Legalidade versus legitimidade na sociedade em rede

Questdo surge, neste momento histdrico, ao lado de reflexdes sobre principios
democrdticos e codigos de conduta

E histérica a for¢a dos movimentos sociais que estimulam mudancas e
produzem novos valores e objetivos a partir dos quais as instituicdes se
transformam. Como anotou Manuel Castells?, percebemos nas duas tltimas
décadas o desenvolvimento da “sociedade em rede”, que desperta a opinido
publica para maior disposi¢do em denunciar o escarnio a que estao sendo
submetidos os ideais democraticos em boa parte do planeta. Como resultado, nos
parece irreversivel o empoderamento dos cidadaos para a revitalizacao da
democracia, o que passa pelo fortalecimento de principios democraticos ancorados
em valores legitimos da cultura e do sistema legal, bem como pela interacao direta
nos processos de governanga corporativa.

A sociedade em rede, além de ter criado desafios para o sucesso no mundo
corporativo — como criatividade, negociacdo e capacidade de mobilizacao —,
gerou uma nova forma de poder, que é, a um sé6 tempo, identificavel e difusa.
Sintetizando Castells, o poder atual esta na mente das pessoas. Sabemos o que ele
é, mas ndo podemos té-lo, porque passou a ser uma fungao dos “codigos de
informacao” e das imagens de representacdao em torno dos quais a sociedade
organiza suas instituicoes e as pessoas constroem suas vidas e definem seus
comportamentos.

Governanca do Estado

Na questdo dos principios democraticos, chamamos a atenc¢do para a estreita e
complexa ligacdo com o contexto normativo da boa governan¢a do Estado, numa
relacdo entre legalidade e legitimidade. Os cddigos de boas praticas de governanga,
de forma geral, encorajam todos os stakeholders de uma organizacao a serem
tanto adeptos da legalidade quanto da legitimidade. O dominio da boa governanca
consiste nos niveis mais altos da conformidade legal e da legitimidade.

Em termos de legalidade, entendemos que existem diferen¢as normativas
entre os paises naquilo que é legalmente prescrito e no que é socialmente
recomendado e defendido pelos cédigos existentes. Sabemos que a cultura
nacional interage com as leis, principalmente com aquelas que regem o mundo
corporativo. Acompanhamos de perto o desenvolvimento das analises
institucionais dos modelos de governanca corporativa efetivamente praticados e
percebemos a crescente incorporagdo de aspectos do ambiente cultural nessas
analises.



Evidéncias académicas ja sdo apresentadas para demonstrar que os modelos
de governanga corporativa e o sistema legal nacional se relacionam
sistematicamente com a cultura predominante, o que é a base da teoria que tem
sido denominada psicologia transcultural. Varios artigos do excelente livroz
editado por Jeffrey Gordon e Wolf Ringe em 2018 abordam aspectos diferentes
dessa teoria. Em se tratando do eixo legalidade/conformidade legal, podemos
afirmar que atributos culturais préprios determinam, em grande parte, as
disposi¢des normativas em cada pais — as quais tém sido duramente impactadas
pela falta de observancia de principios basilares da governanca corporativa, como
objetividade, transparéncia e prestacdo responsavel de contas a sociedade.

E, no eixo da legitimidade — definindo esse termo como aquilo que é
verdadeiro, auténtico, que esta de acordo com o bom senso, que é considerado
justo —, a cultura, os valores e o empoderamento do cidadao promovido pela
sociedade em rede voltam ao centro da discussao deste artigo. O que pode ser
considerado legitimo no que diz respeito aos stakeholders? Muitos dos desafios,
das escolhas e das decisdes tomadas pelos diversos stakeholders tém sido
considerados legais, mas de dificil entendimento e concordancia pela opinido
publica.

A competitividade corporativa no século 21 passa necessariamente pelo
entendimento desse contexto. Tem crescido a percep¢ao da importancia da
legitimidade nas a¢des corporativas frente a sociedade. Michael Porter ja langou as
bases da nova competitividade corporativa alicer¢ada na capacidade de cada
empresa “criar valor compartilhado com a sociedade”.

A sociedade em rede impactara o mundo corporativo e o sistema capitalista
muito mais do que ja fez até o momento. De forma geral, notamos um
desenvolvimento da consciéncia coletiva mundial na dire¢do de posturas mais
criticas referentes a questdes morais, uma maior maturidade no exercicio da
cidadania e, principalmente, um fortalecimento da opiniao coletiva, como ja
comentado.

