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    PREFÁCIO — ADEILDO NASCIMENTO


    Virtude.


    A palavra parece antiga. Talvez por isso mesmo seja tão necessária.


    Vivemos um tempo em que as organizações aprenderam a contar quase tudo. Contamos receita, margem, retorno, absenteísmo, turnover, incidentes, treinamentos concluídos, políticas assinadas, auditorias realizadas, denúncias recebidas, multas evitadas, certificados conquistados e indicadores de sustentabilidade publicados em relatórios cada vez mais bonitos. Não há nada errado em contar. A gestão precisa de números, assim como o navegador precisa de bússola, mapa e instrumentos. O problema começa quando aquilo que pode ser contado passa a governar aquilo que realmente conta.


    O mundo corporativo se sofisticou muito nas últimas décadas. Criamos estruturas de governança, matrizes de risco, comitês, códigos de conduta, canais de denúncia, políticas de privacidade, modelos de due diligence, áreas de compliance, relatórios ESG e sistemas de controle que seriam inimagináveis para gerações anteriores. Tudo isso é importante. Eu diria até que é indispensável para quem deseja construir organizações sérias em um ambiente cada vez mais complexo, regulado e exposto. Mas qualquer pessoa que tenha vivido o ambiente de trabalho por dentro sabe que normas, sozinhas, não produzem caráter. Elas podem cercar comportamentos, podem inibir desvios, podem orientar decisões, mas não substituem a formação moral das pessoas nem a cultura que as ensina, todos os dias, a respeito do que é aceito, admirado, tolerado ou punido.


    A grande questão é esta: o que as pessoas fazem quando a norma não está olhando?


    Talvez esta seja uma das perguntas mais importantes para qualquer organização. O colaborador que decide não manipular um dado quando ninguém perceberia. O gestor que se recusa a pressionar uma equipe além do limite apenas para entregar um número. O diretor que prefere perder um contrato a flexibilizar um princípio. O profissional de compliance que entende que sua missão não é apenas proteger a empresa de sanções, mas ajudar a preservar a dignidade das relações, a confiança no sistema e a saúde moral da instituição. É aí, nesse espaço quase invisível entre a regra escrita e a decisão concreta, que a cultura mostra quem ela realmente é.


    Durante muito tempo, tratamos cultura como algo bonito, mas secundário. Algo para discursos de fim de ano, murais de recepção ou campanhas internas. Hoje já sabemos, ou deveríamos saber, que cultura é o sistema operacional invisível da organização. É ela que transforma estratégia em comportamento. É ela que dá velocidade, consistência e coerência às decisões. É ela que explica por que duas empresas, submetidas às mesmas leis, aos mesmos mercados e às mesmas tecnologias, podem produzir resultados morais tão diferentes. Uma cultura forte reduz o atrito decisório porque as pessoas não precisam reinventar seus valores a cada dilema. Elas sabem, pela prática repetida e pelos símbolos observados, qual é o caminho.


    É neste ponto que o livro de Felipe Bezerra da Silva se torna oportuno e necessário. Organizações Virtuosas não é apenas mais um material sobre governança, compliance e sustentabilidade. É uma tentativa corajosa de recolocar a conversa em seu lugar mais profundo. Felipe parte de um território técnico, conhece as normas, os sistemas de gestão, as exigências regulatórias e os instrumentos formais que compõem o universo de GRC. Mas ele percebe algo que muitos profissionais ainda demoram a perceber: não existe compliance efetivo sem uma antropologia por trás. Toda política pressupõe uma visão de ser humano. Todo controle pressupõe uma visão de confiança. Toda sanção pressupõe uma visão de justiça. Toda estrutura de governança revela, ainda que silenciosamente, o tipo de pessoa e de organização que estamos tentando formar.


