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RESUMO:

Dan Ariely € um renomado psicologo e economista comportamental mundialmente
conhecido por suas pesquisas relacionadas ao comportamento humano em relacao a
tomada de decisfes éticas em diferentes contextos de forma a explorar os limites da
racionalizacdo humana e a capacidade de nos absolver da culpa sentida por acoes
ilicitas ou antiéticas. Em seu mais conhecido experimento (Teste das Matrizes),
detalhado no livro “A mais pura verdade sobre a desonestidade”, Ariely submete
alunos de graduacdo a um teste que avalia 0 quao desonestos podem ser em
diferentes cendrios de motivacao, como por exemplo a recompensa monetaria. Ariely
conclui que todos nos racionalizamos em busca de preservarmos nossa autoimagem
ao mesmo tempo em que obtemos vantagens indevidas. Em seus experimentos, Ariely
comprova a existéncia de uma margem de tolerancia em relacdo a desvios éticos
capaz de ndo comprometer a autoimagem de honestidade de cada um. Em outras
palavras, todos ndés temos uma certa margem de aceitagdo propria para o
cometimento de desvios e irregularidades. A questdo é: grande parte da base de
experimentacdo do Dan Ariely foi feita com alunos de graduac¢do nos Estados Unidos
em universidades que, apesar de renomadas, por vezes sequer possuiam codigos de
conduta, ou seja, os alunos nao eram instruidos de forma sistematica a agirem de
forma ética tal qual funcionarios em uma empresa privada que possui um Programa
de Integridade. Quais seriam os resultados da aplicacéo de um teste de honestidade
em uma empresa cujo Programa de Integridade possui certificacdo internacional da
ISO além de aprovacdo por autoridades nacionais e internacionais? E mais, quais
seriam os resultados do teste se fossem aplicados em uma empresa brasileira?
Haveria diferenca cultural? Teria a Operacdo Lava Jato sensibilizado o mercado de
trabalho no Brasil o suficiente para a implantacdo definitiva de uma cultura
anticorrupcao? Seria um Programa de Integridade com sua ampla aplicacdo de
treinamentos, controles e pecas de comunicag¢do capaz de diminuir a margem de
racionalizacéo e tolerancia a desvios éticos? Os funcionarios de uma empresa que
nao possui Programa de Integridade obteriam piores resultados no experimento diante
da auséncia de incentivos éticos se comparados a uma empresa com Programa de
Integridade implantado e certificado? Essas sdo algumas das provocagdes que me
levaram a desenvolver um teste de honestidade inspirado nos experimentos de Dan
Ariely em uma empresa privada que conta com um sélido Sistema de Conformidade
implantado. Pretendo dessa forma, contribuir para a melhor utilizagdo das ciéncias
comportamentais em Programas de Integridade em empresas privadas que por vezes
acabam sendo construidos unicamente para atender a requisitos exigidos por leis e
autoridades, mas que ndo sado capazes de sensibilizar e influenciar as decis6es
humanas em momentos de pressao. Como diriam os russos: “Trust, but verify”. Vamos
aos resultados!

INTRODUCAO:

A importancia de entender os mecanismos por tras da desonestidade para



desenvolver estratégias eficazes de prevencado e promocdao da integridade.

Tentar entender o que leva uma pessoa a cometer um ato de desonestidade
€ algo bastante complexo e que envolve uma enorme variedade de fatores
comportamentais e contextuais. Desde as mais simples teorias ja pensadas, em que
apenas a relagdo custo x beneficio seria levada em conta, até a mais famosa delas,
cunhada como Triangulo da Fraude de Donald Cressey — 1953 — e suas variantes
posteriores apelidadas de Diamante da Fraude (David T. Wolfe e Dana R. Hermanson,
2004) e posteriormente Pentagono da Fraude (Renato Santos, 2017), tentamos
entender quais os gatilhos e condi¢cdes necessarias para a tomada de decisdo que
culminara em uma fraude, um desvio, uma violagcdo a uma regra.

