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1. INTRODUGAO

O presente trabalho foi elaborado em um
contexto de poés-edicio da Resolucao n° 305
do Conselho Nacional do Ministério Publico,
promulgada em 11 de fevereiro de 2025. Em
seus arts. 2° e 3°, estabelece a Resolu¢io um
dever de fomento a implantacdo de Progra-
mas de Integridade na Administracdo Publi-
ca, atribuido ao Ministério Piblico e pautado
de acordo com os parimetros da boa técnica,
pelos quais se devem guiar programas desta
natureza. O art. 4° da Resolucao vai além: ao
Ministério Pdblico incumbe nao apenas fo-
mentar a instauracao — ou certificar-se da exis-
téncia —, mas também aferir o adequado fun-
cionamento destes programas de integridade.

Repete-se, aqui, a férmula da Lei n°
12.846/2013 (Lei Anticorrupg¢ao), que ao se
referir aos sistemas de integridade — em seu
art. 7°, VIII —, condiciona-os expressamente a
um padrao de aplicacdo efetiva. O Decreto n°
11.129/2022, em seu art. 57, densifica este dita-
me da Lei Anticorrupg¢iao, concedendo-nos os
parametros de avaliacdo da existéncia e apli-
cagdo de fato de um sistema de integridade.

Nosso sistema normativo, portanto, repe-
te categoricamente o que se consolidou como

1 Coordenador de Integridade no Ministério Pablico de Minas Gerais.

uma etiqueta basica do compliance e da in-
tegridade: sistemas de compliance e integri-
dade meramente formais sdo equivalentes a
inexisténcia. Nao basta que se criem as estru-
turas que formalmente os compoem. E neces-
sario que essas estruturas funcionem de fato.

O funcionamento de fato destas estruturas
passa pela efetivagao de todos os pilares de um
sistema de integridade — cuja boa sintese, alias,
se pode encontrar no aludido art. 57 da Decreto
n° 11.129/2022. H4, no entanto, um pilar trans-
versal e condicionante nao apenas a instalagao
de um sistema de integridade, mas também a
sua necessdaria evoluciao para a eficicia de fato: o
comprometimento da alta administracdo.

Este comprometimento € um parimetro
de acordo com o Decreto n°® 11.129/2022,
que em seu art. 57, inciso I — destaque-se, pri-
meiro dos parametros elencados —, dispoe:
“comprometimento da alta direcao da pessoa
juridica, incluidos os conselhos, evidenciado
pelo apoio visivel e inequivoco ao programa,
bem como pela destinacao de recursos ade-
quados” (Brasil, 2022).

Também na Resolu¢gio CNMP n° 305/2025,
este € o primeiro parametro elencado, cons-
tante do art. 3%, inciso I: “Comprometimento
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de todos os agentes publicos, especialmente
da alta administracao, evidenciado pelo apoio
visivel e inequivoco ao programa” (Conselho
Nacional do Ministério Publico, 2025).

O texto produzido parte, entio, da pre-
missa conceitual de que a forma como se
apresenta um sistema de integridade a alta
gestdo de uma entidade — publica ou pri-
vada — é determinante ndo apenas sobre a
instalacdo propriamente do sistema de com-
pliance ou integridade, mas também sobre
o prospecto de aquisi¢do de eficdcia de fato
por este sistema.

O momento em que se apresenta o sistema
de integridade a alta administracao é questao
de significativa importancia, podendo mes-
mo delimitd-lo uma consideravel irreversibi-
lidade. Entendé-lo estritamente como uma
obrigacio ou uma imposicao externa induz a
administragao superior o raciocinio de imple-
menta-lo sob a légica do minimo necessdrio
e, portanto, conduz a implementagio defei-
tuosa ou a existéncia meramente formal de
suas estruturas.

Por outro lado, compreendé-lo nao ape-
nas como uma imposicao, mas também como
uma ferramenta de gestao que detém apti-
does para aliar-se a interesses imediatos da-
quela gestio é uma forma de induzir a percep-
¢do do sistema de compliance ou integridade
como um valor.

Trabalha-se, portanto, com a premissa de
que o fomento ao engajamento da adminis-
tragdo superior de uma entidade aos siste-
mas de compliance ou integridade depende
da identificacdo de percepcoes e interesses
imediatos de tal administracdo e da asso-
ciacdo entre estes interesses ou objetivos e
as vantagens em potencial que os pilares do
sistema tém a oferecer em suas respectivas
consecucgoes.

Para exercer este fomento ao engajamen-
to da alta administracdo, naturalmente, os
membros do Ministério Pablico buscario o
que a doutrina e a boa técnica tém a oferecer
para auxilid-los. O desafio, neste sentido, resi-

de no fato de que muito do que ha disponivel
como referéncia foi desenvolvido voltado as
entidades privadas. Cumpre saber, entao, se
estas orientacoes sao apropriadas para as en-
tidades publicas.

Trabalha-se aqui, pois, com a hipdtese de
que, embora haja distingcées fundamentais
entre as gestoes de entidades publicas e pri-
vadas, bd formas de encontrar analogias e
raciocinios comuns que, com a devida cau-
tela, podem ser transplantados do setor pri-
vado para o setor publico.

Como primeiro objetivo especifico, tem-se
a necessidade de compreender os sistemas de
compliance e integridade como custos, o que
serd desenvolvido na sec¢iao 2, sustentando-se
em um arcabouco simplificado da teoria do
valor-trabalbo, desenvolvida por David Ricar-
do (2004).

Como segundo objetivo especifico, é ne-
cessario que se compreendam as distingoes
entre as gestoes de entidades privadas e enti-
dades publicas, buscando-se, de outro lado,
identificar analogias e pontos potenciais de
encontro entre elas, a que se voltard a secio
3, sustentado majoritariamente na classica
obra The Practice of Management, de Peter F.
Drucker ([1954]). E nesta terceira secio que
se testara, primordialmente, a hipotese levan-
tada, buscando-se elucidar que hd formas de
aproveitar os raciocinios desenvolvidos em
ambito do setor privado para o fomento ao
engajamento da alta administracdo em en-
tidades publicas, desde que se faca com de-
vida cautela.

Por fim, como terceiro objetivo especifico,
desenvolver-se-d a nocdo de que sistemas de
compliance e integridade ndo sdo apenas cus-
tos, mas também beneficios ou ferramentas
de gestdo. Para tanto, utilizar-se-4, como base,
a Lei n°® 12.847/2013 (Lei Anticorrupgao), o
Decreto n°® 11.129/2022 - que densifica a Lei
Anticorrupg¢io, estabelecendo critérios de
avaliacao da existéncia e real efetividade de
um sistema de compliance ou integridade — e
a propria Resolu¢cio CNMP n° 3052/2025.
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2. SISTEMAS DE INTEGRIDADE
REPRESENTAM UM CUSTO

Ao se afirmar que os sistemas de integri-
dade sao, também, um custo, pretende-se
enquadra-los nao apenas como custo em sua
acepcdo tradicional — dispéndio de um re-
curso voltado a obteng¢io de dado fim —, mas
também demonstrar que a logica de seu me-
canismo de funcionamento atravessa uma
perspectiva contempordnea sobre custos e
formacdo dos precos, seja em se consideran-
do organismos publicos, seja em se tratando
de empresas privadas.

