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Resumo

Vidal, Denise Saboia Medeiros; Rocha-Pinto, Sandra Regina da. A
compreensdo da accountability nas rotinas de Controles Internos. Rio
de Janeiro, 2018. 73p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Administragdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

O cenério do Brasil hoje esta permeado por escandalos de corrupcéo,
lavagem de dinheiro, formacéo de quadrilha, dentre outros crimes que envolvem
grandes empresas e o0 poder publico. Nesse sentindo, as rotinas de controle
interno, bem como os procedimentos que envolvem um sistema de Controles
Internos, surgem como instrumentos fundamentais para lidar com esse cenario.
Utilizando o conceito de accountability fornecido por Pinho e Sacramento (2008)
e sob o olhar das rotinas organizacionais e as peculiaridades do controle interno, o
presente estudo pretendeu investigar a forma como os profissionais entendem a
accountability nas rotinas de controles internos. A partir de uma abordagem
fenomenografica foram entrevistados 20 profissionais nomeados de agentes de
Controles Internos em uma seguradora, localizada na cidade do Rio de Janeiro, no
periodo de 09/08/2017 a 09/10/2017. As analises retornaram trés concepcoes: a
primeira relaciona-se ao respeito aos artefatos, a segunda envolve qualificar as
rotinas e a terceira diz respeito a proteger a organizacdo. Ademais, as dimensdes
explicativas das concepcdes foram identificadas de acordo com seguintes
categorias: deferéncia a transparéncia; intensidade da interacdo dos aspectos; o
senso de responsabilidade e o respeito ao controle. Os achados sugerem que ha
uma construcdo de concepc¢des que evolui do instrumental a percepcao de valor.
Além disso, as evidéncias indicam que os profissionais possuem uma percepcao
significativa de responsabilidade nas rotinas de controles internos e, por fim, traz
a luz a relacdo entre a melhoria dos processos e a intensidade da interacdo entre 0s

aspectos ostensivo e performativo da rotina organizacional.

Palavras-chave
Rotinas organizacionais; accountability; controles internos.
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Abstract

Vidal, Denise Saboia Medeiros; Rocha-Pinto, Sandra Regina da (Advisor).
Understanding accountability in internal control routines. Rio de
Janeiro, 2018. 73p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Administragdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Brazil's today scenario is full of corruption scandals, money laundering,
racketeering, among other crimes involving large corporations and public power.
Bearing this in mind, the internal control routines, as well as the procedures that
involve an Internal Control system, appear as fundamental tools to deal with this
scenario. Using Pinho & Sacramento’s concept of accountability (2008) and under
the watch of organizational routines and peculiarities of internal control, the
present study was aimed to investigate how professionals understand
accountability in internal control routines. From a phenomenological approach 20
professionals were interviewed, all of them working in Internal Control
department of an insurance company located in Rio de Janeiro City, from
09/08/2017 to 09/10/2017. The analyzes returned three concepts: the first is
related to the respect with the artifacts, the second involves qualifying routines,
and the third concerns to the organization protection. In addition, the explanatory
dimensions of the concepts were identified according to the following categories:
deference to transparency; intensity of interaction aspects; the sense of
responsibility and respect for control. The findings suggest that there is a
construction of concepts that evolves from instrumental to perception of value. In
addition, the evidence indicates that professionals have a significant perception of
responsibility in the routines of internal controls. And finally, brings to light the
relationship between process improvement and the interaction intensity between

the ostensible and performative aspects of organizational routines.

Keywords

Organizational routines; accountability; internal control.
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1
O problema

O proposito deste capitulo € apresentar o problema de pesquisa e o0s
desconfortos e interesses que favoreceram a observacdo do fenbmeno. Sendo
assim, o capitulo se divide numa introducéo a respeito do problema, culminando
na questao central da pesquisa. Posteriormente, o objetivo final, bem como os
objetivos intermediarios a respeito da investigacdo sdo apresentados; as
delimitacBes; e a exposicdo dos argumentos que discutem a relevancia do
presente estudo para sociedade, o ambiente organizacional e as comunidades

académicas.

1.1.
Introducao

Segundo a Associacdo dos Investigadores Certificados de Fraude
Americana, a ACFE (2016), cerca US$ 6,2 milhdes do faturamento das
empresas analisas foram perdidos em virtude de fraudes, e estimam que esse
valor aumente em centenas ou até milhares de ddlares numa escala global. Em
uma matéria do jornal Estaddo (2014), especialistas em governanca corporativa
apresentam preocupac¢fes quanto aos poucos investimentos em estruturas e
procedimentos de governanca nas empresas privadas do Brasil. A matéria ainda
apresenta dados de uma pesquisa realizada pela consultoria Deloitte que revela
que, de 124 companhias pesquisadas, 55% ja tiveram casos de corrupgéo e que,
das empresas pesquisadas, 0Ss investimentos anuais em compliance, por
exemplo, ndo extrapolam R$ 1 milhdo por ano, valor considerado pequeno aos
analistas da Deloitte.

Os dados apresentados servem para corroborar as ponderagbes de
Campos (1990) que, depois de ter contato com a palavra accountability em uma
experiéncia académica nos Estados Unidos, incomodou-se tanto com a auséncia
da traducdo, bem como do conceito repleto de significados. Para a autora,
aspectos politicos, que envolvem tanto a falta de transparéncia do governo
guanto a desorganizacao da sociedade civil e cidaddos que ndo velam, nem sdo
conscientes de seus direitos, culminam em reduzida consciéncia acerca de

accountability.
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Algumas empresas reguladas, como financeiras e seguradoras, ja
possuem estruturas e procedimentos formais de controles internos por obrigacdo
regulatdria. A exigéncia para as seguradoras, por exemplo, vem desde o ano de
2004. A Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP) estabeleceu na
Circular 249 a implantagdo e implementagdo de um sistema de controles
internos para as seguradoras e outras entidades. Nessa logica, pareceu
oportuno utilizar os estudos das rotinas organizacionais (PARMIGIANI e
HOWARD-GRENVILLE, 2011; PENTLAND e FELDMAN, 2005) como campo e
suporte a andlise e avaliagdo do fenbmeno a ser estudado, dado que os
procedimentos de governanca sdo permeados por processos fortemente
formalizados, a exemplo, as rotinas de conformidade (CHERMAN e ROCHA-
PINTO, 2016), além das relacdes entre os outros componentes da rotina
organizacional, constituindo a estrutura interna da rotina (PENTLAND e
FELDMAN, 2005).

