia instrucionista, que € utilizada em 10% das
atividades. O uso do conceito 70:20:10 se mostrou, pois, meio apto para introduzir de forma
efetiva os programas de integridade e anticorrup¢do & rotina empresarial, que é fato
imprescindivel para o sucesso desses programas.

O conceito 70:20:10 contempla a transformacéo no contexto real do trabalho por meio
da performance do profissional. E o desempenho e 0 envolvimento do aprendiz sdo as bases da
mudanca comportamental e cultural almejadas pelos programas de integridade e anticorrupcao.

Cada empresa possui 0 seu programa especifico de integridade, anticorrupcdo e de
compliance. Portanto, a organizagéo cabe o papel de bem abordar seus termos de forma pratica,
contextualizada e de maneira continua para que o aprendizado e a mudanca do modelo mental
anticorrupgao ocorram e seus empregados, efetivamente, coloquem a cultura organizacional da
ética empresarial e da anticorrupcdo em pratica. Em termos de cultura de integridade, por ser
peculiar em cada empresa, o0 aprendizado e o trabalho sé poderdo ocorrer simultaneamente,

porque ndo hd como o empregado ter conhecimento da cultura organizacional sem ser
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empregado, sem, portanto, vivencia-la. Dai a relevancia do método 70: 20: 10 relativamente a
esses programas de integridade, anticorrupgdo e compliance.

A consagracdo de condutas éticas no combate a corrupgéo e aos ilicitos necessita de
método eficaz para que os programas de integridade e anticorrupcao sejam implementados e
aplicados eficientemente de forma continua e rotineira nas empresas. Concluiu-se que integrar
a analise dos programas de integridade e anticorrupcédo atraves de uma abordagem sistémica e
transdisciplinar, que congregue metodologias de trabalho com os objetivos da organizacgéo é
salutar para implementar a cultura de integridade. A estratégia cabivel, portanto, é o método de

aprendizagem 70:20:10.
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ANEXO 2 - NUMERO DE PROCESSOS JUDICIAIS POR ANO NO BRASIL

Grafico 1: processos antuados por ano - Combate 3 Corrupgio
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ANEXO 4 - NUMERO DE PROCEDIMENTOS EXTRAJUDICIAS INSTAURADOS
NO BRASIL

Grifico 1: procedimentos instaurados por ano - Combate & Corrupcio
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ANEXO 5 - NUMEROS DE PROCEDIMENTOS EXTRAJUDICIAIS POR UNIDADE
FEDERATIVA

Grifien 2: procedimentos instaurados por UF - Combate & Corrupcho

| M
2004 1155
tom |
] B35 a - i
E o A 47
i ' —
2 #58
5 7
§”— B
: 47e
i o a7 440
& il 7
- 314
E] - 28 26
o 155 1o 181
. : . .
Fol
= L .
- | Al 3 w a # 8 = - | z - a8 a ) = = - 0
§ 4 ¢ % 3 B T OE 4 ¢ ¢ 3 3 F 2 § 2 R o: E § 3 2 E R G OG
g £ % £ 2 2 & 2 £ % S 8 & z E §j oz £ B 3 } } oz 8 4 £ §
= . =g % 3 EF I3 g £ 2 8 & & 3 ¢ & § &
- A *T e § K g 3 - i
L % = § = d g

4
= &

E
Céiga dn UF i LICRY Cadasiro.



	LEI DE RECUPERAÇÃO DE EMPRESAS E FALÊNCIA: Perspectivas de Constitucionalização do Direito Empresarial
	cfb36dcf50d47206eb68786bdd6467600976dc0d6ddae174307ca62f1e461141.pdf
	ed789d8bf64e2334a4878dc2b88df3823f98c38eb653deab0076a71f10a9717c.pdf
	LEI DE RECUPERAÇÃO DE EMPRESAS E FALÊNCIA: Perspectivas de Constitucionalização do Direito Empresarial