Para auxiliar nesta incursao, elucidando as
relacoes entre compliance e custo em ambos
os sentidos apontados, € suficiente que recor-
ramos ao tradicional arcabouco teérico de-
senvolvido por David Ricardo (2004) na obra
Os Principios de Politica Econémica e Tribu-
tacdo (2004)2, na qual desenvolveu o autor as
linhas da difundida teoria do valor-trabalbo.

Conforme sustentou o entio parlamentar
inglés Ricardo — no ambito do periodo deno-
minado por Economia Classica —, o produto é
o resultado do processamento da matéria-pri-

ma pelos fatores trabalbo, maquindrio e ca-
pital. Este produto possuira um valor de uso
— que expressa a utilidade de dado objeto em
um determinado contexto — e um valor de tro-
ca — expressivo da capacidade de aquisicdo
de outros bens por dado objeto (2004, p. 1-5)°.

E o valor de troca o mais relevante para
andlises relacionadas ao mercado, o qual sera
determinado, em ambito doméstico?, funda-
mentalmente’, pelo valor de custo deste pro-
duto®. Este valor de custo, por sua vez, é o re-
sultante de um somato6rio entre o denominado
capital fixo — isto é, aquele capital de consumo
lento — e o capital circulante — por sua vez,
aquele de rdpido perecimento (2004, p. 5-19).

Para a presente andlise, é determinante
que se percebam as aberturas conceituais
das categorias “capital fixo” e “capital
circulante”, as quais podem aderir desde ele-
mentares de andlise tradicionais — como o
saldrio, no caso do capital circulante, e um
edificio proprio para a execucgao de ativida-
des econdmicas, no caso do capital fixo — até,
como se verd, elementos modernos e contem-
poraneos fundamentais a compreensio do
compliance sob a 6tica proposta.

2 Obra publicada originalmente em 1817.

3 Esta dupla semantica de valor tomara Ricardo emprestada de Adam Smith — assim expressamente declarado pelo autor. Dispoe Ricardo (2004, p. 5, traducao livre):
“’As coisas’, prossegue ele [Adam Smith], ‘que possuem os maiores valores de uso, frequentemente possuem pouco ou nenhum valor de troca; e, ao contririo, aquelas
que possuem maiores valores de troca recorrentemente possuem nenhum valor de uso’. Agua e oxigénio sio extremamente Uteis; sio, em verdade, indispensiveis
para a existéncia, e ainda, em circunstancias ordindrias, nada se pode obter em troca por eles. Ouro, por outro lado, embora de pouca utilidade quando comparado
a0 oxigénio ou a agua, pode ser trocado por uma grande quantidade de outros bens”.

4 Relevante tal observagao, visto que, em Ricardo, diversa é a forma de se mensurar o valor de uma commodity produzida em dmbito doméstico e em ambito es-
trangeiro. No caso da commodity estrangeira, seu valor é determinado pela quantidade de produg¢do nacional — e de emprego de trabalho nela implicito — que se
da em troca dela (2004, p. 77). Conforme preceitua o autor, portanto, “a regra que regula o valor relativo de commodities em um pais nao regula o valor relativo de
commodities trocadas entre dois ou mais paises” (2004, p. 81, traducao livre).

5 As fontes fundamentais do valor de troca das commodities, coloca Ricardo, sao a quantidade de trabalbo necessdria para sua obten¢do e a escassez. Para que se com-
preenda isso, é necessario que se analise a formula no contexto de sua produgao — isto €, no Reino Unido do século XIX. Para Ricardo, em condi¢des ordindrias de oferta
e demanda, as commodities — a época, aquelas pertinentes aos primérdios da industrializacao — seriam produzidas pelas terras mais eficientes para suas obtencoes, de
forma que seu valor natural de troca refletiria seu valor de custo (2004, p. 1-15). Em ambito do valor de custo, destaca Ricardo a quantidade de trabalbo necessdria, uma
vez que o trabalho se refletiria nao apenas de forma direta — isto é, pelo trabalho empregado naquela linha produtiva em questio —, mas também de forma indireta, no
trabalho empregado sobre o maquindrio utilizado nesta linha produtiva para obten¢ao daquele produto; “ndo apenas o trabalho aplicado imediatamente as commodities
afeta seus valores, mas também o trabalho agregado aos implementos, as ferramentas e aos edificios empregados por este trabalho aplicado” (2004, p. 13; tradugio livre
dos autores). A escassez, por outro lado, poderia elevar a demanda de forma a obrigar que se recorra a terras menos produtivas para a obteng¢ao de dado bem, como forma
de complementar a oferta de modo a fazé-la corresponder a demanda. Neste caso, o valor de troca seria aquele referente as terras menos produtivas — que, naturalmente,
demandariam um investimento maior em termos de valor de custo para obten¢io de um mesmo produto em relagao aquelas de maior eficiéncia. A diferenca entre o valor
de troca da mercadoria, no caso, e o valor de custo das terras mais produtivas seria convertida em aluguel em favor do proprietirio destas terras — que seria remunerado
em razao do aspecto qualitativo superior destas terras (2004, p. 35-37). Simplificou-se, aqui, o arcabouco, uma vez que a andlise do valor de custo — ciente de que seu
reflexo é fundamental e permanente sobre o valor de troca de dado bem — é suficiente para compreensdo do objeto de exposicdo.

6 Interessante que se destaque, aqui, a hipotese de distingcdo entre o preco natural de dada commodity — resultante do capital fixo e capital circulante nela investi-
do - e o prego efetivamente aplicado em mercado, diferenca que representaria uma resposta tempordria as variagoées relativas de demanda de dada commodity.
Temporario, uma vez que estas distor¢oes seriam regularizadas através da competi¢ao (Ricardo, 2004, p. 50, tradugao livre): “é, entao, o desejo — presente em todo
capitalista — de direcionar seus fundos de atividades menos produtivas para atividades mais produtivas que impede que o preco de mercado de commodities continue
muito abaixo ou muito acima de seu preco natural. E a competicio que ajusta o valor de troca de commodities de forma que — ap6s o pagamento dos saldrios a0
trabalho necessdrio para sua producdo, bem como dos demais gastos necessarios para se colocar o capital empregado em seu estado original de eficiéncia — o valor
remanescente ou overplus em cada troca serd proporcional ao valor de capital empregado”. Em outras palavras: o deslocamento da curva de demanda por dada com-
modity — de forma a alterar o equilibrio oferta-demanda e o correspondente preco de equilibrio, representando uma quantidade maior de oferta do bem ao mercado
sob o novo equilibrio — nao serd instantaneamente acompanhado pela producao. Ter-se-4 um interregno em que o preco de mercado de dada commodity estard acima
do preco de equilibrio, circunstancia na qual aquele que seria 0 comprador marginal sob a égide do prec¢o natural — aquele dos compradores dispostos a pagar o valor
mais préximo do prego de equilibrio do bem, e nada além — nao serd contemplado pelo mercado. Tal situacdao estimulard o aporte de capital para que se fornega a
quantidade de bens sobressalente — contemplada pela demanda sob o novo equilibrio oferta-demanda, mas nao ainda oferecida em razoes de alteracdes recentes do
nicho de mercado. A competi¢ao, enfim, estabilizara a situacdo, levando o preco de mercado ao encontro do preco natural.
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Desta forma, sistemas de integridade,
publicos ou privados, sdo um custo em sua
acepcdo tradicional: para construcao e ope-
racao de sistemas de integridade, é necessa-
rio que se mobilizem recursos humanos — seja
através de novas contratacdoes para uma ins-
tincia independente, seja mesmo por meio
do direcionamento integral ou parcial de
tempo de trabalho de recursos humanos ja
disponiveis a0 organismo — para a execugao
das rotinas deste sistema. Custa, entao, uma
remuneracdo ou saldrio em sentido amplo,
que ¢ tradicionalmente capital circulante.