A teoria do Triangulo da Fraude preconiza que, para um individuo decidir
cometer uma irregularidade, ele precisa estar submetido a 3 elementos: a presséao, a
oportunidade e a racionalizacdo. A pressao representa a motivagcdo, ou seja, uma
necessidade que precisa ser satisfeita dentro de um contexto individual como por
exemplo, quitar dividas, satisfazer vicio em jogos de azar, estar sob dificuldades
financeiras para lidar com problemas de saude, atingir metas corporativas agressivas,
entre outros. Ja a oportunidade representa a vulnerabilidade encontrada pelo individuo
gue encontra uma forma de resolver seu problema (pressao) fazendo uso de algum
atalho que tenha descoberto. A oportunidade ocorre quando controles sdo ausentes
ou ineficazes, quando ha falhas na governanca, quando sistemas sao falhos, quando
riscos nao foram devidamente mapeados. O terceiro elemento, 0 mais importante de
todos, é a racionalizacao, pois € ela quem toma a real decisdo pelo cometimento da
fraude. Racionalizar € um mecanismo de defesa que todo ser humano pratica para
justificar suas proprias decisfes, seja para o bem ou para o mal. Uma das principais
caracteristicas naturais que nos diferem dos demais seres vivos € gue somos a Unica
espécie gue toma decisfes que vao além do instinto animal. Por mais que muitos
animais sejam inteligentes e aparentem fazer escolhas, eles os fazem por instinto de
sobrevivéncia ap6s milhares de anos de evolucdo. Ja o ser humano ndo. Somos
capazes de fazer escolhas livres, independentes de instinto, 0 que torna nossa vida
muito mais complexa do ponto de vista da ética e da moral. E aqui que entra o
mecanismo da racionalizacdo que nada mais é que criar uma desculpa moral capaz
de justificar nossas acfes. Precisamos a todo tempo acreditar que somos pessoas
honestas e que, se agimos de forma desonesta, ilegal ou criminosa, o fizemos porque
ndo tivemos escolha, porque havia um objetivo maior a ser atingido. Dai nascem as
famosas racionalizagbes que tanto estamos acostumados a ouvir em ambiente
corporativo quando funcionarios sao confrontados com as irregularidades que
praticaram: “foi para ajudar a minha familia”; “todo mundo aqui sempre fez assim, ndo
fui o primeiro”; “a empresa ganha milhdes, isso ndo vai fazer falta nenhuma”; “com
esse salario que recebo ndo da pra sobreviver”; e tantas outras escusas que soam
familiares e repetitivas aos profissionais de compliance e auditoria interna.

O Triangulo da Fraude continua como referéncia nos estudos
comportamentais da desonestidade, mas a ele foram sendo acrescentadas outras
variantes para tentar compreender por que pessoas submetidas aos mesmos cenarios
de pressao, oportunidade e racionalizagdo acabam por reagir de maneiras diferentes.
A teoria do Diamante da Fraude acrescenta entdo a questdo da capacidade técnica,
ou seja, ndo basta a pessoa estar sob pressao e ter reconhecido a oportunidade, ela
precisa saber executar o que for preciso para conseguir explorar a vulnerabilidade. De
nada adianta eu ter a informacdo de que o sistema de dados de um banco tem



vulnerabilidades de seguranca e querer invadi-lo se eu ndo souber como se faz. Dan
Ariely também faz um paralelo com essa ldgica da capacidade ao concluir em seu livro
“A mais pura verdade sobre a desonestidade” que controles, na verdade, sédo apenas
‘lembretes éticos” para aqueles que sabem como burla-los. Uma porta trancada néo
€ um impeditivo para alguém forte derruba-la ou para um chaveiro (profissional
capacitado) abri-la, ou seja, para quem é capacitado, 0 controle serve apenas para
lembrar que ndo deve ser burlado. Ja a teoria do Pentdgono da Fraude propde mais
uma dimensdo como condicdo ao comportamento desonesto: é preciso ter disposi¢cao
ao risco. Seguindo no exemplo de invadir o sistema de dados de um banco para
desviar dinheiro, ainda que eu tenha a capacidade técnica necessaria para realizar a
fraude eu preciso ter também a coragem de assumir 0s riscos e consequéncias pelo
meu ato, ou seja, eu devo assumir o risco de ser descoberto, condenado e preso.