Desta forma, partindo de um paradigma interpretativista, utilizando uma
abordagem metodolégica fenomenografica (ARKELIND, 2005), este estudo
pretende responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como o0s profissionais
compreendem a incorporacdo da accountability nas rotinas de controles

internos?

1.2.
Objetivo final

Partindo da dificuldade em traduzir ou mesmo verificar a presenca do
conceito de accountability no Brasil (CAMPOS, 1990; PINHO e SACRAMENTO,
2008), dos multiplos significados atribuidos a palavra (KOPPELL, 2005), mesmo
em sua lingua de origem, e do cenario politico e econbmico que exige o
estabelecimento de uma estrutura de controles internos, a exemplo da
Superintendéncia de Seguros Privados, SUSEP (2004), o objetivo final deste
trabalho é compreender como os profissionais entendem a accountability no

contexto das rotinas de controles internos.

1.3.
Objetivos intermediarios

A fim de responder a questdo central de pesquisa e auxiliar 0 presente
estudo alcangar o objetivo final, os seguintes objetivos intermediarios foram

estipulados:
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e Revisar a evolucdo teodrica e as discussbes académicas
contemporaneas acerca das rotinas organizacionais;

e |dentificar os principais conceitos de accountability e os debates
relacionados ao tema;

¢ Identificar as diferentes maneiras, a partir de uma pesquisa qualitativa,
que os individuos percebem ou vivenciam a accountability no contexto
das rotinas de controles internos;

e Descrever os relacionamentos légicos entre as principais concepcdes

dos envolvidos frente ao fendmeno estudado.

%):I.imitagéo do estudo

Partindo de uma abordagem interpretativista (VERGARA e CALDAS, 2005)
sob uma ontologia ndo dualista (AKERLIND, 2005), a pretensdo deste estudo
consiste em observar o fendmeno accountability a partir das perspectivas do
grupo envolvido no campo das rotinas organizacionais, mais especificamente,
nas rotinas de controles internos. A pesquisa buscou colher as principais
concepcbes, suas semelhancas e diferencas, a partr do método
fenomenografico (AKERLIND, 2005; MARTON, 1981). Apesar de utilizar como
norteador o conceito de Pinho e Sacramento (2008) a respeito da accountability
e as preocupacdes outrora apresentadas por Campos (1990), este estudo nao
pretende aprofundar as questbes relacionadas a administracdo publica
discutidas pelos autores, mas observar o conjunto de significados que emerge
da experimentagéo do fendémeno por parte dos individuos (MARTON e BOOTH,
1997).
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1.5.
Relevancia do estudo

Em um periodo ndo muito distante, Campos (1990) apresentou sua
preocupacdo quanto a auséncia ndo apenas do termo accountability, mas do
significado, do conceito e da importancia aos brasileiros. Apesar de ter passado
guase trinta anos, desde a exposicdo de suas preocupacdes frente a
accountability, a cidadania brasileira e a administracdo publica, a reflexao de
Campos (1990, apud CAMARGO, 1987) frente as palavras de Camargo nao nos
parece muito distante, visto que a autora expde as considera¢des do autor sobre
a existéncia de um colapso de credibilidade; um pais que ndo pode confiar em
suas instituicdes e uma crise econémica que aparenta ser o outro lado de uma
moeda da crise politica. Pinho e Sacramento (2008) conseguiram vislumbrar
sinais de mudancas, mas ainda enxergaram dificuldades para mudancas
profundas e estruturais dado que o Brasil carrega séculos de uma cultura
conservadora. Os autores concluem que apesar de estar no caminho, ainda
havia muito a percorrer para se construir uma cultura de accountability.

Dado que tantos conceitos do exterior sdo incorporados como “melhores
praticas de governancga”, padrdes internacionais sdo exigidos por mercados
intercontinentais, valores que envolvem transparéncia, responsabilidade e
compromisso, muitas dessas questdes explicitas nas rotinas organizacionais
(PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011; PENTLAND e FELDMAN,
2005) o presente estudo busca contribuir com uma revisdo frente as
preocupacdes de Campos (1990) e Pinho e Sacramento (2008). Apesar deste
estudo ndo poder generalizar a todos os brasileiros, a ideia € obter a percepcéo
de accountability de um grupo ja envolvido nos padrdes atuais de mercado, em
um ambiente organizacional privado, que segue regulamentagbes formais
externas e internas e talvez, ao cabo da pesquisa, poder fornecer um vislumbre
sobre como esses profissionais vivenciam ou percebem a accountability no

contexto das rotinas de controles internos.
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2
Referencial tedérico

Neste capitulo sdo apresentados fundamentos tedéricos que suportam o
problema de pesquisa. Como constructo principal esta se¢ao abordara as rotinas
organizacionais, 0s aspectos ostensivos e performativos, bem como sua relagcéo
e o papel dos artefatos nas rotinas. Na segunda secdo, o leitor encontrara
conceitos e definicbes relacionados ao tema de controles internos, no qual
conhecera os desdobramentos do conceito. Nessa mesma linha, a terceira
secdao tratara de expor o conceito de accountability, fenémeno observado nesta
pesquisa, culminando no significado utilizado por Pinho e Sacramento (2008)
utilizado como apoio na pesquisa deste estudo. Essas discussbes e
desenvolvimentos tedricos sdo necessarios para andlise dos achados de

pesquisa.

2.1.
Rotinas organizacionais

As rotinas comumente fazem parte do dia-a-dia de uma organizacao seja
ela, publica ou privada. Diversos estudos focaram em investigar 0os aspectos que
envolvem a rotina organizacional, suas caracteristicas e definicbes. Nelson e
Winter (1982) consideram as rotinas como fortes componentes das
organizacdes. Feldman e Pentland (2003) refletem que varios autores utilizam as
metaforas para conceituar ou explicar as rotinas e seu funcionamento, mas que,
em sua maioria tendem a considerar as rotinas organizacionais como ‘fixas e
imutaveis” (WEISS e ILGEN, 1985; BAUM e SINGH, 1994) contrapondo a ideia
de que possam ser “flexiveis e mutaveis” (PENTLAND e RUETER, 1994;
FELDMAN, 2000).