Se a estrutura normativa do sistema de inte-
gridade nao for construida por estes recursos
humanos — uma vez que, nestes casos, estes
custos serio computados sob a mesma logica
do paragrafo anterior —, pode-se cogitar da ne-
cessidade de contratacao de servigos externos
para esta construcao. Poder-se-ia, entao, traba-
lhar com a légica de que se adquirird uma es-
trutura normativa a ser introjetada pela estru-
tura institucional do organismo e utilizada no
longo prazo — portanto, capital fixo. De outro
lado, poder-se-ia cogitar de uma terceirizacao
dos recursos humanos a serem empregados
na construcao desta estrutura, mediante con-
traprestacao financeira transitoria e precaria —
sob tal perspectiva, capital circulante.

Ha, ainda, um componente estrutural basi-
co: 0s recursos humanos que executam as ta-
refas do sistema de integridade precisarao de
uma infraestrutura — computadores, acesso a
internet, possivelmente uma sala ou espaco
reservado em um edificio —, o que poderia ser
computado como capital fixo ou circulante, a
depender da soluciao adotada’.

Algumas das ferramentas demandadas
para a operagao de um sistema de integrida-
de, se nao desenvolvidas internamente pelos
proprios recursos humanos mobilizados -
caso em que se seguiria a logica ja anterior-
mente exposta —, podem demandar contrata-

¢Oes externas. Exemplo bastante tradicional
€ o de softwares com co6digo adequado para
comportar a operagido de canais de denuin-
cia conforme as boas praticas do complian-
ce. Também essas contratacoes serao custos
— que poderiao se encaixar nas categorias de
capital fixo ou capital circulante, a depender
da forma como forem contratas®.

De outro lado, como introduzido, para
compreensao da légica mecanica do com-
pliance, é necessirio que a anilise contem-
ple, também, uma O6tica contemporanea so-
bre custos e formag¢ao dos precos.

Suponhamos que uma firma de origem dos
Estados Unidos pretenda explorar uma deter-
minada atividade econOmica em um pais x,
realizando amplo investimento estrutural nes-
te pais com tal finalidade. Iniciadas suas ope-
racoes, tal firma se depara com uma situacao
na qual nao lhe é possivel executar as ativida-
des econdmicas pretendidas sem o pagamento
mensal de uma “propina” a um grupo de fun-
cionarios publicos responsaveis por fiscaliza-la.

Em optando essa empresa, infelizmente,
por arcar com esses custos ilicitos, estas pro-
pinas serdo elementos computados no capi-
tal circulante para produgdo do bem final
daquela atividade economica. Perceba-se,
pois: em funcdo da corrupgdo praticada no
pais x, o valor de um bem oferecido ao mer-
cado por uma empresa dos Estados Unidos
sera mais elevado do que o valor natural a
que se anteriormente aludiu. Em outras pala-
vras: a corrupgdo do pais x afetou, neste caso
bipotético, a competitividade de uma empre-
sa dos Estados Unidos.

Esta é uma forma de se compreender a 16-
gica do Foreign Corrupt Practices Act (FCPA),
normativa dos Estados Unidos promulgada
em 1977 e que se destina a combater a prdti-
ca de atos corrupcdo em paises estrangeiros,
de forma a se preservar a competitividade

7 Em se decidindo, por exemplo, pelo aluguel de uma sala para recebimento destas pessoas, estar-se-ia diante de um capital circulante; por outro lado, em se adqui-
rindo um imével para guarnecé-las no desempenho de sua atividade, estar-se-ia diante de capital fixo. Um dispéndio mensal de contratagao de servicos de internet,

de outro lado, estaria adequado a categoria de capital circulante.

8 A logica, aqui, é semelhante a da aquisi¢io da estrutura normativa do sistema de integridade: em se cogitando da contratacao de um software, mediante contrapres-
tacao financeira mensal para disponibiliza¢ao de seu uso, ter-se-d capital circulante. Por outro lado, em se supondo a contratacao do desenvolvimento de um software
especifico para a empresa, a ser por ela incorporado e utilizado no longo prazo, pode-se enquadri-lo como capital fixo.

N



COMPLIANCE AMBIENTAL E PROBIDADE ADMINISTRATIVA: PERSPECTIVA BEHAVIORISTA
DA ATUAGAO DO MINISTERIO PUBLICO COMO ELEMENTO INSTITUINTE DE GOVERNANGA

MPMG JURIDICO

global das firmas dos Estados Unidos cujas
operacoes transcendam os limites territo-
riais da soberania deste Estado.

Ainda no contemporineo, pode-se tra-
balhar o exemplo das transicoes energéti-
cas, compreendidas como a “busca por uma
transicdo de mix energético para uma com-
posicdo baseada em meios de conversdo de
energia que tenham por sustentacdo fontes
naturais renovdveis e de ampla disposicado,
contando com procedimentos que gerem me-
nos externalidades ambientais que prejudi-
quem 0s proprios insumos pertinentes aos
meios” (Alcantara, 2021, p. 14-15).

Ao se cogitar de uma alteracdo funda-
mental da forma de producdo de um deter-
minado bem, passando-se de um processo
produtivo ji bem consolidado sobre fontes
energéticas poluidoras — com os recursos es-
truturais em estagios tecnolégicos avancados,
amplamente disponiveis no mercado, bem
como plena a disponibilidade dos recursos
humanos tecnicamente capazes de opera-los
— para processo produtivo sustentado em
fontes energéticas introduzidas em razao de
uma demanda externa — isto é, nao de uma
inovacao que permita a obtencao de proces-
sos de produg¢iao mais eficientes, mas de uma
limitagao ambiental, que inviabiliza que se dé
continuidade as técnicas de produc¢ao domi-
nantes do estado da arte —, uma empresa na-
turalmente precisara fazer novos investimen-
tos de capital fixo® e circulante'.

Tudo isso, destaque-se, para o prospecto
de obtencao de um valor de custo superior
para a entrega do mesmo produto em relacao

a metodologia produtiva anterior — observado
que a alteracdo, como se viu, nio se deu por
um processo de inovacao pautado na maior
eficicia produtiva, mas, sim, em uma limita-
¢do de teor externo a pratica produtiva.

Este é um panorama que, deixado por si,
inviabilizaria a obtenciao de transicoes ener-
géticas em nivel global, porquanto se cria um
incentivo perverso: aderir a transicio ener-
gética significaria perder competitividade em
detrimento daquelas estruturas de produgio
que optem por permanecer sob a légica pro-
dutiva anterior.