Todas essas teorias de comportamento fraudulento tentam predizer o
comportamento inadequado e ajudar na prevencao de sua ocorréncia, mas o que
observamos € que o comportamento humano vai muito além da logica, desafiando
constantemente o senso-comum. IniUmeros experimentos realizados contradizem o
esperado e trazem resultados surpreendentemente ilogicos, desafiando a capacidade
de prevermos a ocorréncia do comportamento desonesto. No classico experimento
das carteiras, por exemplo, em que estas sdo abandonadas propositalmente nas ruas
de diversos paises junto com cartbes de visita que possibilitariam o contato e
devolugcdo ao dono. As carteiras sdo abandonadas em 2 situacdes distintas: com e
sem dinheiro, mas ambas com os dados do proprietario no cartdo de visita. A maioria
das pessoas, entre elas especialistas de comportamento, apostariam que o numero
de carteiras devolvidas sem dinheiro seria superior ao numero de carteiras com
dinheiro devolvidas, afinal, cremos que a maioria das pessoas agiriam de forma
desonesta em situacbes em que ndo possam ser identificadas. Mas o resultado do
tltimo grande experimento com carteiras realizado contradiz essa l6gica. Os autores
desse experimento que foi publicado na revista Science em 2019 sob o titulo Civic
honesty around the globe (disponivel para consulta no endereco
https://www.science.org/doi/10.1126/science.aau8712) relataram que a taxa de
devolucédo das carteiras com dinheiro foi expressivamente maior do que a taxa de
devolucédo das carteiras sem dinheiro.

Esse é apenas um exemplo de experimento que contradiz 0 senso comum e
coloca a corrupcdo para além da intuicdo. Diversos outros testes realizados por
especialistas em todo o mundo depararam-se com a mesma inconsisténcia légica
diante do comportamento humano em situacées de demonstracdo da honestidade. A
cada novo contexto aplicado temos resultados distintos e ambiguos em relagédo ao
esperado e até mesmo ao previamente identificado em outros estudos. Esse aparente
“fenbmeno” apenas reforca a necessidade de se debrugar na compreensdo da
desonestidade sob as lentes da ciéncia de forma a entendermos os limites da
racionalizacdo humana nos possibilitando assim a criacdo de controles e estimulos
capazes de inibir a decisdo de se cometer uma irregularidade.

Como responsavel pelo Programa de Integridade de uma empresa de 6leo e
gas brasileira e estudioso do comportamento humano desonesto, me propus a
contribuir com a ciéncia comportamental executando um teste de honestidade com os
funcionarios. Seriam as acfOes de comunicacdo e capacitacdo anticorrupcdo, o
estabelecimento de diretrizes e controles, a realizacdo de auditorias e disponibilizacao
de canal de denuncia e mais todas as outras iniciativas comuns a sistemas de
conformidade em organizagbes privadas, suficientes para contribuir com uma
racionalizacdo positiva por parte dos funcionarios e que os levariam a serem honestos
diante de uma oportunidade de burlar o teste?



O EXPERIMENTO:

Quiz de Conformidade

A realizacao de testes de honestidade em ambiente organizacional traz uma
série de desafios que vao desde a aderéncia a todas as normas internas da empresa
ao risco de perda da confianca por parte dos funcionarios. Embora seja comum a
aplicacdo de testes de conhecimento sobre temas organizacionais, inclusive com a
realizacdo de provas e estabelecimento de notas, em Ultima instancia, o funcionario
que for mal na avaliagdo apenas denotard despreparo e necessidade de mais
capacitacdo. As equipes de Tecnologia da Informacdo costumam, por exemplo,
promover um teste de phishing disparando um e-mail falso para toda a empresa com
uma incrivel promocao de celulares a venda com 50% de desconto e um link de
compras malicioso. A ideia por tras do teste é verificar se os funcionarios foram bem
capacitados na identificacdo de red flags em e-mails externos com links suspeitos que
podem roubar senhas e dados confidenciais. Os funcionarios que inadvertidamente
clicam no link malicioso recebem como devolutiva a informacgéao de que falharam na
identificacdo do risco e que precisam aprimorar seus conhecimentos. Ninguém se
sente teoricamente ofendido por ter errado. No entanto, um teste de honestidade
requer mais cuidado, afinal o erro cometido pelo integrante ndo ser4 apenas
interpretado como baixa capacitacdo, mas também como ma indole, afinal, a escolha
pela desonestidade néo ter& sido realizada por desconhecimento, e sim por op¢ao.

A inspiracdo para a realizacdo de um teste de honestidade em ambiente
corporativo veio a partir do Teste das Matrizes idealizado por Dan Ariely. Nesse
experimento, o autor convida alunos aleatérios de diversos cursos de graduacao nos
EAU a participarem de um desafio matematico em troca de remuneracao financeira.
O teste consistia em apresentar aos participantes uma matriz 4x3 com numeros
decimais, onde deveriam ser identificados os 2 nUmeros que somados resultariam em
10 (no exemplo abaixo, 4.81 e 5.19).

Fig. 1 - Experimento das Matrizes, Dan Ariely.

