Alta gerén

EM SITUACOES QUE POEM EM DUVIDA A HONRA DA EMPRESA,

MUITOS EXECUTIVOS REVELAM POUCA CAPACIDADE DE REACAO. BEN
HEINEMAN JR., EX-VP SENIOR JURIDICO DA GENERAL ELECTRIC, CONTA
COMO E POSSIVEL MANTER A ETICA ATE NO AUGE DA TENSAO



telefone do presi-
dente da empresa
toca. A ligacao é
do diretor-financei-
ro ou do advogado.
As noticias nao sao
nada boas. E pos-
sivel que as autoridades governa-
mentais tenham aberto uma inves-
tigacao para apurar acusacoes de
que a companhia divulgou falsas
declaracoes financeiras. Ou talvez
que tenha relatérios internos que
mostram que um pequeno nimero
de produtos (entre os milhoes que
estao no mercado) foi fabricado
com um defeito que pode provocar
incéndios. Ou quem sabe 6rgaos
reguladores europeus tenham
realizado um “rapa” em todos os
escritérios de uma importante di-
visdo da organizacao, em busca de
evidéncias de formacao de cartel
para fixacao de precos. E pode ser
também que um funciondrio este-
ja acusando a organizacao de ter
falsificado documentos a pedido
de um grande cliente.

Em grandes e pequenas empre-
sas, coisas como essas inevitavelmen-
te acontecem. Se o telefone de Jack
Welch ou de Jeff Immelt trouxesse
mas noticias, meu telefone acaba-
ria tocando em poucos minutos. Eu
seria chamado a reunir uma forca-
-tarefa para reagir a um desses pro-
blemas imediatamente.

A gestao de crises € o “teste de
tensao” para companhias que bus-
cam combinar alto desempenho
com elevado grau de integridade.
E ha muitas armadilhas nesse ca-
minho. Por exemplo: por mais que
queiram, presidentes de empresa
impacientes nao podem simples-
mente pegar o telefone e comecar
a entrevistar testemunhas. E reque-
rida uma estratégia voltada para
muitas frentes —duas das quais com
significado especial: puxar a respon-
sabilidade para si e investigar.

1. A partir do momento
em que temos a informacao,
o problema é nosso

Quando se trata de questoes
que envolvem integridade, é es-
sencial que o presidente da compa-
nhia assuma total responsabilidade
a partir do momento em que rece-
beu a informacao. Se o presidente
ou a alta lideranca postergam a
resposta, o problema —que nao ne-
cessariamente envolve os lideres
do topo da hierarquia— acaba se
tornando deles. Adiar a resposta
também passa uma mensagem de
indiferenca que sera ouvida tan-
to dentro da empresa como pelas
autoridades reguladoras. Inevita-
velmente isso faz com que uma pe-
quena questao se torne um grande
problema.

Quando acontecimentos como
esses ocorriam na GE e eram relata-
dos aos gestores seniores, diziamos
uns para os outros, nos escritorios
ou nos corredores: “Seremos jul-
gados pelo que fizermos a partir
deste momento”. E isso é verdade:
o conselho de administracao, as
autoridades e o publico se valem
da maneira como essas crises sao
enfrentadas para avaliar o carater
dos lideres seniores de uma empre-
sa. Da mesma forma, em crises de
desempenho, o presidente deve pe-
dir a alta geréncia, como o diretor-
-financeiro e os auditores internos,
que reina um grupo de trabalho
com o perfil certo para proteger
documentos e, em curto periodo
de tempo, responder a grande nu-
mero de questoes fundamentais.
Por exemplo:

B Ha alguma pratica que deve ser
imediatamente interrompida, ou al-
gum produto que deve ser retirado
do mercado sem demora, para pro-
teger o publico e a reputacao da
empresar

B Quais os contornos e o tamanho
do problema?

B Qual a proxima fase das investi-
gacoes?

B Devemos trazer especialistas de
fora?

M O conselho de administracao deve
ser informado?

B O assunto deve ser levado as au-
toridades, de forma voluntaria?
Ou nao, pois ainda nao sabemos
o suficiente?

B Ha funciondrios que devem ser
colocados em licenca até o final das
investigacoes?

B Que tipo de comunicado deve ser
enviado a interessados dentro e fora
da empresa (o que inclui desde fun-
ciondrios até a imprensa)?

Atualizacoes regulares dessas
questoes sao necessdarias, especial-
mente depois de a frente do noti-
ciario ser aberta, com reportagens,
acoes das autoridades e assim por
diante.