Aqui, o mecanismo de funcionamento do
compliance enquanto politica economica é
diverso: devem-se criar incentivos que ndo es-
tdao nos mecanismos naturais de formacdo do
preco para que bhaja vantagem para as firmas
na adocgdo das novas estruturas de producdo.

Um exemplo de politica neste sentido se-
ria a criacdo de tributos voltados as firmas
poluidoras, de forma que a geragao de polui-
¢a0 se convertesse em um custo para aquela
atividade - custo que, se recorrente, configu-
rar-se-4 como despesa amoldavel a categoria
de capital circulante, refletindo sobre o valor
de custo do bem produzido sob aquela 16gi-
ca estrutural'’.

Outro exemplo seria a vedacio normativa
a producao de dado bem a partir de fontes
energéticas discriminadas — tornando-se ile-
gal a obtengao daquele valor de custo redu-
zido em funcao da vedacao dos inputs neces-
sarios para a sua obtencao, de forma que aos
agentes de mercado restaria explora-lo sob

9 A titulo de exemplo, todo 0 maquindrio adequado para funcionamento abastecido a partir daquela fonte energética, de forma a adaptar a estrutura produtiva da firma suposta.

10 Ainda exemplificativamente, tem-se a demanda por recursos humanos que sejam tecnicamente capacitados para operar esta nova estrutura produtiva, de dinamica
tecnologica diversa da anteriormente empregada, seja através de novas contratagoes, seja através de capacitacdo dos recursos humanos ja disponiveis.

11 Conforme leciona Gregory Mankiw, em linhas mais didaticas, hd duas formas bdsicas de reacdo do governo as externalidades negativas: as politicas de comando
e controle — baseadas na regulamentagao sobre o comportamento de mercado — e as politicas baseadas no mercado, como os subsidios e os denominados impostos
corretivos ou impostos de Pigou, voltados “a induzir decisores privados a considerar os custos sociais que surgem a partir de uma externalidade negativa” (2022, p.
160-161). A poluicdo, em exemplo, é uma potencial externalidade negativa: se um sistema produtivo gera poluicdo, esta poluicio nio serd computada como um
custo na formacao do preco daquele bem produzido. Configurar-se-d, portanto, como um custo social, a ser suportado pela populacio em que for gerada, e nio pelo
agente econdmico produtor. Um tributo voltado apenas aos agentes econdmicos poluidores é uma forma de se internalizar aquele custo, trazendo-o para o mecanis-
mo de formacio de precos daquele bem. Exemplo complexo é o dos denominados tributos ecolégicos alemdes (Okosteuern). O tributo energético (Energiesteuer),
por exemplo, incide sobre o consumo de matéria-prima nao renovavel como combustivel para geragao de energia. O Energiesteuer se soma ao Stromsteuer (tributo
sobre a energia elétrica) como “impostos indiretos sobre o consumo comercial e particular de energia, com o intuito de provocar a internalizacdo indireta dos
custos ambientais no preco da energia” (Alcantara 2021, p. 96).
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logica diversa, ndo o fazer ou fazé-lo sob as
consequéncias da ilicitude?.

A mesma razao, com as especificidades exi-
gidas, se vé posta quando se tem por escopo 0s
sistemas publicos de integridade. Nao ha duavi-
da de que um programa de compliance imple-
mentado em determinado organismo publico
traduzir-se-4 em custos, de capital fixo ou cir-
culante, mas, para além de também inafastaveis
beneficios econOmicos, aqui se tem mais ainda
a oferecer: as benesses vislumbraveis atingem
de igual modo aspectos tao ou ainda mais rele-
vantes quando se trata da prestacao de servicos

nistrado sob a pauta da autonomia da vonta-
de; enquanto aquela, guiada pelo principio da
legalidade. Esta distincio é categoricamente
destacada por Di Pietro: nas relagoes entre par-
ticulares, sob a légica da autonomia da vonta-
de, nao é possivel declinar a priori as vontades
dos individuos, de forma legalmente taxativa,
enquanto no Direito Administrativo, pelo prin-
cipio da legalidade, é necessdrio que se vincu-
le a vontade da Administracio Publica aquela
que decorre da lei (Di Pietro, 2021, p. 82).

Pelo principio da legalidade, leciona Celso
Antonio Bandeira de Mello (2021, p. 65),

publicos, tais como os principios constitucio-

. . N .. . ivi ministrativ: ve na -
nais relativos a atividade administrativa. [.] a atividade ad strativa deve ndo ape

nas ser exercida sem contraste com a lei, mas
inclusive, s6 pode ser exercida nos termos
de autorizacio contida no sistema legal. A
legalidade na Administracio nio se resume
a auséncia de oposicao a lei, mas pressupoe
autorizagao dela, como condicio de sua agao.

Percebe-se, entio: fomentar a instalacao
de um sistema de integridade em uma entida-
de significa incentivar a ado¢cao de um custo,
que deve ser compensado por algum bene-
ficio. Além disso: elaborar e compreender o
design institucional de politicas legislativas e
concretas de compliance tem por pressupos-
to a compreensao do mecanismo de formagao
dos precos, seja em se tratando de empresas
privadas, seja sob a 6ptica da administracao
de recursos publicos.

A autonomia da vontade, por sua vez, € tra-
¢o do ordenamento juridico cldssico-privatis-
tico, em sua acepcao plena absoluta, susten-
tada nos pilares da garantia da propriedade e
da liberdade contratual. Na passagem do mo-
derno ao contemporineo, sob a inflexaio do
principio da ordem publica, observa-se maior
delimitagao dos escopos a serem perseguidos
pela autonomia da vontade, bem como dos
meios a serem eleitos para persecucao destes
fins (Pereira, 2011, p. 10-14)".

3. DISTINGAO DE FUNGOES E INTERESSE ENTRE
OS ADMINISTRADORES PUBLICO E PRIVADO

Fato é que, entretanto, ha uma diferenga
Jfundamental entre administrar uma entidade
publica e um organismo privado: este é admi-

Mantém-se, no entanto, em detrimento
ao principio da legalidade, a nocao de que o

12 Exemplo interessante ¢ o da Regulation (EU) n° 2023/1115, conhecido como EU Regulation on Deforestation-free Products. Através desta regulacdo, selecionam-se
sete commodities — 0leo de palma, soja, madeira, cacau, café, gado e borracha - sobre as quais se estabelecerao rigidos deveres de devida diligéncia. Nio obedecendo
a estrutura produtiva destas commodities a determinados valores estabelecidos pela normativa — voltados, notoriamente, a protecio do meio ambiente e dos direitos
humanos -, tais produtos nao poderio circular comercialmente no mercado da Uniao Europeia. A no¢ao basilar estd sintetizada pelo paragrafo 42 da exposicao de
motivos do diploma normativo: “quando da analise do risco de nao compliance de commodities e produtos relevantes que se pretenda colocar no mercado ou expor-
tar, violagoes de direitos humanos associadas com o desmatamento ou a degradacao florestal, incluindo os direitos de povos indigenas, comunidades locais e posses
derivadas de direitos costumeiros deverao ser considerados” (Uniao Europeia, 2023, traducio livre dos autores).