Considerando os estudos organizacionais e as distintas explicagdes frente
as caracteristicas e aos comportamentos das rotinas organizacionais, alguns
autores discorrem sobre a relacdo entre as rotinas, normas e a conformidade
organizacional como meio de promover legitimidade organizacional (FELDMAN e
MARCH, 1981). Além disso, as rotinas também foram estudadas sob a
perspectiva do conflito e poder (NELSON e WINTER, 1982). Nesse sentido,

Feldman e Pentland (2003) refletem que as rotinas organizacionais podem ser
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utilizadas como um “padrao” das atividades, reduzindo o conflito, dado que
funciona como um consenso entre os envolvidos.

Em uma perspectiva de uma nova teoria de rotinas organizacionais,
Feldman e Pentland (2003) consideram que a rotina é constituida por aspectos
ostensivos, performativos e os artefatos. Esses elementos constituem a estrutura
interna da rotina (PENTLAND e FELDMAN, 2005) e serdo melhor discutidos nas
proximas sec¢des. Estudos apontam as rotinas como paradoxais, contribuindo
tanto para estabilidade quanto para as mudancgas na organiza¢ao, neste caso, as
pesquisas relacionadas a estrutura interna da rotina e suas interagdes ajudam a
explicar esse fenébmeno (PENTLAND e FELDMAN, 2005).

2.1.1.
Aspecto ostensivo

Latour (1986) apresenta o conceito de “ostensivo” sob a perspectiva do
poder, mas Feldman (2000) observa a sinergia para o conceito dentro do
universo das rotinas.

O aspecto ostensivo por vezes é confundido apenas como orientador do
aspecto performativo (PENTLAND e FELDMAN, 2005). Contudo, para o0s
autores, 0 ostensivo carrega a dindmica de ser a referéncia generalizada da
rotina, sua representacdo mental ou a nog¢do da rotina, podendo ser utilizado
pelos envolvidos como balizador, servindo para “orientar” e “explicar” o aspecto
performativo. D’Adderio (2011) relembra que é comum que 0s envolvidos criem
artefatos para tentar controlar e descrever a rotina em sua totalidade,
confundindo, assim, o artefato e o aspecto ostensivo, que envolve muito mais
gue uma representagdo parcial (artefato), mas o abstrato da rotina (ostensivo).
Os conhecidos procedimentos operacionais padronizados (Standard Operating
Procedures - SOP) podem ser confundidos com o aspecto ostensivo, mas
devem ser vistos como indicadores ou codificadores do ostensivo. (PENTLAND
e FELDMAN, 2005).

Conforme Feldman e Pentland (2003) refletem, o aspecto ostensivo
aparenta ser um padrdo unificado da rotina. Contudo os autores salientam que
esse conceito seria equivocado, dado que o ostensivo é composto também pela
compreensdo subjetiva dos participantes, considerando tanto a opinido de cada
um quanto o papel em que atuam. Desta forma, os autores ainda exaltam que é
provavel que existam varios entendimentos do aspecto ostensivo dada a
multiplicidade de envolvidos na rotina, pois mesmo que acessem as mesmas

informagfes o0s sujeitos que participam da rotina possuem interpretacdes
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proprias. Essa visdo também serve de suporte para os tedricos que estudam o
poder de agéncia (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011) dos atores

nas rotinas organizacionais.

2.1.2.
Aspecto performativo

Se 0 aspecto ostensivo se relaciona com a ideia da rotina, o aspecto
performativo é a rotina na pratica. Esta relacionado a “pessoas realizando acdes
especificas em lugares e momentos especificos” (FELDMAN e PENTLAND,
2005). Os autores citados ainda ressaltam que, mesmo que as atividades ou
processos sejam realizadas num contexto com regras que norteiam o
movimento, o performativo ou a pratica de uma determinada rotina possui
carater multiplo e é constituida também por improvisacdo considerando os
envolvidos, as acdes tomadas por eles e as informagBes consideradas
relevantes.

De forma recorrente, a organizacdo, assim como no aspecto ostensivo,
tenta criar artefatos que determinem como a préatica deve ser realizada ou que
tentam descrever como o performativo acontece de maneira detalhada e em sua
integridade. Ainda que seja possivel direcionar ou descrever o0 aspecto
performativo da rotina, o resultado é limitado. Existe uma parte que fica em
aberto, que dependente do contexto e dos participantes (FELDMAN e
PENTLAND, 2005).

N&o muito distante de um conceito de rotinas com caracteristicas de
inércia  (HANNAN e FREEMAN, 1984), Feldman (2000) traz a luz aos
movimentos de mudanca e suas possibilidades no universo das rotinas
organizacionais. Ndo menos importante que as mudancgas influenciadas pelo
aspecto ostensivo, é valido salientar que para a autora, a agéncia dos atores
sobre a prética ou suas multiplas interpretacdes frente ao performativo também

podem resultar em mudangas nas rotinas.

2.1.3.
Artefatos

Versados como partes constituintes das rotinas, os artefatos séo vistos
como a expressao fisica da rotina organizacional (FELDMAN e PENTLAND,
2005). Na maioria das vezes os artefatos tém por objetivo descrever uma rotina,
mesmo que de maneira limitada, como representacdo pode-se citar as regras,

normas e procedimentos. Contudo, maquinas ou uma simples unidade de
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trabalho configuram como exemplos de artefatos (FELDMAN e PENTLAND,
2005). Apesar de ser uma representacao fisica e visto como um resumo objetivo
das rotinas, os artefatos sdo construidos a partir dos “entendimentos subjetivos”
sobre eles (FELDMAN e PENTLAND 2003). Vale salientar que a subjetividade, a
interpretacdo, o “olhar’ sdo o elo entre os aspectos ostensivos e performativos
gue tentam ser codificados nos artefatos (FELDMAN e PENTLAND, 2003).

D’Adderio (2008) propde colocar os artefatos como centro das rotinas.
Para tanto introduz algumas perspectivas de estudo sobre os artefatos, uma
corrente que propde o artefato como limitador ou permissivo com relacdo as
dindmicas organizacionais e outra forte perspectiva sobre “humanos” e “nao-
humanos” com poder de agéncia, capazes de persuadir e interagir. Para a
autora, longe de serem ‘“caixas-pretas” sem dindmica e com caracteristicas
apaticas, os artefatos representam também o papel de atores juntos dos
participantes na rotina organizacional.