O fracasso no enfrentamento
de um problema que envolva a in-
tegridade da empresa pode trazer
sérias consequéncias tanto para o
presidente como para a prépria
companhia. No segundo trimestre
de 2004, e novamente em setembro
daquele ano, o procurador-geral
de Nova York informou a Marsh
& McLennan que a procuradoria
estava investigando acusacoes de
acordos ilegais e conflito de interes-
ses no trabalho da empresa como
mediadora entre seguradoras e
segurados.

De acordo com reportagens, a
empresa se reuniu com o procura-
dor-geral no final do ano e tinha
pouco a relatar baseada em inves-
tigacoes internas. Essa falta de res-
postas adequadas a questoes que
poderiam envolver crime deixou
o procurador tao irritado que ele
entrou na Justica com um processo
civil e anunciou publicamente que
nao trataria mais com o presidente
da organiza¢do e a ameacou com
uma acgao criminal, o que poderia
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té-la matado, como mostra a triste
histéria da empresa de contabilida-
de Andersen.

A tempestade estava armada: o
valor de mercado da empresa afun-
dou, sua classificacao de risco dis-
parou e, com isso, a disponibilidade
de crédito secou, outros processos
foram abertos por 6rgaos regula-
dores de nivel federal e estadual e
surgiram novos reclamantes contra
a empresa.

Alguém poderia culpar a tatica
do procurador-geral de, a0 mesmo
tempo, se recusar a tratar com o
presidente da companhia e ameaca-
-la com a¢oes criminais equivalen-
tes a pena de morte. Por sua parte,
entretanto, a MarshMac nao conse-

guiu, segundo a imprensa, respon-
der prontamente e de forma séria
a um aviso grave recebido meses
antes. O conselho de administracao
logo demitiu o presidente. O novo,
Michael Cherkasky, negociou um
acordo na vara civel, evitando, as-
sim, o indiciamento criminal, e deu
inicio ao longo processo de resgatar
a MarshMac do buraco em que ela
—nao de repente- caiu.
Infelizmente, o caso da Marsh-
Mac nao é uma aberracao. O erro
de nao agir rapido € recorrente nas
corporacgoes € ja aconteceu com a
Ford e a Bridgestone (defeitos nos
pneus), com a Salomon Brothers
(ofertas falsas), com a Beech-Nut
(suco de maca adulterado). Sao

exemplos, dos ultimos 20 anos, de
atrasos que fizeram com que pro-
blemas se tornassem ainda piores. E
ainda pior: ocorreram mais de duas
décadas depois do bom exemplo
da Johnson & Johnson, que tirou
imediatamente do mercado toda a
linha de produtos Tylenol, quando
soube de alguns frascos envenena-
dos, comprovando como é possivel
agir a fim de proteger a seguranca
do publico consumidor € a reputa-
¢ao da empresa.

2. Precisamos desenterrar
os fatos

Um dos aspectos mais dificeis
da gestao de uma crise que envol-
ve questoes de integridade da or-
ganizacdo é permitir que os fatos
se desenrolem de modo honesto e
abrangente. Ha um reflexo muito
humano de defender a empresa,
acusar as autoridades e/ou proteger
um funcionario conhecido e apre-
ciado na sede. Sem duvida, algumas
companhias sempre protestam e
se defendem, independentemen-
te dos fatos. Essa atitude pode ser
compreensivel, mas é um erro.

H3a um instinto, também muito
humano, do presidente da empre-
sa de querer saber logo o que real-
mente aconteceu e “pedir cabecas”.
Como mencionamos, ele pode se
sentir tentado a comecar a questio-
nar funcionarios pessoalmente (um
erro, como também dissemos). No
entanto, na medida em que uma or-
ganizacao tenta compreender acon-
tecimentos passados, que podem
ter ocorrido durante longo periodo
de tempo e em diferentes locais,
envolvendo muitos participantes,
encontrar os fatos requer um ritmo
bastante calculado. A empresa deve
desenvolver uma compreensao mui-
to cuidadosa dos fatos, mesmo que
o processo seja nao-linear e frus-
trantemente lento. Pode-se encarar
o doloroso dilema de nao revelar
tudo o que se sabe, seja porque isso
fard com que se perca vantagem ta-
tica, seja porque a revelacao pode



ir contra as autoridades (ainda que
elas estejam, de forma pouco ética,
vazando noticias na midia).

Qualquer fato que a companhia
resolva revelar antes das investiga-
coes deve ser absolutamente preciso.
Isso é vital para a credibilidade da
empresa diante das autoridades,
da midia, dos funcionarios e de ou-
tros stakeholders. O conhecimento
completo dos fatos também ¢é chave
para assegurar que sejam justas as
medidas tomadas para disciplinar
ou demitir os colaboradores even-
tualmente responsaveis (e sustentar
essa demissdo em caso de processo
judicial pelo funciondrio).