13 E indispensivel que se destaque, neste ponto, que hi controvérsia notéria a respeito do quanto esta autonomia da vontade, de fato, foi e pode ser limitada. A
inteng¢ao do paragrafo €, entdo, de alertar o leitor sobre o debate contemporineo a seu respeito. Para uma leitura especializada sobre o tema, recomenda-se a obra A
Ordem Juridica do Capitalismo, de Vital Moreira. Acerca da questao, leciona Caio Mirio da Silva Pereira: “No curso da historia da civilizacio humana houve relagao
préxima entre autonomia privada e as nocoes de sujeito de direito (e nao de pessoa humana) e propriedade (e nao de situagoes proprietarias), ensejando a cons-
trucao do conceito moderno de negdcio juridico, como efeito juridico da vontade livre, de maneira a romper com os valores econdémicos da fase do feudalismo e
permitir a passagem para o capitalismo. Desse modo, foi possivel a constru¢ao da no¢ao de autonomia privada, a saber, o ‘poder reconbecido pela ordem juridica ao
homem, prévia e necessariamente qualificado como sujeito juridico, de judicializar a sua actividade (designadamente, a sua actividade economica), realizando
livremente negocios juridicos e determinando os respectivos efeitos’. O periodo dureo do voluntarismo classico permitiu atribuir a vontade do individuo o papel de
fonte exclusiva da criagao do Direito, olvidando que as normas juridicas e as solucoes por elas apresentadas devem ser essencialmente determinadas pelo fim pratico e
social das institui¢des. Na contemporaneidade, contudo, revela-se mudanga de perspectiva a partir do momento em que se questionou a concep¢ao da vida econémica
como mera resultante automatica das atividades dos sujeitos juridicos (e econdmicos), ja que a liberdade negocial, por si s, se mostrou insuficiente para a satisfacao
das pessoas em geral e ensejadora de violacao ao principio da igualdade material. De acordo com as licoes de Ana Prata, foi necessdria a reconstrucao do conceito
de autonomia privada associada ao reconhecimento da funcionaliza¢ao do negécio juridico com a reformulacido da nocao de liberdade juridica indissoluvelmente
vinculada a realidade social e informada pelo principio de igualdade substancial. Cogita-se, assim, do cariter instrumental da liberdade — ai considerada a econ6mica
e, portanto, negocial — no que tange a realiza¢ao da dignidade da pessoa humana na perspectiva da solidariedade social” (2011, p. 13-14. Referéncia a: Prata, Ana. A
tutela constitucional da autonomia privada. Coimbra: Almedina, 1982, p. 7-11).
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exercicio da autonomia da vontade envolve
a eleicdo individual — ou de uma associacdao
de pessoas — de finalidades, enquanto, pelo
principio da legalidade, esta finalidade estd
eleita. De outro lado, € indispensavel que se
mantenha em mente a abertura conceitual
de “interesse publico”.

Dentre os requisitos de validade da ana-
tomia do ato administrativo tem-se, em pri-
meiro plano, a andlise de seus efeitos juridi-
cos imediatos — no ambito de seus elementos
essenciais —, que devem ser licitos, possiveis,
certos (determindveis) e morais. Em segundo
plano, em ambito de efeitos juridicos media-
tos — passando-se ao ambito de seus requisitos
de validade —, tem-se que o ato administrati-
vo, em seu sentido amplo, deve voltar-se ao
interesse publico e, de outro lado, em sentido
restrito, deve obedecer a finalidade legal, ao
resultado especifico atribuido, explicita ou
implicitamente pela lei, a este ato quando em
leitura abstrata (Di Pietro, 2021, p. 214-2020).

Nao se pode perder de vista, portanto, que
ha uma pluralidade de opgoes, de atos admi-
nistrativos de diversos moldes juridicos e con-
teudos, de que pode dispor o gestor publico
para perseguir o interesse publico, que € ca-
tegoria aberta. H4, indubitavelmente, maiores
restricoes nas eleicoes de finalidades imedia-
tas e de meios para que se a obtenha. Mas ndo
bd, de outro lado, supressdo da eleicdo de
meios e fins pelo gestor publico.

De tais linhas se pode concluir que, ndo
obstante bhaja notorias diferencas entre a
administracdo de entidades publicas e pri-
vadas, entre elas pode também haver seme-
lhancas.

Para uma andlise menos abstrata destas
distingoes e semelhancas, recorramos ao tra-
dicional framework de Peter Drucker na obra
The Practice of Management ([1954]).

Na obra, Drucker desenvolvera sua tradi-
cional nogao de tridimensionalidade do em-
preendimento. Em uma primeira dimensao,

o empreendimento € um negocio, “uma ins-
tituicao que existe para produzir resultados
econdmicos fora de si, no mercado e para
consumidores” ([1954], p. viii-ix, traducao li-
vre dos autores)'¥. Em uma segunda dimen-
sao, o empreendimento é uma organizacdo
bumana e social, “que emprega pessoas, deve
desenvolvé-las, paga-las, organizi-las para a
produtividade, e, portanto, requer governan-
¢a, valores e a criacdo de relacionamentos de
poder e responsabilidade” ([1954], p. ix). Em
uma terceira dimensao, o empreendimento €,
enfim, uma instituicdo social, “integrada na
sociedade e na comunidade e, portanto, afe-
tada pelo interesse publico” ([1954]/, p. ix).

Na gestao privada, a performance econo-
mica estd sempre em primeiro lugar; “a ad-
ministracio sempre deve, em toda decisao e
agao, colocar a performance econOmica em
primeiro lugar” (Drucker, [1954], p. 7). Ao
se referir a “econdmico”, aqui — como se viu
no paragrafo anterior —, nao se estd abordan-
do o estritamente financeiro. O propdsito
central da administracao, nesta perspectiva
econOmica, é o de criacdo de consumidores,
tendo por funcgoes basicas para tanto o mar-
keting e a inovacgdo — que pode resultar, e. g.,
na diminuiciao do preco do produto, em um
produto novo e melhor, em uma nova conve-
niéncia ou em uma nova necessidade (Druc-
ker, [1954], p. 39-42).

Este aspecto financeiro, no entanto, estd
refletido nesta prioridade. A gestao privada
deve ter, como principio-guia, evitar perdas,
garantindo o lucro minimo necessdrio. So-
mente a partir disto, entio, pode-se cogitar
nao apenas de expandir suas atividades, mas
também de contribuir com 0s custos sociais
(Drucker, [1954], p. 35-40).

Além de especificamente administrar o ne-
gocio, aos administradores cumpre adminis-
trar gestores, trabalbadores e o trabalbo pro-
priamente. Leciona Drucker ([1954], p. 13):

[Aos administradores cumpre]| organizar
o trabalho de forma a tornd-lo mais apro-

14 Texto original: “an institution existing to produce economic results outside of it, in the market and for costumers” (Drucker, [1954], p. viii-ix).

15 “Management must always, in every decision and action, put economic performance first”, no original (Drucker, [1954], p. 7).
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priado para os seres humanos, e organizar
as pessoas de forma a fazé-las trabalhar da
forma mais produtiva e efetiva. Isto implica
considerar o ser humano como um recur-
so — isto é, como algo detentor de proprie-
dades fisiologicas peculiares, habilidades e
limitagbes que demandam a mesma quan-
tidade de ateng¢iao e engenharia que as pro-
priedades de qualquer outro recurso, como
o cobre. Isto implica também considerar o
recurso humano como seres humanos que
possuem, de forma diversa a qualquer outro
recurso, personalidade, cidadania e controle
sobre sua iniciativa de trabalho®.