Cada aluno receberia uma folha com 20 matrizes a serem respondidas em
determinado intervalo de tempo. Em um dos contextos realizados, os alunos eram
convidados a autocorrigirem seus testes em um cartdo resposta e a reportarem
verbalmente seus resultados. O cartao resposta seria destruido posteriormente em um
triturador de papel o que daria o conforto e a possibilidade de o aluno mentir seus



resultados de forma a aumentar a recompensa que seria paga de acordo com
guantidade de acertos, na légica de quanto mais respostas corretas, maior seria o
prémio financeiro. A questdo do experimento € que o triturador era falso, apenas
reproduzindo o som de trituragdo, mas mantendo o cartdo resposta integro. Dessa
forma Ariely péde confrontar a quantidade real de acerto de cada alunos versus a
guantidade declarada por ele. E, sob essa ldgica, aplicou diversas variantes de
contextualizacdo (aumentando o prémio, pedindo para assinarem termos de conduta,
pedindo para citarem os dez mandamentos, entre varias outras situacfes que
poderiam ou néo influenciar o comportamento) de forma a explorar os limites da
racionalizacdo humana.

Ariely concluiu com esse experimento que as pessoas mentem mais quando
nao é possivel verificar a veracidade daquilo que afirmam ou quando o risco de serem
descobertas € menor e que existe uma margem de tolerancia em relacdo desvios
éticos que ndo comprometam a autoimagem de honestidade de cada um. De seus
estudos também fica evidente o poder de sensibilizagdes prévias ao momento de
tomada de decisdo como inibidoras da desonestidade. Quanto mais sensibilizacGes
positivas foram dadas, menos desonestos foram os participantes do experimento, 0
que convencionou-se chamar de nudges, ou seja, pequenos incentivos
comportamentais positivos capazes de influenciar decisées. E aqui h4 uma correlacéo
direta com o mundo corporativo e seus Programas de Integridade que primam por
extensos modulos de comunicacdo e capacitacdo ética e antifraude / anticorrupcéo
justamente para sensibilizar seus funcionarios a agirem de forma integra e honesta.

Qual seria entdo o resultado de um teste de honestidade aplicado em
funcionarios de uma empresa que possui um Programa de Integridade certificado por
norma ISO e aprovado e validado por autoridades internacionais e nacionais? Em
tese, estamos falando de participantes mais capacitados (eticamente falando) do que
estudantes de graduacdo de faculdades que as vezes sequer possuem codigos de
conduta. Haveria diferencas culturais considerando funcionérios de uma empresa
brasileira, vitima da Operacao Lava Jato e todos os seus desdobramentos? Seria,
portanto, um Programa de Integridade eficaz na tomada de deciséo honesta?

Para responder a essas perguntas elaboramos um experimento onde 0s
funcionarios teriam, assim como o teste das matrizes de Ariely, a oportunidade de
mentir acerca dos seus resultados e dessa forma alavancar a recompensa financeira
de forma irregular.

Pensando nas variaveis apresentadas nas teorias do Triangulo da Fraude, do
Diamante da Fraude e do Pentagono da Fraude, citadas anteriormente, seria
necessario um experimento que possibilitasse a maior participacdo possivel dos
funcionarios e, portanto, ndo exigisse capacidade elevada para burla (segundo o
Diamante da Fraude) e que né&o representasse elevada disposi¢cao ao risco (segundo
o Pentdgono da Fraude). A pressao seria incentivada por um prémio financeiro e a
oportunidade seria dada pela comunicac¢do voluntaria de acertos em um teste de
conhecimento, sem a devida supervisdo ou corregao.

Historicamente na empresa, mais precisamente desde 2017, realizamos anualmente
um jogo de perguntas sobre o Programa de Integridade da empresa, chamado “Quiz
de Conformidade”. Um jogo simples, com uma questao enviada por e mail, por
semana, durante 7 semanas, e que premia os melhores desempenhos. Os prémios
sempre foram de baixa ou nenhuma representatividade financeira, como livros,
troféus ou mesmo apenas a divulgacédo dos nomes dos maiores pontuadores para
toda a empresa. Os participantes tinham suas respostas corrigidas automaticamente



ao clicarem na opc¢ao que acreditavam serem a correta e o ranking era gerado
automaticamente através de uma plataforma desenvolvida internamente.