Retomando os procedimentos operacionais padronizados (SOP), por
vezes 0s artefatos como representacdo da rotina sdo descritos dessa forma na
organizacdo com o intuito de direcionar e assegurar que os sujeitos envolvidos
sigam as ac¢bes determinadas (PENTLAND e FELMAN, 2008). Contudo,
D’Adderio (2008) assegura que esses artefatos nao sao “neutros”, mas que sao
parametros ou padrées de carater exclusivo dos agentes envolvidos na sua
construcdo e utilizacdo. Para a autora, as pessoas incorporam seus
conhecimentos, suas intencbes, a bagagem que ja carregam, a exemplo disso,
considera-se as “melhores praticas”, ou seja, artefatos que carregam
experiéncias, conhecimentos dos envolvidos, tanto de usuarios como dos que
tém o papel de construir um artefato. Sendo assim, é oportuno falar dos artefatos
como fortes agentes nas rotinas (D’ADDERIO, 2008) e como os envolvidos
podem também decidir ignora-los, mas que, na maioria das vezes, costumam
seguir sem questionar (MACKENZIE, 2006; D’ADDERIO, 2008).

2.1.4.
As inter-relacdes entre aspectos ostensivos, performativos e
artefatos

Considerando as discussdes dos tedricos frente as rotinas organizacionais,
0S questionamentos sobre um comportamento de inércia ou como agentes de
mudanca, as relacbes dentro da a estrutura interna da rotina (PENTLAND e
FELDMAN, 2005) podem ajudar a esclarecer os movimentos da rotina na

organizacdo. E oportuno ressaltar que as divergéncias e 0s consensos tém
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papéis importantes no processo de mudanca da rotina e podem significar
melhorias (FELDMAN, 2000).

Pentland e Feldman (2005) representam as rotinas como sistemas
generativos (Figura 1) em que os artefatos tentam transcrever ou codificar os
aspectos ostensivos e performativos, podendo restringir ou encoraja-los,
dependendo da intencdo dos envolvidos. Refletindo a partir de estudos
anteriores, os autores elucidam que os artefatos podem funcionar como
coletores de informacgdes das rotinas, funcionando por vezes como “proxy” para
0 aspecto ostensivo, a exemplos das regras e normas formalizadas, ou como um

banco de dados, funcionando como recurso para o aspecto performativo.

Rotinas Organizacionais

A

N\,

Artefatos

Figura 1: Rotinas organizacionais como sistemas generativos.
Fonte: Adaptado de Pentland e Feldman (2005).

As relacdes entre esses elementos, vistos como estrutura interna da rotina
(PENTLAND e FELDMAN, 2005), puseram em foco a for¢ca, ou mesmo o nivel
de interagcdo entre esses componentes da rotina e, até que ponto a rotina pode
ser uma fonte de mudanca (FELDMAN e PENTLAND 2003). Partindo para a
interacdo entre o0 aspecto ostensivo e o performativo, € importante salientar que
ambos tém caracteristicas multiplas e dependem dos individuos envolvidos, de
suas percepcdes e até do momento que entendem o inicio e fim da rotina
(PENTLAND e FELDMAN, 2005). Os autores ainda relembram que a qualidade
variavel desses aspectos pode influenciar um ao outro; contestagcbes podem
impactar nos desempenhos e um contexto ou mesmo a maneira como um
agente decide realizar a rotina pode impactar no aspecto performativo

apresentando novas possibilidades.
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As interacbes entre os artefatos e o aspecto performativo podem se
caracterizar por variagdes de relagdo de poder (PENTLAND e FELDMAN, 2005).
D’Adderio (2008) pondera que normalmente os artefatos sdo construidos com o
intuito de tentar direcionar as performances, mas que por vezes, 0 aspecto
performativo pode ser incorporado aos artefatos, por exemplo, as “melhores
praticas” advindas das experiéncias e do conhecimento dos atores envolvidos
nas rotinas. Quando refletido o artefato frente ao aspecto ostensivo, por vezes
ele pode ser confundido com o aspecto ostensivo, as vezes por sua proximidade
ou pela intencdo da alta administracdo em determinar e induzir como a rotina
deve ser entendida ou vista, contudo, ndo é raro que haja divergéncias na
compreensdo tanto do ostensivo, quanto do artefato. (PENTLAND e FELDMAN,
2005).

Em suma, € importante considerar que as rotinas sédo fontes de mudanca
(FELDMAN, 2000), oportunidades para demonstracfes de poder (PENTLAND e
FELDMAN, 2005) e que os tedricos ndo devem subestimar o papel dos artefatos,
dado que artefatos e rotinas podem coevoluir (D’ADDERIO, 2008). Acdes de
controle podem ser utilizadas para mudar o aspecto performativo; acdes de
reforco, como treinamentos, podem alterar o aspecto ostensivo; e alinhar os
artefatos as mudancas desejadas podem influenciar ambos os aspectos.
(PENTLAND e FELDMAN, 2005).

2.2.
Controles internos

O termo controle interno vem sendo definido quase que unicamente por
profissionais e académicos relacionados a auditoria. Contudo, o conceito vem
sendo aperfeicoado por entidades e o6rgdos reguladores nacionais e
internacionais (SANCHES, 2007). Parte desse aperfeicoamento foi estimulado
pelos escandalos relacionados a fraudes corporativas em empresas que
atuavam no mercado americano, a exemplo, cabe citar ENRON, XEROX,
PARMALAT, entre outras empresas que tiveram seus casos noticiados na midia
internacional.

Em 2002, o governo americano sancionou a Lei Sarbanes-Oxley com o
objetivo de fortalecer a confianca do mercado de capitais, fortalecer uma
estrutura de controles internos, responsabilizando a alta administracdo pelo
cumprimento dos controles, divulgacdo de suas insuficiéncias e relatorios
financeiros (MAIA; DUENAS; ALMEIDA; MARCONDES; CHING, 2005).
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O Comité de Procedimentos de Auditoria do Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados, AICPA, Estados Unidos (Apud ATTIE, 2009,
p. 148) define controles internos de uma maneira ampla, considerando o plano
de organizacao e as providéncias tomadas pela organizagéo a fim de resguardar
ativos, conciliacdo e fidedignidade dos dados contabeis, implementacao de
atividades que favorecam a eficiéncia operacional, bem como estimular a
aguiescéncia as politicas estabelecidas pela administracdo. Attie (2009) levanta
a questdo de que a definicdo do AICPA, apesar de ampla para o conceito de
controles internos, vislumbra a ideia de que o sistema de controles internos vai
além dos conceitos ligadas as areas de contabilidade e financas.