H4, portanto, distincoes prima facie que,
inclusive, levam Drucker a alertar ([1954], p. 8,
traducgio livre): “as habilidades, a competéncia
e a experiéncia do gestor nao podem, como
tais, ser transferidas e aplicadas a organizacao
e administragao de outras instituicoes. Em par-
ticular, o sucesso de alguém na administracao
por si ndo se reverte em promessa — quanto
mais garantia — de sucesso no governo”".

Embora haja, como se viu, uma distin¢do
fundamental, ao se adentrar o aspecto técni-
co da gestao, no entanto, pode-se cogitar de
semelhangas, ou paralelos.

Enquanto ao gestor privado, para Druc-
ker, a dimensao econOmica esta em primeiro
plano, naturalmente, ao gestor publico, este
primeiro plano estara ocupado pela dimen-
sao de instituicao social. Isto nao implica, no
entanto, que o gestor publico nao esteja em
permanente preocupagao € interacaio com os
usudrios de seus servigcos. Pelo contririo, re-
forga: assim como o gestor privado esti em
permanente preocupacio com oOs interesses
dos consumidores de seu mercado — e a dina-
micidade desses interesses —, também o ges-
tor publico estd preocupado com a sua legi-
timidade enquanto gestor e, portanto, com o

alinhamento entre a sua gestao e os interesses
dos usudrios de seus servicos publicos e da
populagio em geral.

Sob um aspecto estritamente financeiro,
embora o gestor publico primordialmente
execute um or¢camento — a Nao ser que seja
detentor de poderes arrecadatorios —, nao se
pode descartar que ele esteja, naturalmente,
interessado em ampliar o orcamento desti-
nado a atividade por ele administrada, o que
amplificaria sua capacidade de agéncia.

Também o gestor publico administra ges-
tores e trabalhadores. Sua capacidade de
agéncia pode ser diversa 2 medida em que es-
tes trabalhadores e gestores estejam sob vin-
culo estatutirio, celetista ou sejam a ele for-
necidos mediante contratos de terceirizagio
de servicos. Mas em nenhum destes casos se
pode considerar como elidida a necessidade
de gerenciamento destas pessoas para atendi-
mento das demandas da atividade sob admi-
nistragao deste gestor.

De igual modo ¢é a preocupacao do gestor
publico com o marketing, visto que, sob a égi-
de de uma Democracia pluralista, participacio-
nista ou deliberacionista'®, demonstrar a ade-
réncia de sua gestio a determinadas praticas
pode ser indispensavel para a respectiva legiti-
midade social e influenciar, portanto, e inclusi-
ve, a propria continuidade de sua gestao.

Enfim, assim como nas relacoes consume-
ristas se vislumbra, por parte do destinatario
final dos produtos ou servicos ofertados, a
dinamicidade de interesses e conveniéncias,
também em relacao aos usudrios de servigos
publicos esta ela presente, sendo que a ino-
vagdo deve ser uma constante preocupacio
do gestor publico, que, embora nio crie con-

16 Na forma original (Drucker, [1954], p. 13): “[...] organization of the work so as to make it most suitable for human beings, and organization of people so as to make
them work most productively and effectively. It implies consideration of the human being as resource—that is, as something having peculiar physiological properties,
abilities and limitations that require the same amount of engineering attention as the properties of any other resource, e. g., copper. It implies also consideration of
the human resource as human beings having, unlike any other resource, personality, citizenship, control over whether they work.”

17 No original: “the skills, the competence, the experience of management cannot, as such, be transferred and applied to the organization and running of other insti-
tutions. In particular a man’s success in management carries by itself no promise—let alone a guarantee—of his being successful in government.” (Drucker, [1954], p. 8).

18 Referimo-nos aqui, portanto, a abordagens especificas da Democracia. Este marketing, a titulo de exemplo, é bastante menos importante para uma compreensio
elitista da democracia, como a manifestada por Joseph Schumpeter na obra Capitalism, Socialism and Democracy (1942) — com enfoque estritamente na Democracia
como instrumento de fomento ao surgimento de lideres e de selecdo destes lideres — do que em uma perspectiva deliberacionista da Democracia, em que se tenha o
debate como instancia legitimadora de decisées, a exemplo da racionalidade comunicativa de Jiirgen Habermas. Para uma visao mais detalhada destas perspectivas,
recomendamos leitura do capitulo “Teorias Democriticas — multiplos olhares sobre um fen6meno em mutacao”, de Ricardo Fabrino Mendonga e Eleonora Schettini
Martins Cunha, constantes da obra Introducdo a teoria democrdtica: conceitos, bistorias, instituicoes e questoes transversais (2018).

9



COMPLIANCE AMBIENTAL E PROBIDADE ADMINISTRATIVA: PERSPECTIVA BEHAVIORISTA
DA ATUAGAO DO MINISTERIO PUBLICO COMO ELEMENTO INSTITUINTE DE GOVERNANGA

MPMG JURIDICO

sumidores, perde sua legitimidade e termina
por ser percebido como defasado se nao se
adequar as dinamicidades da demanda social.

Perceba-se, portanto: ndo ha técnica de
promocgdo de engajamento da administra-
cdo superior a sistemas de compliance e in-
tegridade que possa ser integralmente trans-
plantada do setor privado ao setor publico
sem qualquer tipo de ressalva ou adaptacdo.
No entanto, hd pontos de encontro ou parale-
los possiveis entre a gestdo publica e a gestdo
privada, de forma que bd raciocinios desen-
volvidos no setor privado que, se adaptados,
podem funcionar em prol da promogdo do
engajamento em dmbito publico.

4. SISTEMAS DE INTEGRIDADE
REPRESENTAM BENEFICIOS

Anu Bradford, em sua obra The Brussels
Effect: How European Union Rules the World
(2020), apresenta-nos o poder da Unido Eu-
ropeia de regular, unilateralmente, mercados
globais de determinados produtos e servigos
— isto é, o denominado efeito Bruxelas, que ¢é
uma externalidade da capacidade da Uniao Eu-
ropeia de regular o seu préprio mercado Gnico.

Um dos requisitos desta capacidade regu-
latéria é a dimensdo do mercado consumi-
dor do player que se pretenda regulador. As-
sim se diz, porque uma firma que pretenda
exportar aquele bem ou servico que receba
padroes regulatérios mais rigorosos incorre-
rd em custos — custos de montagem de com-
pliance e custos recorrentes de compliance
— e isto somente lhe interessara se a atrativi-
dade deste mercado consumidor, cujo acesso
se condiciona ao atendimento destes requi-
sitos regulatorios, for superior a estes custos:
“um produtor estrangeiro terd incentivo to
comply com os padroes rigorosos da jurisdi-
¢ao importadora sempre que os beneficios do
acesso a este mercado superem aos custos de
ajustamento” (Bradford, 2020, p. 27).

A decisao do gestor se basearia, portanto,
em um trade-off simples entre custos de con-
formidade e atratividade do mercado.