Para transformar esse jogo ja conhecido pelos funcionarios em um
experimento de honestidade precisamos fazer pequenas adaptagdes. A primeira foi
garantir que ndo coletariamos as respostas. Em vez disso, ao final do envio das
qguestdes, o funcionario teria acesso ao gabarito do teste para entdo corrigir a si
mesmo. Para viabilizar esse mecanismo tivemos que transformar o jogo em um Unico
guestionario com 10 perguntas a serem respondidas de uma s6 vez ao invés de 7
perguntas ao longo de 7 semanas. Seria um formulario Unico, enviado pelo Google
Forms, sem botdes para coleta das respostas. Desde o inicio o formulario esclarecia
ao participante que ele deveria pegar caneta e papel para anotar suas respostas. Ao
final da décima pergunta, o funcionario era entdo surpreendido com a instrugédo de
verificar o gabarito, corrigir seu teste e informar na tela seguinte quantos acertos teve.
O funcionario, portanto, se deparava com a oportunidade de burlar o teste, ao perceber
gue poderia mentir sobre seu desempenho e consequentemente a concorrer aos
maiores prémios.

A premiacao deveria estar em conformidade com as normas da empresa e
dessa forma foi definido como prémio vouchers de refeicdo que poderiam ser
utilizados na plataforma iFood. Quem acertasse 9 questdes concorreria ao sorteio de
3 vouchers no valor de R$200,00 cada e os acertadores das 10 questdes,
concorreriam ao sorteio de 3 vouchers de R$300,00 cada. De forma a estimular a
participacdo no desafio, os funcionarios que respondessem ao teste, independente do
total de acertos que obtivessem, concorreriam ao sorteio de 10 vouchers no valor de
R$100,00 cada. Tinhamos, portanto, o incentivo positivo que representaria a
oportunidade no Pentagono da Fraude. De forma inversa ao incentivo positivo do
prémio financeiro, estabelecemos também um incentivo negativo que representaria a
disposicao ao risco pela desonestidade: a lista com os nomes dos funcionarios que
acertassem todas as 10 questdes seria divulgada para toda a empresa, ou seja,
aguele que optasse pela desonestidade teria que assumir o risco de ser publicamente
exposto para toda a empresa. Tratava-se, entretanto, de um risco baixo pois ndo seria
possivel a comprovacao de que o funcionario mentiu ao reportar o total de respostas
certas, mas que em certo grau, funcionaria como um lembrete ético, como um nudge
comportamental.

Diferentemente do experimento idealizado por Ariely, ndo dispunhamos de um
triturador de papel manipulado capaz de preservar as verdadeiras respostas do
participante. A saida foi entdo trabalhar no grau de dificuldade do teste e comparar 0s
resultados com grupos controle. O teste foi aplicado com 5 questbes de nivel de
dificuldade considerado facil, 3 questdes de nivel médio de dificuldade e 2 questbes
consideradas muito dificeis. Para comprovar a dificuldade das questdes selecionamos
30 funcionarios que responderiam o teste em 2 contextos distintos:

No cenario 1, convidamos sem aviso prévio, 15 funcionarios a comparecerem
a uma sala de reunido e a responderem as 10 questdes presencialmente e sem direito
a consulta as politicas e diretrizes do Programa de Integridade. Neste grupo, a nota
média obtida foi de 6,6 acertos e nenhum dos 15 participantes tirou nota 10.

No cenario 2, convidamos sem aviso prévio, outros 15 funcionéarios a
comparecerem a uma sala de reunido e a responderem as 10 questdes sobre o
Programa de Integridade da empresa. Diferentemente do cenario 1, a esses
participantes foi concedido o direito de consulta e pesquisa pelas respostas nas
politicas e diretrizes da empresa e que poderiam enviar suas respostas por e-mail em



até 5 dias. Diante da possibilidade de consulta, como era de se esperar, 0 resultado
no cenario 2 foi melhor que o cenario 1. A média do segundo grupo foi de 7,5 acertos,
orém, novamente ninguém acertou as 10 questdes.

Grupo Média acertos Total 10 acertos
Controle 1 6,6 0
Controle 2 7,5 0

Tabela 1 - Resultados aplicagéo do teste em grupos controle

Dessa forma pudemos atestar que o teste estava devidamente calibrado para
demonstrar que acertar as 10 questdes seria uma ocorréncia pouco provavel (mas néo
descartavel) e que poderia significar, a depender da quantidade de funcionarios que
autodeclarassem 10 acertos, indicativo de fraude.

Com as questdes devidamente elaboradas, partimos para a campanha de
divulgacao e inicio do periodo de participacao que duraria 5 dias.