O IBGC (2015) explica que os controles internos sdo construidos por
controles gerais ou especificos. Salienta que existem metodologias ligadas a
avaliacéo de riscos associados a controles que consideram o perfil de risco e a
eficacia dos procedimentos que os monitoram.

Expondo a complexidade do conceito de controles internos, o Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013), conhecido
como COSO, define controle interno como um processo movido pela
governancga, pela administracdo e profissionais da organizacdo, com o intuito de
tentar possibilitar a realizacdo de objetivos relacionados a eficacia e eficiéncias
das operacgbes; divulgacdo podendo englobar conceitos de confiabilidade;
transparéncia; oportunidade e conformidade com leis e regulamentos aplicaveis.
Segundo o Portal de Auditoria (2017) a estrutura de Controles Internos orientada
pelo COSO é uma das mais utilizadas pelas companhias americanas, sendo
indicada por estruturas como a SEC (Securities and Exchange Commission) dos
EUA para adequacdo da Lei Sarbanes-Oxley nas empresas ou mesmo para
FCPA (Foreign Corrupt Practices Act), a legislacdo americana que estabelece
medidas para combater a corrupcao.

Ainda sob a 6tica do COSO (2013), o controle interno esta dividido em 5
componentes que funcionam de maneira integrada:

e “Ambiente de controle”. € a juncdo dos valores éticos, normas,
processos, procedimentos estabelecidos e reforcados pela alta
administracdo a fim apoiar a condugéo dos controles internos por toda a
organizacao.

e “Avaliacdo de riscos™ é um processo dindmico que visa identificar e
avaliar os riscos a realizacdo dos objetivos estabelecidos pela
organizacdo. Neste componente serdo considerados como 0S riscos

serdo gerenciados, tolerancia, impactos oriundos do ambiente externo e
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interno, bem como qualquer circunstancia que possa tornar um controle
ineficaz.

e “Atividades de controle”. Sdo as politicas e os procedimentos que
apoiam as acfes necessarias para gerenciar riscos atenuar os objetivos
estabelecidos. As atividades de controle podem ser classificadas como
de prevencdo e/ou deteccdo e podem ser desenvolvidas em todos os
niveis da organizacdo, como atividades de algadas, conciliacao,
segregacao de funcdes, revisdes, entre outras.

e ‘“Informacéo e comunicacdo”: A informacéo serve de apoio para que a
organizagdo cumpra com 0s controles internos estabelecidos para o
atingimento de seus objetivos. Os processos relacionados a
comunicacdo sdo fluidos, interativos e devem permitir que o0s
funcionarios compreendam suas responsabilidades na estrutura de
controles internos bem como sua importancia.

e “Atividades de monitoramento”. Essas atividades visam a avaliar a
qualidade dos 5 componentes dos controles internos podendo ser
realizadas com monitoramento continuo das atividades, avaliacbes
separadas, ou uma combinacdo destes. Os critérios utilizados para
avaliar sdo estabelecidos por érgdo normatizados, pela administracéo,
pela estrutura de governanca e as deficiéncias encontradas devem ser
comunicadas a administracdo da organizacdo e a estrutura de

governanca.

Os resultados sdo avaliados em relacdo a critérios estabelecidos pelas
autoridades normativas, 6rgdos normatizadores reconhecidos ou pela
administracdo e a estrutura de governanca.

Com base nos 5 componentes, nas categorias de objetivos e na estrutura
organizacional, o COSO (2013) estabelece uma ilustracdo em cubo, que retrata
gue a relacdo direta entre os objetivos, componentes e estrutura organizacional
e a execucao de principios relacionados, podem possibilitar um controle interno

eficaz.
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Figura 2: Elaborado pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission.

O BACEN (1998) determinou para as instituicdes financeiras e outras
instituicdes sob sua competéncia a implantacdo e implementacdo do sistema de
controles internos. Numa publicacdo posterior, 0o BACEN (2009) exige que sejam
considerados elementos relacionados ao ambiente de controle, gestdo de riscos,
controles, informacdes e comunicacdes, monitoramento e aperfeicoamento e
deficiéncias identificadas demonstrando uma semelhanca pelo modelo
desenvolvido pelo COSO.

Em consonancia com o BACEN, a Superintendéncia de Seguros Privados
(2004), o6rgao responsavel por regular o mercado de seguros no Brasil,
determinou na publicacdo da Circular n°® 249, o estabelecimento e
implementacéo do sistema de controles internos para seguradoras, sociedades
de capitalizagdo e entidades abertas de previdéncia complementar. Nesta
circular, a SUSEP (2004) dispbe sobre a responsabilidade da organizagdo em
estabelecer atividades, niveis e objetivos de controle, monitoramento, gestéo dos
riscos, procedimentos e formalizagdo em politicas que estejam acessiveis a
todos os funcionarios. A publicacdo dessa normativa deu inicio ao processo de
criagdo da area de Controles Internos nas seguradoras e o estabelecimento de
atividades e procedimentos formalizados com relacionados ao tema. E dentro

dessas atividades e rotinas de controles internos que esse estudo se concentra.
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2.3.
O?::onceito de Accountability

A palavra accountability € um termo na lingua inglesa que carrega um
conceito multifacetado. Contudo, sua traducado para a lingua portuguesa carrega
desafios, dado que, muitas das tradugcBes ou conceituacdes reduzem a uma
definicdo simples, que compromete o entendimento de sua complexidade.

No intuito de tentar apresentar alguns conceitos ou significados possiveis
para accountability, este estudo inicia com definicdes de alguns dicionarios.

“The quality of being accountable; liability to give account of, and answer for,
discharge of duties or conduct; responsability, amensbleness. = accountableness. ”
(MICHAELIS, 1988)

Neste dicionario, o conceito surge como responsabilidade ou
responsabilizacdo de alguém sobre algo que aconteceu. De acordo com o
dicionario Oxford (1995) o termo accountability aparece como uma variacdo do
termo accountable:

“required or expected to give an explanation of one’s actions, expenditure, etc;
responsible: Who are you accountable to in the organization? — accountability: the
accountability of local government to Parliament - proposals for greater
accountability on the parto f the police.”