10

Subjacente a esta nogao, perceba-se, esta
uma ideia de que to comply seria estritamen-
te um custo. Tratar-se-ia, em outras palavras,
de uma férmula aritmética em que se atribui-
ria um valor negativo as estruturas necessa-
rias para se estar em conformidade e um valor
positivo para a atratividade do mercado.

Esta é, naturalmente, uma das formas de se
apresentar um sistema de compliance e integri-
dade a um gestor: como uma imposicao exter-
na. No caso em questao, o compliance ¢ uma
condicionante ao acesso a0 mercado da Unido
Europeia — e, portanto, representa um custo.

Ha outras formas anilogas a esta de se
apresentar um sistema de compliance e in-
tegridade como custo, estritamente. Tome-
mos como exemplo o art. 25, § 4°, da Lei n°
14.133/2021, que impode a “obrigatoriedade
de implantacao de programa de integridade
pelo licitante” em “contratacdoes de obras,
servicos e fornecimentos de grande vulto”:
poder-se-ia, sob tal logica, apresentar o pro-
grama de integridade como um custo condi-
cionante ao acesso a contratagoes de obras,
servicos e fornecimentos de grande vulto.

Ressalte-se, por oportuno, que a Lei n°
14.133/2021 também estabelece a regra da es-
colha “mais vantajosa” para a Administragao.
A légica da maior vantagem nao esta atrelada
unicamente ao custo, mas também ao benefi-
cio que se pretende auferir para a sociedade.

No Capitulo III do Titulo IV, ao tratar es-
pecificamente do controle das contratacoes,
estabelece no art. 169 que as contratacoes de-
vem submeter-se a praticas de gestao de ris-
cos e controle preventivo, inserindo o coman-
do no § 1° do referido dispositivo que

[...] na forma de regulamento, a implemen-
tagcdo das praticas a que se refere o caput
deste artigo sera de responsabilidade da alta
administracao do 6rgio ou entidade e levara
em consideracio os custos e os beneficios
decorrentes de sua implementag¢ao, optan-
do-se pelas medidas que promovam relacoes
integras e confidveis, com seguranca juridica
para todos os envolvidos, e que produzam o
resultado mais vantajoso para a Administra-
¢do, com eficiéncia, eficacia e efetividade nas
contratacoes publicas. (Brasil, 2021).
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Um sistema de compliance e integridade
para a Administracao Publica, na 6ptica de con-
tratacao prevista na Lei de Licitacoes, tem que
atender ao bindmio custo-beneficio, ainda que
exista imposi¢ao externa, legal, fiscalizatoria,
ou ambas. E conclama, expressamente, a alta
administracao a optar por esta forma.

Outro exemplo claro estd na combinacao
entre a Lei n° 12.846/2013 e o Decreto n°
11.129/2022. A Lei n° 12.846/2013 (Lei Anti-
corrupcao) estabelece, entre os parimetros
para fixacao de suas sancoes, em seu art. 7°,
VIII, “a existéncia de mecanismos e procedi-
mentos internos de integridade, auditoria e in-
centivo a dentncia de irregularidades e a apli-
cacao efetiva de codigos de ética e de conduta
no ambito da pessoa juridica”. Esta circunstin-
cia é densificada pelo Decreto n® 11.129/2022,
que disciplina a apuracio do quantum das
multas impostas através da Lei Anticorrup-
¢do. Como regra geral, ter-se-4 o faturamento
bruto da pessoa juridica no exercicio anterior
ao da instauracao do Processo Administrativo
de Responsabilizacao. Estabelecidos os crité-
rios de adicio percentual, passada a etapa de
subtragiao, tem-se que poder-se-4 subtrair este
percentual em até 5% em se havendo compro-
vacao da presencga e aplicagio de um Progra-
ma de Integridade (art. 23, V, Decreto Lei n°
11.129/2022). Neste caso, tem-se até mesmo
um pardmetro matemdtico que podera servir
como referéncia para projegoes de teto para o
qudo custoso poderd ser a instauracdo de um
sistema de integridade®.

Imperioso que se perceba, a partir destes
exemplos, que quando o compliance e a inte-
gridade sdo apresentados como imposicoes
— e, portanto, como custos apenas —, eles ndao
carregam em si qualquer beneficio intrinse-
co: estes custos devem ser compensados es-
tritamente por beneficios que ndo derivam
diretamente das atividades deste sistema.

Por outro lado, o gestor ndo associa os
sistemas de compliance e integridade como
ferramentas, capazes de auxilid-los na con-
secucdo de suas finalidades imediatas pro-
priamente ditas.

Naturalmente, se algo lhes é apresentado
como custo, o raciocinio provocado no gestor
é de buscar minimizd-lo, isto é, trazé-lo ao
minimo necessdrio. Tem-se, em outras pala-
vras, um convite aos programas de integrida-
de meramente formais, que nao sao eficazes
ou nio desempenham de fato as funcoes de-
les esperadas.

Os sistemas de integridade, no entanto,
ndo sdo custos ou valores negativos: eles
possuem qualidades intrinsecas e beneficios
a serem oferecidos a gestdo.

Provocar o engajamento da administracao
superior — portanto, nio apenas fomentar a
construcao de um sistema, mas a construcio
de um sistema a partir de um interesse genui-
no e continuo da gestdo superior da entida-
de — envolve conbecer interesses imediatos
da gestdo, identificar como os sistemas de
integridade podem servir como instrumen-
tos para estes interesses e estabelecer a cone-
x30, de forma a provocar uma leitura quali-
tativa, de parte do gestor, destes sistemas de
integridade — que nao sao meros nimeros ne-
gativos em uma aritmética de interesses, mas
ferramentas que capacitam e aprimoram suas
capacidades de gestao.

Para compreender os sistemas de inte-
gridade sob este outro prisma, reunamos al-
guns de seus pilares ou boas prdticas, pas-
siveis de extracao do art. 57 do Decreto Lei
n° 12.846/2013: os codigos de ética, politica
e procedimentos de integridade; os treina-
mentos e acgoes de comunicacdo peridodicos;
a gestdo de riscos; os canais de denuncia, e
os deveres de devida diligéncia.

Em se vislumbrando no gestor, e. g., preo-
cupacdo em identificar os interesses de con-
sumidores — no caso do setor privado —, ou
a correlata preocupacdao com a legitimida-
de da gestdo e alinbamento aos interesses
de usudrios de servicos publicos, pode-se
encontrar nos canais de denuncia um bom
termOmetro para medicao de descontenta-
mentos e sugestoes do publico externo. Tra-

19 A titulo de exemplo, um raciocinio simples seria o de nao haver sentido instalar-se um Programa de Integridade que custe mais, anualmente, do que 5% do fatura-
mento bruto da pessoa juridica. Este raciocinio pode, por 6bvio, passar por diversas modulagoes e projecoes.
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ta-se, em outras palavras, de um mecanismo
de obtencdo de informacoes valiosas para
tomada de decisoes.

O marketing depende de uma nogao con-
solidada destas expectativas externas e, por-
tanto, o canal de denuncias é um instrumento
relevante, neste ponto, para os setores publi-
co e privado.