Na GE, com o objetivo de garan-
tir a justica de medidas de enqua-
dramento de funcionarios em casos
complexos, tentdvamos conduzir
as investigacoes de
modo profundo
e completo. Nao
adotavamos o es-
tilo tao comum
da perseguicao,
para nao deixar
os funcionarios
sentirem que esta-
vamos presumin-
do a culpa deles.
Nao se pode fugir
da tensao, mas a
intimidacao € evi-
tdvel. Muitas vezes
os funcionarios
puderam revisar
e contestar os dossiés que prepa-
rdvamos para que montassem sua
defesa antes de as sancoes serem
efetivamente impostas.

Por fim, quando analisados do
ponto de vista de regras financei-
ras ou legais especificas, os fatos
vao guiar, ou mesmo ditar, o curso
das acoes da companbhia. Se os fa-
tos sao claramente adversos e ha
pouca davida sobre uma violacao, a
empresa deve, na maioria dos casos,
admitir o erro, tomar as medidas
necessarias para corrigir o proble-
ma e superar o assunto. Caso as evi-
déncias revelem que nao hd culpa

NAO ADIANTA

“PEDIR CABECAS”;
PARA ENQUADRAR
0S FUNCIONARIOS

RESPONSAVEIS,
E PRECISO
LEVANTAR TODOS
0S FATOS

da corporacao, esta deve se recusar
a fazer qualquer acordo ou admitir
qualquer ma conduta, mesmo que
a irracionalidade do sistema legal
possa, no final das contas, levar a
um acordo “nominal”. Se os fatos
permanecem nebulosos, entao o de-
bate sobre lutar ou fazer um acordo
tem de acontecer na alta geréncia,
ao mesmo tempo que se enfrenta o
problema que subexiste, mesmo que
ele nao seja claramente legal.
Como advogado-geral da GE,
tentei enfatizar que cada crise pre-
cisava ser avaliada a partir de um
conjunto particular de fatos e no
contexto de regras legais e financei-
ras especificas. Nao havia um dnico
“jeito GE” de lidar com as crises.
Por exemplo: no escandalo do
inicio da década de 1990, envol-
vendo a empresa
e jatos de combate
da Forca Aérea de
Israel, havia pou-
cas davidas, ap6s
investigacoes ini-
ciais, de que fun-
cionarios da GE
tinham cometido
fraude com fundos
dos Estados Unidos
usados por Israel
para comprar jatos
norte-americanos
(com engenheiros
da GE). A fim de
manter a discipli-
na interna e corrigir o sistema, nos
prontamente resolvemos o caso com
as autoridades financeiras e o de-
partamento de Justica, ainda que
isso tenha envolvido uma acusacao
criminal, assim como indenizacoes
em um processo civil. Jack Welch
quis fazer uma limpeza geral, e ele
proprio a conduziu. Mais tarde, em
seu depoimento para uma agressiva
subcomissao do Congresso, ele foi
publicamente elogiado por sua acao
decisiva, contrastando com muitos
outros presidentes de empresa que
foram engolidos diante dos parla-
mentares —e das cameras.

Muitos anos depois do caso de
fraude com Israel, decidimos brigar
na justica norte-americana contra
um processo criminal por formacao
de cartel para fixacao de precos no
negoécio de diamantes industriais
da GE (que hoje nao faz mais parte
da companhia). Nesse caso, os fatos
eram mais favoraveis. A investigacao
inicial foi disparada por um antigo
lider do negécio, que alegou ter sido
demitido por resistir a cartelizacao.
No entanto, nos tinhamos evidén-
cias em documentos muito claras,
inclusive anotacoes pessoais de
Welch, mostrando que esse homem
havia sido demitido por problemas
de desempenho. Nossa propria in-
vestigacao nos convenceu de que o
departamento de Justica nao tinha
um caso forte nas maos e, assim, to-
mamos a dificil decisao de encarar
um indiciamento criminal —embora,
naturalmente, odiemos ver repor-
tagens sobre acusacoes criminais
contra a GE e compreendemos os
riscos disso para nossa reputacao
corporativa.

No julgamento, que aconteceu
em 1994 em Columbus, Ohio, o
juiz federal tomou uma decisao
muito pouco usual de encerrar o
processo contra a GE, depois que
0 governo apresentou seus argu-
mentos, mas antes de a empresa
ter completado sua defesa e antes
de o caso ser submetido ao juri.
Ele determinou que o governo nao
havia conseguido comprovar um
elemento-chave do crime.

Os fatos podem prejudicar ou
contribuir para sua posicao, mas
eles sao indispensaveis. Desenvol-
va-os com cuidado. Siga-os com
exatidao. e
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