Estamos presenciando o nascimento de um tribunal mundial da opiniao
publica e de uma figura até aqui desconhecida: a maioria (poder) representada
pela maioria (nimero), em lugar de uma situacao cristalizada ao longo de milénios
— da maioria (poder) exercida por uma minoria (elite). A adaptabilidade
estratégica, com altissimo senso de urgéncia para criacdo de formas e
instrumentos de governanga que acompanhem o ritmo febril das transformacgdes
em curso, definira o sucesso ou o ocaso das empresas nas préoximas décadas.



Codigo de conduta

Uma das ferramentas corporativas que julgamos mais apropriada para traduzir,
direcionar, qualificar o que é essencial para cada empresa e que faga tanto sentido
quanto sirva de referencial de posturas e atitudes para os colaboradores é o c6digo
de conduta.

Para serem eficazes, os c6digos de conduta precisam operar em dois niveis
corporativos: institucional e simbolico. No nivel institucional, um c6digo de
conduta precisa articular e consagrar limites de comportamento e expectativas,
evidenciando imparcialidade e provendo orientagdo em situagdes complexas para
todos os colaboradores. No nivel simbdlico, precisam deixar implicito um modelo
profissional ndo sé do que é necessario, mas também do que é desejavel, criando
um alto impacto corporativo no provimento de padrdes pelos quais vale a pena
lutar.

E importante que um cédigo de conduta apele para as emogdes e expectativas
e consiga articular um sentido especial de desafio e de responsabilidade pessoal e
funcional.

Fazer sentido para todos os stakeholders é o aspecto mais desafiador de um
bom cédigo de conduta porque é através dele que:

— aumentamos a probabilidade de muitas pessoas se comportarem da maneira
mais adequada;

— explicitamos as principais orientagcdes para as pessoas agirem pelas coisas e
causas corretas, pelas razoes certas, tornando um comportamento ético e probo
um habito e uma caracteristica da cultura empresarial;

— declaramos profissionalmente compromissos referentes a um conjunto
especifico de padrdes morais;

— alimentamos o orgulho do pertencimento a um grupo ou a uma causa.

E assim que entendemos a criacio da cultura ética corporativa baseada na
coesdo, no entendimento e na aceitacdo dos principios que sdo caros a cada um dos
participantes e que sdo expostos de forma bem clara e transparente nos codigos de
conduta. Como premissa, devem as empresas liberar-se de distor¢des centenarias,
como a crenca de que “a empresa tem dono” quando, na realidade, o que ela tem
sdo socios que podem compor os grupos de controladores ou de minoritarios. Ou
que se possa aceitar a existéncia de “empresas éticas ou empresas corruptas”
quando essas qualificacoes devem se restringir aos administradores, ndo as
organizacgoes.



Consciéncia coletiva

A guisa de conclusdo: a sociedade em rede empodera o cidadao, dando-lhe voz
ativa. A conexao entre os cidadaos, promovida e estimulada por essa sociedade,
fortalece a consciéncia coletiva direcionando a opinido publica no questionamento
dos principios democraticos vigentes. Estes, legitimados e refor¢ados pela propria
opinido publica, servirdo de pano de fundo para as estratégias corporativas. Esses
principios precisardo ser traduzidos empresa por empresa, levando-se em conta a
cultura nacional e a corporativa, e cada um deles precisara ser desdobrado em
comportamentos que sdo bem-vindos ou indesejaveis dentro de cada organizacao.
Nessa esteira, o mundo corporativo e institucional e seus codigos de conduta, além
de alvo de atencao, rejeicao ou desejo, podem se tornar o campo de experiéncia em
que os novos principios e codigos democraticos poderao ser validados ou nao.

Refor¢camos a tese sobre a qual desenvolvemos nossa obra Cddigo de
Conduta: a ponte entre a Etica e a Organizagdo: “Principios sio mandamentos que
inspiram uma pessoa a adotar determinado comportamento de acordo com aquilo
que a sua consciéncia lhe diz. Sdo interpretados e compartilhados através de
valores, que, por sua vez, orientam codigos, provocando a coesdo das atitudes
humanas em determinada dire¢do. Os Principios inspiram, os Valores humanizam
e os Cédigos operacionalizam.” Acreditamos nisso!
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