Neste caso, 0 termo carrega um significado de prestacdo de contas por
acles ou despesas, responsabilidade. Ja para o Cambridge Dictionary (2018) a
definicdo de accountability é a seguinte:

“A situation in which someone is responsible for things that happen and can give a
satisfactory reason for them: The organization suffers from a lack of
accountability. greater/increased/more accountability The public has been
demanding greater accountability from lawmakers.”.

Com base nos dicionarios consultados que definem o termo, de maneira
geral, o termo se concentra em prestacdo de contas ou responsabilidade por
algo, muitas vezes, como exemplifica o dicionario de Oxford (1995) e discute
Campos (1990), ligados a questdo de administracao publica.

Considerando os dicionarios de tradugéo inglés-portugués Michaelis (1988)
e Collins (1991) a traducdo de accountability € exposta como responsabilidade,
ou para o termo accountable a traducdo disposta é referente aos adjetivos

responsével, explicavel, justificavel.


https://dictionary.cambridge.org/pt/dicionario/ingles/organization
https://dictionary.cambridge.org/pt/dicionario/ingles/lack
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Fazendo uma andlise mais analitica, Koppell (2005) apresenta o conceito
de accountability por meio de cinco dimensbes: transparéncia,
responsabilizacdo, controlabilidade, responsabilidade e capacidade de resposta.
Para cada dimensdo, o autor determina um questionamento critico
correspondente que, em sua Vvisdo, equivale a uma extensdo do conceito de
accountability na pratica.

Dimensdes de Accountability Questdes Chave

A organizacdo revela os seus dados de

Transparéncia
performance?

A organizacéo enfrenta as consequéncias

Responsabilizacdo (“Liability™) pela sua performance?

A organizacao faz o que é desejavel pelas

Controlabilidade A .
instancias superiores?

Responsabilidade A organizagdo segue as regras e normas?
Capacidade de Resposta A organizacgdo atende as principais
("Responsiveness”) expectativas (demandas/necessidades)?

Figura 3: Adaptado de Koppell (2005).

A transparéncia, primeira das dimensdes do conceito accoutability na visdo
de Koppell (2005), é caracterizada como o “o valor literal” da accountability. Para
0 autor, uma organizacao responsavel deve explicar suas ac¢des, independente
dos seus erros. Em uma organizacdo, a transparéncia € um instrumento de
avaliacdo do desempenho organizacional e exige informacfes verdadeiras a
serem disponibilizadas aos stakeholders. (KOPPELL, 2005). Desta forma,
facilmente € compreensivel a questdo chave determinada pelo autor relacionada
a essa dimensao: “A organizacao revela os fatos do seu desempenho? “.

Na dimenséo relacionada a responsabilizagdo, Koppell (2005) relaciona a
guestdo de assumpgdo das consequéncias pelas agbes empreendidas, pelo
desempenho da organizagdo. Seja, pela puni¢do, no caso dos erros, seja pela
recompensa, no sucesso. A controlabilidade gira em torno do controle. O autor
utiliza um exemplo de que se alguém pode induzir o comportamento de outro,
diz-se que esse alguém controla o outro - e 0 outro é responsavel por esse
alguém. Essa questao diz respeito a seguir 0s objetivos tracados pelos gestores
da organizacdo, de um controle sobre seguir a estratégia ou as determinacdes
dos gestores. O que, de certa forma, j& apresenta uma ligacdo com a dimenséo
seguinte apresentada por Koppell (2005), responsabilidade. Nessa dimenséo, o
conceito de accountability estd ligado a fidelidade a normas, leis, padrfes.

Diferente da anterior o autor expde que a limitacdo nesta concepcgdo é
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determinada pelas normas e ndo pelas determinacdes dos gestores. Quanto a
tltima dimenséo, segundo Koppell (2005) esta relacionada a cumprir com a
expectativa tanto de demanda quanto de necessidade por parte dos clientes,
caso contrario a organizagdo pereceria.

A discussao que Koppell (2005) esta relacionada a qual concepcédo de
accountability se considera para avaliar uma organizagéo, por exemplo. Como o
conceito carrega multiplas concepcdes, a dificuldade reside com base em qual
concepcéao os atores de baseiam para avaliar o que seria uma organizagao ou
mesmo uma rotina carregada de accountability.

De maneira semelhante, Campos (1990) também considera a
accountability como um conceito e ndo como uma simples palavra. As
preocupacdes da autora estdo ligadas as questdes politicas e sociais brasileiras
e a auséncia de um conceito de accountability no Brasil. A autora atribui parte da
auséncia de um conceito formado, a uma pobreza politica e a um fraco tecido
institucional, a época de seu artigo, muito incémodo, sendo o periodo vivido tao
préximo a ditadura militar. Pinho e Sacramento (2008) resolveram fazer uma
nova reflexdo frente as consideracbes de Campos (1990) a procura de um
conceito de accountability no Brasil, apesar de reconhecerem uma evolucao,
concluem que ainda estda muito longe de se estabelecer uma cultura de
accountability. Contudo, reinem um significado de accountability que envolve
“responsabilidade objetiva e subjetiva, controle, transparéncia, obrigacdo de
prestacdo de contas, justificativas para as acdes que foram, ou deixaram de ser
empreendidas, premiacao e/ou castigo” (PINHO e SACRAMENTO, 2008).

O presente estudo utilizou o conceito de Pinho e Sacramento (2008) para
suportar a pesquisa, dado que reune tantas concepgdes possiveis de
accountability. Desta forma, ainda que nao tdo reconhecido pelo grupo envolvido
na pesquisa, servisse de ilustracdo e suporte para um conceito com

caracteristicas tao variadas.
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Procedimentos metodoldgicos

Esse capitulo tem como objetivo apresentar e justificar a deciséo de utilizar
a metodologia escolhida para o presente estudo. O capitulo esta dividido em
secbes que tratam dos aspectos epistemoldgicos e ontolégicos, o tipo de
pesquisa e sua justificativa de escolha, bem como a coleta de dados, os
respectivos procedimentos de tratamento e analise e, por fim, as limitacdes do

estudo.