    A contribuição desta obra está justamente em traduzir virtudes em práticas. Não se trata de romantizar a vida empresarial nem de imaginar que boas intenções bastam para enfrentar fraudes, conflitos de interesse, assédios, abusos de poder ou decisões irresponsáveis. Pelo contrário. A virtude aqui não aparece como enfeite moral, mas como musculatura institucional. Algo que precisa ser treinado, observado, reforçado, corrigido e amadurecido. Honestidade, integridade, prudência, justiça, respeito, confiança, coragem moral, temperança, humildade, diligência, legado. Essas palavras não podem permanecer no campo


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    
  


  
    INTRODUÇÃO: O QUE SÃO ORGANIZAÇÕES VIRTUOSAS?


    Ao longo das publicações anteriores do autor, foram abordadas as teorias comportamentais que explicam por que as pessoas cumprem ou descumprem normas, que serviram de base para a construção de um modelo de maturidade para medir a dimensão comportamental do compliance nas organizações. A pergunta natural que emerge é: como, na prática, construir a cultura organizacional que sustenta o compliance efetivo e contribui com a sustentabilidade?


    A resposta desta publicação é: cultivando virtudes. Não virtudes abstratas ou filosóficas, mas virtudes organizacionais práticas — disposições habituais de conduta que, quando praticadas coletivamente e de forma sustentada, transformam o modo como as pessoas pensam, decidem e agem dentro da organização.


    A pesquisa conduzida pelo autor (2023), em dissertação de mestrado sobre sistemas de gestão antissuborno como promotores da sustentabilidade, identificou que, para além dos requisitos formais da ISO 37001, são valores, princípios, emoções e sentimentos — como envolvimento, alinhamento, diálogo, abertura, confiança, lealdade, honestidade, respeito e transparência — que constituem as “formas de fazer as coisas juntos” que efetivamente promovem o compliance e a sustentabilidade. A conclusão é clara: a consolidação de uma cultura organizacional pautada em valores e princípios, refletida em toda a cadeia organizacional, é o que faz a diferença.


    Base empírica desta publicação. O presente guia se apoia em pesquisa empírica conduzida pelo autor em empresa certificada ISO 37001, localizada no Paraná, cuja conclusão central — de que valores, princípios, emoções e sentimentos como envolvimento, alinhamento, diálogo, confiança, lealdade, honestidade, respeito e transparência constituem as “formas de fazer as coisas juntos” que efetivamente promovem o compliance e a sustentabilidade — fundamenta a arquitetura das 7 famílias de virtudes e a seleção das 180 práticas aqui propostas. A pesquisa utilizou estudo de caso qualitativo com análise de conteúdo, fundamentada na teoria da prática (Gherardi, 2019; Nicolini, 1996), e seus achados foram publicados como dissertação de mestrado profissional em Governança e Sustentabilidade (ISAE, 2023).


    Múltiplos indicadores internacionais corroboram essa conclusão com evidência financeira. O Ethics Premium do Ethisphere Institute (2026, vigésima edição) demonstrou que as ações das empresas reconhecidas como as mais éticas do mundo superaram as de seus pares de mercado em 8,2 pontos percentuais ao longo de cinco anos. Na mesma direção, a análise de quintis do MSCI ESG Ratings (2025) identificou que empresas no quintil superior de desempenho ESG superaram consistentemente aquelas no quintil inferior ao longo de mais de uma década (2012–2023). O índice MSCI USA ESG Leaders retornou 19,24% em 2025, contra 17,75% do índice convencional.


    No contexto brasileiro, o Programa Empresa Pró-Ética da CGU — que em 14 anos avaliou 920 empresas e concedeu 260 reconhecimentos, recebendo distinções da OEA, OCDE e UNODC — confere às empresas aprovadas diferencial reputacional, facilidade de acesso a crédito via BNDES e critério de desempate na nova lei de licitações (Lei 14.133/2021).


    A convergência dessas evidências, de fontes independentes, reforça que o investimento sustentado em cultura ética não é custo — é vantagem competitiva mensurável.