A identificagdo destas demandas externas
nao leva necessariamente a coadunacao das
atividades da entidade as praticas desejosas.
Especialmente a depender da dimensao, é ne-
cessario que haja uma atividade de acultura-
mento das pessoas envolvidas na execucao de
suas atividades. Os cédigos de ética, politica
e procedimentos de integridade sao uma boa
forma de alinhar e consolidar desejos da ges-
tdao. Portanto, sa0 um bom instrumento em
caso de haver, também, desarranjos, assime-
trias ou irregularidades internas.

Em havendo dificuldades no gerencia-
mento de equipe, somado aos c6digos a que
se fez referéncia no parigrafo anterior, os
treinamentos e acoes de comunicacdo sio
uma boa forma de levar ao conhecimento da
equipe as demandas e expectativas da ges-
tao, nao apenas para enfrentamento de assi-
metrias informacionais, mas para esclarecer
e demandar alinbhamento.

Estes desarranjos internos podem, ainda,
ser sentidos pela gestao superior no patamar
das consequéncias — como riscos de judiciali-
zacao frequentes ou fuga de colaboradores e
elevada rotatividade nos postos de trabalho —,
mas pode nao haver um diagnéstico claro a
respeito de suas causas. Neste caso, nao ape-
nas os canais de denuncia podem funcionar
como instrumentos de controle difuso, mas
também os sistemas de gestdo de riscos po-
dem colaborar como ferramentas de detec-
cdo, avaliacdo, controle e monitoramento
sistemdticas de riscos. Podem, portanto, ali-
nhar-se aos interesses de um gestor que bus-
que um diagnostico institucional.

Nos casos em que se detecte grande
preocupacio reputacional do gestor, co-

nhecer os interesses de seus stakebolders
e alinhar suas proéprias atividades a eles
pode nao ser suficiente: o desalinhamento
de seus parceiros contratuais — seja no setor
publico, seja no setor privado — pode ser
suficiente para provocar danos a reputacao
da entidade. Nestes casos, tem-se a devida
diligéncia como pilar de alinhamento aos
interesses imediatos de gestao.

Perceba-se, entao: os sistemas de integri-
dade possuem ferramentas que auxiliam
na identificacdo de elementos de interesse
de stakeholders ou de causas de problemas
que afetem ou possam afetar as atividades
de uma entidade publica ou privada — os
canais de denuncia e a gestio de risco —,
de clarificacdo das condutas esperadas de
parte da gestdao em relacdo aos colabora-
dores — codigos de ética, politica e procedi-
mentos de integridade — e de alinbhamento
dos colaboradores as expectativas de con-
duta da alta administracdo — capacitagao
€ comunicacao.

Tais ferramentas colaboram na identificacao
de interesses dinamicos dos stakebholders, na
atividade de marketing e de inovacgdo assertiva-
mente direcionada de parte da gestao e na pro-
mocgdo da legitimidade social destas gestoes.

Os sistemas de compliance ou integrida-
de apresentados como custos ou imposicoes
nao permitem ao gestor que faga a vinculacao
loégica entre seus interesses imediatos e as
contribuicoes de determinados pilares do
sistema de integridade na consecucao destes
interesses. Sem este liame 16gico, nao se cria
um fundamento ao engajamento da adminis-
tracdo superior — que se converte em obriga-
¢do da gestdo.

A criagao de um liame légico de sucesso
entre interesses imediatos da gestao — publica
ou privada — e capacidades institucionais de
um ou mais pilares de um sistema de integri-
dade, por outro lado, induz ao engajamento
por interesse de parte da gestao e, portanto,
fomenta a introducao e desenvolvimento de
sistemas de integridade dotados de funciona-
lidade de fato.
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5. CONCLUSOES

Sistemas de compliance e integridade nao
sao gratuitos. Custam recursos estruturais e
tempo de recursos humanos. Neles se necessita
investir o que poderia ser investido em outros
aspectos de uma entidade publica ou privada.

Mas nem tudo o que se investe em uma
entidade é uma imposicao — ou apenas uma
imposicao. Uma estrutura voltada a adminis-
tracao de recursos humanos, a titulo de exem-
plo, é muito comum em entidades de médio e
grande porte — e até mesmo, em alguns casos,
de pequeno porte. Ela nao existe, no entanto,
por ser imposta por lei, mas por ser uma ne-
cessidade inerente a atividade.

Mas toda estrutura que, com naturalidade,
figura no corpo organico das entidades publi-
cas ou privadas sempre esteve ali? Ou estas
estruturas foram resultados de uma acumula-
¢ao racional de percepcoes sobre demandas
voltadas a administracao destas entidades?

Sistemas de compliance e integridade sao
custos, mas sao também instrumentos de ges-
tdo. Sao também, portanto, beneficios.

Gestores publicos e gestores privados se
inserem em realidades extremamente diferen-
tes. Diferentes, sobretudo, em fundamento.
Ambos, no entanto, exercem, por fim, gestdo.
Gerenciam recursos financeiros e humanos
para a obtencao de determinados fins.

O interesse publico nao uniformiza a gestao
publica. H4 amplas formas de se perseguir
este interesse. Gestores publicos de uma
mesma entidade podem priorizar questoes
diferentes e perseguir o interesse publico,
mas com finalidades imediatas distintas.

Sistemas de integridade e compliance
tém ferramentas para auxiliar os gestores na
persecucao destes fins.

Sustenta este artigo que a melbor forma
de fomentar que a administragcdo superior

de uma entidade publica ou privada se en-
gaje ndo apenas pela existéncia de sistemas
de compliance e integridade, mas também
por seu funcionamento efetivo, é identificar
interesses imediatos destes gestores e eluci-
dar como os instrumentos do sistema de in-
tegridade podem auxilid-los na persecucdo
destes objetivos.

De outro lado, conclui-se que, seja no se-
tor publico, seja no setor privado, apresentar
um sistema de compliance ou integridade es-
tritamente como uma imposicdo externa in-
duz o gestor ao raciocinio do menor custo
possivel e, portanto, a sistemas de reduzida
eficdcia ou de minima existéncia.

Isto nao significa que o argumento da
obrigatoriedade nao possa ser utilizado. Mas
que, se deixado por si, nao se produzira na
percepcao do gestor a nogao de que estes sis-
temas também agregam, o que € vital para a
evolucao e consolidagao destes sistemas, uma
vez instalados.

Entende-se, portanto, pela veracidade da
hipotese proposta: com devida cautela, po-
dem-se aproveitar técnicas de promocgdo do
engajamento do setor privado, observan-
do-se sempre que a formacdo dos interesses
imediatos do gestor publico obedece a uma
logica diferente, e sdo estes interesses imedia-
tos que devem ser associados as ferramentas
do sistema ali oferecido.

Sugere-se, enfim, que nao pode haver uni-
formidade ou distanciamento na atuacao do
membro do Ministério Publico que pretenda
fomentar a existéncia e efetividade de um sis-
tema de integridade em entidades publicas:
em cada entidade, devem-se identificar inte-
resses imediatos de um estilo de gestao espe-
cifico e demonstrar formas pelas quais as fer-
ramentas do sistema proposto podem auxiliar
na consecugao destes interesses, sempre com
enfoque no binbmio custo-beneficio enquan-
to escolha mais vantajosa para a Administra-
¢a0 e, consequentemente, para a sociedade.
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