1.
ispectos epistemoldgicos e ontologicos

No presente estudo, os aspectos ontolégicos tiveram como pressuposto
uma realidade subjetiva e multipla, ou seja, a realidade ndo é Unica e nem fixa e
€ construida por meio de interpretacbes baseadas nas interages no mundo
(GREEN, 2005). Neste caso, a partir das diferentes percepcbes dos envolvidos
no estudo frente a um fenémeno em particular (MARTON e BOOTH, 1997).
Admitindo uma ontologia ndo-dualista, na qual a realidade é considerada tal qual
€ vivenciada, o foco da estratégia de pesquisa utilizada esteve centrado nos
aspectos semelhantes e distintos frente a um fenbmeno em comum bem como
suas relacbes (ARKELIND, 2005). Os aspectos epistemoldgicos se mantiveram
com carater subjetivista (VERGARA e CALDAS, 2005), no qual as interacdes
entre o pesquisador e os entrevistados criam entendimentos subjetivos (GREEN,
2005).

Em resumo, a metodologia utilizada permite que os individuos envolvidos
na pesquisa descrevam suas percepgbes com relagdo a um fendmeno
especifico. Contudo, a andlise é realizada de uma forma que transpde individuos
e contextos (GREEN, 2005), considerando um conjunto coletivo de significados
evoluindo a analise em um contraponto de concepc¢des (ARKELIND, 2005).

Desta forma, este estudo utilizou falas para justificar o espaco de
resultados que emergiu dos relatos. E importante salientar a utilizagdo de
exemplos nas falas selecionadas, em virtude ndo sé da identificacdo no conjunto

de significados, mas, também, a fim de assegurar que a definicdo do termo
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accountability apresentado aos entrevistados néo influenciou os depoimentos. A
decisdo do pesquisador em realizar a leitura de um conceito base de
accountability aos entrevistados, advém da preocupacéo elucidada por Campos
(1990) com a auséncia de reconhecimento tanto da palavra quanto do conceito
no Brasil. Ademais, mesmo em sua lingua materna, o termo carrega multiplos
significados (KOPPELL, 2005). Somados os dois argumentos, 0 autor
reconheceu que deixar de apresentar um conceito poderia impactar na conducdo

e nos resultados da pesquisa.

3.2.
Tipo de pesquisa

Partindo de uma abordagem interpretativista, o presente estudo pretendeu
verificar por meio de uma pesquisa qualitativa, as percep¢bes de mundo dos
envolvidos na pesquisa. Vergara e Caldas (2005) refletem que o paradigma
interpretativista carrega a inquietude em buscar compreender a experiéncia
subjetiva das pessoas.

Creswell (2010) caracteriza a pesquisa qualitativa como tendencialmente
realizada no ambiente em que os participantes experimentam o fendmeno, por
meio de um processo indutivo, centrado nos significados que os entrevistados
vivenciam o problema de pesquisa. Ainda sobre o autor, ele complementa
informando que o pesquisador busca construir um mapa complexo frente ao
fendbmeno investigado, interpretando os dados com base no que veem, escutam
e compreendem, conduzindo a analise da pesquisa com base nos dados que
emergem, valorizando a interpretacdo a partir dos significados revelados pelos
dados.

A pesquisa foi conduzida em um ambiente organizacional, no periodo de
09/08/2017 a 09/10/2017, e foi baseada na pratica dos profissionais envolvidos
nas rotinas de controles internos em suas respectivas areas de negécio. A
intencao foi investigar como eles compreendiam a incorporacéo da accountability
das rotinas organizacionais envolvidas com os controles internos. Neste estudo,
diante das caracteristicas presentes no problema de pesquisa, a metodologia

selecionada foi a fenomenografia.
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3.3.
Abordagem da pesquisa fenomenografica

A palavra fenomenografia € constituida em sua etimologia por dois termos:
fendbmeno e grafia. O termo fendbmeno tem sua origem no latim
PHAENOMENON, do grego PHAINOMENON, "o que é visto, 0 que surge aos
olhos", de PHAINESTHAI, "aparecer", relacionado com PHOS, "luz", ja o sufixo
grafia, & derivado do grego GRAPHEIN “escrever”’. (ORIGEM DA PALAVRA,
2018). A etimologia da palavra fenomenografia serve como ponto de partida para
entender o cerne dessa abordagem de pesquisa. Sandberg (2000) apresenta a
abordagem fenomenografica discorrendo, inicialmente, sobre sua origem datada
no final dos anos 70 a partir de uma pesquisa na area de educacdo na Suécia.
Marton (1981) foi um dos primeiros autores a descrever a abordagem e explica
gue o objetivo central da fenomenografia é orientar o pesquisador a concentrar
sua analise nas varias concepcoes, percepcdes e vivéncias da realidade a partir
do "pensamento” ou da “experiéncia” do sujeito. De maneira mais caracteristica,
Marton e Both (1997) definem como foco da fenomenografia, as diferentes
maneiras de experimentar um fenémeno especifico.

Caracterizada por admitir uma ontologia nao dualista (ARKELIND, 2005),
conforme descrito na sec¢do dedicada ao aspecto ontolégico (secdo 3.1), essa
abordagem esta centrada na experiéncia de mundo das pessoas, preocupada
em analisar qualitativamente diferentes concepcdes e suas relacdes a respeito
de um mesmo fendbmeno. Conforme reflete Fernandes (2005), a fenomenografia
se diferencia da fenomenologia, pois conduz sua investigacdo sob o olhar da
reflexdo sobre a vivéncia. A fim de demonstrar a diferenca entre fenomenologia e
fenomenografia, Marton (1981) fez um comparativo entre as duas visdes frente a
uma possivel pesquisa sobre “poder politico”. O autor, por meio de um exemplo,
ilustra que um estudo fenomenolégico sobre o poder politico se caracterizaria
por algo encontrado a respeito do poder politico a partir de uma investigagao
fenomenoldgica, ja a fenomenografia sobre o “poder politico”, seria orientada por
gualquer coisa percebida, compreendida, vivenciada frente ao “poder politico”,
ou seja, qualquer opinido, ou conceituacdo do entrevistado sobre o fenbmeno é

considerada pela abordagem fenomenografica.
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O resultado dos diferentes significados e de suas relagdes, considerando
as semelhancas e diferengas entre si, trazidos pelos entrevistados constréi o que
gue os estudiosos dessa abordagem chamam de espaco de resultados (pool of
meanings). Esse espaco de resultados € composto pelas categorias descritivas,
vistas como concepc¢des do fendmeno, e das dimensbes que explicam as
categorias (ARKELIND, 2005).