    O presente guia traduz essa evidência em ação. Apresenta 60 virtudes organizacionais, organizadas em 7 famílias temáticas, cada uma com conceito acessível, conexão com GRC e sustentabilidade, e 3 práticas concretas e variadas para estimulá-la. As práticas foram deliberadamente diversificadas em 12 categorias de intervenção — desde práticas de liderança e modelagem até práticas de inovação e experimentação — para evitar a repetição e oferecer ao gestor um repertório amplo e aplicável.


    Este não é um tratado filosófico sobre virtudes. O conceito de “virtude organizacional” é empregado neste guia em sentido amplo, abrangendo disposições de caráter individual (como honestidade e coragem moral), competências relacionais (como empatia e escuta ativa), atributos de liderança (como exemplaridade e empoderamento) e princípios institucionais de governança (como transparência e prestação de contas).


    A opção por reuni-los sob a rubrica comum de “virtudes” reflete a compreensão de que, no contexto organizacional, todas essas dimensões compartilham uma característica essencial: são disposições que se desenvolvem pela prática habitual, que se fortalecem pelo exercício e que, quando cultivadas coletivamente, constituem a cultura ética da organização.


    É um guia de campo para gestores e líderes que querem construir organizações onde fazer a coisa certa seja natural, valorizado e sustentável.

  


  
    CONSIDERAÇÕES FINAIS: DA VIRTUDE INDIVIDUAL À ORGANIZAÇÃO VIRTUOSA


    As 60 virtudes apresentadas neste guia não são uma lista a ser implementada mecanicamente. São sementes a serem cultivadas com intencionalidade, paciência e coerência. Uma organização não se torna virtuosa por decreto — se torna virtuosa pela prática diária, sustentada e coletiva de comportamentos que, ao longo do tempo, cristalizam uma cultura.


    As três publicações da Série Compliance Comportamental formam um corpo integrado: a Publicação nº 01 oferece as lentes teóricas para compreender o comportamento humano em contextos de compliance; a Publicação nº 02 fornece o instrumento para medir a maturidade comportamental; e esta Publicação nº 03 entrega o repertório prático para desenvolver a cultura que os instrumentos medem e as teorias explicam.


    Padrões transversais. Ao longo das 7 famílias e 60 virtudes, três padrões emergem de forma consistente. Primeiro, a liderança é o vetor de transmissão mais poderoso: virtudes como exemplaridade, firmeza, escuta ativa e vulnerabilidade estratégica aparecem como mecanismos de influência em todas as famílias, não apenas na terceira. Segundo, a coerência é a condição de credibilidade: sem alinhamento entre discurso e prática, nenhuma virtude se sustenta coletivamente. Terceiro, a reciprocidade é o motor da adesão: organizações que apenas cobram compliance sem retribuir reconhecimento, desenvolvimento e justiça geram resistência, não engajamento.


    Arquitetura mínima viável. Para organizações que desejam iniciar o desenvolvimento de uma cultura virtuosa, sugerimos a seguinte abordagem mínima: (i) selecionar 3 virtudes prioritárias com base no diagnóstico MMCC (uma de caráter, uma de liderança e uma de governança); (ii) implementar, para cada uma, ao menos 1 prática de categorias diferentes nos primeiros 90 dias; (iii) medir o impacto percebido por pesquisa de pulso; (iv) expandir progressivamente para as demais virtudes da família com base nos resultados. O ciclo diagnóstico → intervenção → mensuração → expansão é mais eficaz que tentativas de implementação simultânea de múltiplas virtudes.


    Convite à ação. Escolha, neste guia, três virtudes que sua organização mais precisa desenvolver hoje. Implemente, para cada uma, ao menos uma prática nas próximas quatro semanas. Meça o impacto. Aprenda. Ajuste. Expanda. A organização virtuosa não é um destino — é uma jornada que começa com o primeiro passo deliberado.


    “Nós somos o que fazemos repetidamente.


    A excelência, portanto, não é um ato, mas um hábito”


    Frase frequentemente atribuída a Aristóteles.
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