TESTE SEUS
CONHECIMENTOS
ECONCORRA:
SORTEO O

CONCLUINDO O QUIZ
E ENVIANDO O SEU RESULTADO

ACERTANDO 9 QUESTOES

ACERTANDO TODAS
AS QUESTOES

Figura 2 - Peca de divulgacao interna para o Quiz de Conformidade

No comunicado de convite a participacdo ao teste, também constava a



informacdo de que os funcionarios que gabaritassem o Quiz teriam seus nomes
divulgados para toda a empresa, de forma a desestimular a burla, funcionando como
aumento do apetite ao risco, segundo a teoria do Pentagono da Fraude.

0 resultado dos sorteios e a lista dos integrantes
que gabaritarem o Quiz serao divulgados posteriormente.

PREPARADO(A)?

Figura 3 — Incentivo ao risco no comunicado

Ao clicar no link do comunicado, o participante era direcionado a um formulario
do Google Forms onde seriam apresentadas as questfes. A primeira orientacdo do
formuléario era separar papel e caneta para anotar as respostas, pois o formulario néo
oferecia botdes para clicar na opcédo desejada. Dessa forma estimulariamos a
compreensao pelo participante de que suas respostas ndo estavam sendo coletadas
e gue ninguém saberia que op¢ao considerou como correta.

TESTE SEUS CONHECIMENTOS!

R T fo o8 perguntos & COncona 0 vouchers o #ood

ATENCAO: SEPARE UM PAPEL E UMA CANETA PARA ANOTAR AS SUAS RESPOSTAS

Qual o prazo maximo para se fazer uma denuncia?

N3o ha praro
o ot 1 més spe 3 ocoménes
Bt 1 ano

Em atd 7 anas apds 4 ocomboeca

Figura 4 — tela inicial do Quiz com orientacdo de separar papel e caneta

Apés exibicao das 10 questdes, o formulario novamente certificava que o participante
deveria ter anotado suas respostas e que na sequéncia teria acesso ao gabarito.



2 AMOTOU AS SUAS DEZ RESPOSTAS ATE ACHIIT
Ma provima pagina, voce terd acesso 3o gabarito, portanto, $0 avance se ja tiver as suas opcdes

de resposias anotadas) ©

i “ =

Figura 5 — Confirmacg&o de anotagéo das respostas e anuncio de exibicdo do
gabarito

Ao concluir as 10 questdes o participante entdo tinha acesso ao gabarito do
teste, com as respostas corretas e um link para consultar os comentarios por questao.
Além de um experimento, consideramos 0 Quiz como uma ac¢ao de capacitacdo e por
essa razao oferecemos aos funcionarios a oportunidade de entenderem as respostas
e, caso tenham errado, compreenderem 0S motivos.

Figura 6 — Disponibilizacdo do gabarito para autocorrecao

A tela seguinte a exibicdo do gabarito exigia do participante o envio da
guantidade de acertos com base em sua autocorrecdo. Somente nessa tela o
funcionario teria que interagir com o formulario e clicar em uma das opc¢des
disponiveis. Esse era o exato momento em que o funcionario deveria tomar a decisao
de ser honesto e reportar corretamente quantas questdes acertou ou ser desonesto e,
valendo-se da oportunidade e certeza de que ndo seria possivel comprovar que estaria
mentindo, aumentar seus acertos e concorrer aos prémios associados.



Figura 7 — Formulario para envio do total de acertos
Nas telas seguintes o participante preencheria informacdes de identificacéo
como nome e departamento para que pudesse concorrer aos sorteios por faixa de
acerto ou por mera participacao no teste.

RESULTADOS:

Experimentos sobre comportamento humano voltado para a honestidade
sempre surpreendem

O Quiz de Conformidade foi enviado para cerca de 800 funcionarios. O total
de participantes respondentes foi de 305, correspondendo a 38% da base que recebeu
0 convite via e-mail. A taxa de participacéo esta em linha com o indicador apresentado
pelo departamento de Comunicagéo da empresa que historicamente realiza pesquisas
e outras formas de interacdo com os funcionarios. Consideramos, portanto, a amostra
valida dentro do contexto de participacdo dos funcionarios quando comparada a outras
iniciativas.

Na tabela abaixo temos os resultados por opgéo de acertos selecionada:

Opcéo escolhida Qtd participantes %
Eu acertei 2 questbes 2 1%
Eu acertei 3 questbes 8 3%

Eu acertei 4 questbes 14 5%




Eu acertei 5 questbes 32 10%
Eu acertei 6 questbes 38 12%
Eu acertei 7 questbes 57 19%
Eu acertei 8 questbes 55 18%
Eu acertei 9 questbes 45 15%
Eu acertei 10 questdes 54 18%
TOTAL 305 100%

Tabela 2 — Resultado por faixa de acertos

Ao calcular a média de acertos, considerando as 305 respostas, obtém-se o
valor de 7,4, que esta em linha com o resultado do Grupo Controle 2, em que 0s
participantes tiveram direito a consultar os normativos da empresa para responder as
guestdes, mesma situacdo em que o Quiz foi executado. Vale mencionar que 0s
funcionarios que participaram dos testes na condicdo de grupo controle néo
participaram do Quiz em sua versdo disponibilizada ao restante da empresa e,
portanto, ndo hé resultados duplicados.

A quantidade de funcionarios que declararam 10 acertos e que equivalem a
18% do total por si sO ja demonstra indicios de desonestidade ao considerarmos que
ninguém que executou o teste na condicdo de controle obteve a nota maxima.

Outro indicio de potencial uso da desonestidade pode ser observado ao analisar
graficamente a distribuicdo dos resultados por faixa de acertos. Nota-se
inconsisténcia com o principio da Distribuicdo Normal ou Gaussiana, onde seria
esperado uma quantidade de 10 acertos inferior a quantidade de 9 acertos.
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Gréfico 1 — Exemplo de Curva de Distribuicdo Normal
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Grafico 2 — Resultados Quiz por faixa de acerto em que o eixo X corresponde a quantidade
de acertos e 0 eixo Y quantidade de participantes

A analise do tempo de concluséo do teste por participante também fornece
indicios que corroboram a tese de uso da desonestidade por parte dos participantes
que reportaram 10 acertos. O Google Forms fornece como parametro coletado o
tempo de abertura e fechamento do formulario, ou seja, o tempo que o participante
levou para concluir as 10 questfes. Retirando-se 0s casos que extrapolaram a
razoabilidade, como participantes que, por exemplo, abriram o formulario as 09:00 e
concluiram as 17:00, sugerindo que foram respondendo ao longo do dia, temos os
seguintes resultados:

tempo médio

Eu acertei 2 questdes 0:15:28
Eu acertei 3 questdes 0:16:44
Eu acertei 4 questdes 0:14:36
Eu acertei 5 questdes 0:20:19
Eu acertei 6 questdes 0:19:32
Eu acertei 7 questoes 0:17:30
Eu acertei 8 questdes 0:17:07
Eu acertei 9 questdes 0:24:37

Eu acertei 10 questdes 0:12:14

Tabela 3 — Tempo médio de concluséo do formulario por faixa de acerto

Os patrticipantes que disseram ter acertado 10 questdes foram mais rapidos
gue todos os demais, levando em média apenas 12 minutos para completar o
formulério, ao passo que o grupo que respondeu ter acertado 9 questdes levou o dobro
de tempo. Na verdade, o grupo que acertou 9 questdes foi 0 que teve o maior tempo



meédio o que pode significar que de fato se empenharam em buscar as respostas
certas espalhadas pelas politicas e diretrizes da empresa e, por essa razéo, gastaram
mais tempo.

De forma mais explicita, metade dos participantes que alegaram acertar as 10
guestdes (mais precisamente 53%) concluiu o formulario em menos de 5 minutos,
resultado quase 5 vezes menor que a média do grupo de 9 acertos.

A analise das respostas relativas a identificacdo do participante, como nome,
area e e-mail, demonstrou ainda alguns comportamentos nao previstos inicialmente,
como participantes que responderam o teste 2 vezes informando 9 acertos em um
formulario e 10 acertos no segundo formulério. Inicialmente tratado como possivel erro
na hora do envio, concluimos posteriormente que o participante na verdade teve a
intencdo de, ao preencher 2 vezes o formulario, obter 3 cupons para concorrer aos

sorteios: um pela participacdo, independente da quantidade de acerto (voucher de
R$100,00), outro pelos 9 acertos (voucher de R$200,00) e mais um cupom pelos 10
acertos (voucher de R$300,00).

Houve ainda casos de participantes que responderam 3 ou 4 vezes que
acertaram as 10 questdes, porém, na ficha de identificacdo, informaram o mesmo
nome em 4 e-mails diferentes, sendo 1 da empresa e outros 3 e-mails pessoais, como
@gmail, @yahoo e @outlook, numa clara intencéo de concorrer ao sorteio da faixa de
premiacdo maxima com mais de 1 cupom. Em tempo, para fins de resultado, os
participantes que responderam mais de 1 vez ao formulario foram considerados
apenas 1 vez considerando a maior faixa de acertos informada.

Por fim, e talvez o resultado que mais contribuiu para fins de conclusdo do
experimento e melhorias no Programa de Integridade foi o fato de 53 dos 54
participantes com 10 acertos serem funcionarios alocados na base de operacédo da
empresa, que fica a cerca de 200km de distancia da matriz. A empresa em que o teste
foi realizado possui 2 enderecos que correspondem ao escritorio central, onde ficam
alocados presidéncia, vice-presidéncias e os departamentos de finangas, pessoas,
juridico, sustentabilidade, planejamento, comunicacdo, administrativo e conformidade
e, uma base operacional, em outra cidade do mesmo Estado. As equipes que
compdem os departamentos da matriz sdo, por analise de risco, as que mais recebem
capacitacdo e comunicacdo sobre o Programa de Integridade, além de terem um
convivio mais proximo e direto com o time de conformidade. Por outro lado, na base
operacional encontram-se os funcionarios com menor risco de integridade mapeados
e que, consequentemente, sdo menos submetidos a a¢bes de capacitacdo sobre
fraude e corrupcdo. Entende-se a carga horaria maior de capacitacao as equipes da
matriz e a proximidade e interacéo fisica com o time de conformidade como uma das
potenciais explicacdes para o melhor desempenho destes em relagcdo ao teste de
honestidade.

CONCLUSAO:

A imprevisibilidade do comportamento humano

O experimento realizado trouxe a luz provocacgdes interessantes na medida
em que foi realizado com um publico corporativo mais capacitado nos temas de ética
e integridade quando comparado aos experimentos tradicionalmente realizados em
ambientes universitarios. Mais ainda, colocou sob avaliacdo a capacidade de um



Programa de Integridade influenciar positivamente nas decisbes de um funcionario
sobre cometer ou ndo um ato de desonestidade. Em que pese o surpreendente (e
ilégico) resultado de 18% de potencial burla ao teste (representado pelos participantes
gue alegaram 100% de acertos), pode ser constatado que para todos o0s participantes
lotados no escritério da matriz do Rio de Janeiro, 0os ensinamentos e valores
transmitidos e verificados pelo Programa de Integridade em vigor fez predominar a
honestidade em ao menos nao informar 100% de acerto. Nao é possivel verificar se
os funcionarios da matriz que participaram do teste e responderam 9 acertos de fato
acertaram 9 questdes ou se acertaram menos de 9 e aumentaram s6 um pouco (de 8
para 9 por exemplo) de forma a ndo comprometer sua autoimagem de honestidade e
ao mesmo tempo concorrer ao voucher de R$200,00. Alias, essa € a grande concluséo
dos estudos de Dan Ariely: a de que existe uma margem de tolerancia de aceitacao
da desonestidade. Ha um limite individual que cada um de nés estabelece e que nos
protege de nosso préprio julgamento sobre as decis6es que tomamos. No fim das
contas, o objetivo € nos enxergarmos como honestos apesar de alguns deslizes.

Embora nédo tenha sido possivel realizar diferentes contextos na aplicacéo do
experimento (100% da amostra realizou o0 mesmo teste, com 0s mesmos incentivos)
pode-se afirmar com a devida cautela cientifica que o Programa de Integridade se
mostrou eficaz como influenciador de decisdo ética para o grupo que mais foi
capacitado nele, um alento para os profissionais da area que tanto se dedicam na
construcdo de programas de combate a fraude e corrup¢cdo em empresas privadas.

De forma pratica, o experimento provocou a revisdo no plano anual de
capacitacdo e comunicacdo sobre integridade e ética na empresa. Embora a
priorizagdo das iniciativas de um Programa de Integridade se baseie em analise de
riscos de forma a otimizar os recursos e mitigar as maiores vulnerabilidades, ficou
evidente a necessidade de aproximar o time de conformidade das equipes mais
distantes e menos sujeitas a riscos de fraudes e corrup¢do, como apontava a matriz
de riscos.

A aplicacdo das ciéncias comportamentais em Programas de Integridade é
mais uma ferramenta com um incrivel potencial de resultados que deve ser levada em
conta pelos profissionais de compliance. O uso de métodos cientificos de validacéo
deve ser incentivado no meio corporativo de forma a evitar “solucdes de prateleira”
gue possuem o Unico intuito de atender a requisitos legais, mas que nao sao efetivos
guando se deparam que a légica (ou a falta dela) do comportamento humano.