O presente trabalho tem por objetivo descrever o conjunto de significados
de como a accountability € percebida nas rotinas de controles internos a luz de
gualquer compreensdo ou significacdo dos entrevistados conforme preconiza a
fenomenografia. O pesquisador buscou néo incluir suas percepcdes a partir do
fendbmeno, nem interferir nas concepcodes relatadas pelos entrevistados, visando
proteger o objetivo da pesquisa, que é a relagdo entre o grupo e o fenbmeno
(BOWDEN, 2005).

3.4.
A fenomenografia e suas relagdes

Esta secdo busca esclarecer a respeito das relag@es, vivéncias, interacdes
desenvolvidas pela fenomenografia. Bowden (2005) estabelece um modelo
(Figura 4) que propOe trazer luz a essas relacdes para que o objetivo da

fenomenografia seja esclarecido e coeréncia da abordagem seja esclarecida.

Pesquisador

Relagéo entre Relagéo entre
pesquisador e pesquisador e
os sujeitos Objeto do fenémeno
estudo
Fendmeno

Relacéo entre
os sujeitos e o
fenémeno

Figura 4: As relagdes na fenomenografia.
Fonte: BOWDEN, 2005.
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Construir uma reflexdo a respeito das relagbes na fenomenografia
apresenta esta abordagem metodolégica de maneira mais detalhada e
considerando algumas preocupacdes que fenomendgrafos consideram na
aplicacdo de suas pesquisas. Bowden (2005) aborda em sua representacéo
gréfica (Figura 4) como os aspectos relacionais da fenomenografia: pesquisador,
entrevistados e fendbmeno se relacionam entre si. Contudo, esta metodologia
condiciona em seus estudos diminuir ao maximo a relacdo entre pesquisador e
0s entrevistados e a relacdo entre o pesquisador e o fendmeno para por sua luz
frente ao objetivo real do estudo que € a relagédo entre os sujeitos e o fenébmeno.

As relacbes entre o pesquisador e 0s sujeitos ou mesmo entre o
pesquisador e o fendmeno, visto que, o0 pesquisador tem a sua forma de ver o
fenbmeno sdo minimizadas tanto na conducdo das entrevistas, quanto na
analise dos dados. E essencial que as perguntas sejam construidas com base
na relagao “sujeito-fendmeno” e os comentarios ou adi¢des do pesquisador se
restrinjam apenas a esclarecimentos sobre que o entrevistado relatou ou para
solicitar mais informacdes, ou exemplos, com Unico objetivo que obter o maximo
de significados possiveis vivenciados pelo grupo envolvido ao fenébmeno. O
pesquisador ndo deve fazer qualguer comentario de julgamento na entrevista ou
adicionar opinides ao conjunto de significados no momento da analise
(BOWDEN, 2005).

Face ao disposto, & oportuno ressaltar que as relagdes “sujeitos-
fendbmeno” sado influenciadas pela forma como esse sujeito entende esse
fenbmeno. Dado que o método pretende identificar as diferentes maneiras de
vivenciar o fendmeno, Marton e Booth (1997) entendem essencial considerar a
seguinte questdo: “o0 que é preciso para experimentar algo de uma determinada
maneira?". Para responder essa pergunta, 0s autores descrevem que a
experiéncia é vivenciada a partir de aspectos estruturais e referenciais,
dependentes entre si. O aspecto estrutural trata de discernir algo (todo) a partir
do seu contexto, mas também € preciso discernir as partes, suas relagbes entre
si e com o todo. Ja o aspecto referencial diz respeito a ver algo como particular.
O aspecto estrutural conjectura discernir o todo do contexto, mas para isso é
preciso atribuir significado ao todo, esse é o aspecto referencial. Os dois
aspectos estédo ligados no momento em que algo é vivenciado e a maneira como
0S sujeitos experimentam o fenbmeno em um determinado momento vai

depender de como os aspectos sdo reconhecidos (MARTON e BOTH, 1997).
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Sendo assim, este estudo se preocupa em desenvolver uma analise sobre
os trechos baseados nos relatos das entrevistas em busca de identificar os
significados que predominam no grupo de entrevistados, observando as
concepcbes e as dimensfes explicativas considerando suas caracteristicas e

relacdes.

\:]%fs.tificativa da abordagem da pesquisa

A fenomenografia, como ja refletido em alguns dos principais estudos
relacionados ao tema (ARKELIND, 2005; MARTON, 1981; MARTON e BOOTH,
1997), tem por objetivo identificar as diferentes maneiras que determinados
sujeitos experimentam o fenbmeno estudado. A abordagem fenomenografica
subsidia ao pesquisador possibilidades de investigar a experiéncia coletiva
dos fendmenos de maneira abrangente, considerando as diversas maneiras
de vivenciar o fendbmeno reveladas pelos relatos, quais concepgbes séo
apresentadas, experimentadas ou compreendidas pelos sujeitos
(SANDBERG, 2000).

Tendo em vista que o presente estudo € focado nas experiéncias 0s
profissionais envolvidos nas rotinas de controles internos e busca explorar e
interpretar as diferentes concepgcbes de accountability nas rotinas de
controles internos por meio de uma pesquisa qualitativa, a abordagem
fenomenografica pareceu ao pesquisador a mais adequada frente ao
problema de pesquisa. Adicionalmente, visto que a fenomenografia pretende
mapear as relacdes entre os diferentes significados ou maneiras de vivenciar
o fendmeno (ARKELIND, 2005), essa abordagem trouxe uma visao holistica

frente aos relatos, suportando o objetivo de pesquisa.

3.6.
Coleta de dados

Os dados coletados nesta pesquisa foram oriundos de entrevistas
semiestruturadas com profissionais envolvidos nas rotinas de controles internos
de varias areas de atuacdo, em diferentes posi¢cdes, em uma seguradora
localizada no Rio de Janeiro. Os entrevistados descreveram suas percepcoes de
como a accountability é incorporada nas rotinas de controles internos, por meio
da questao central e dos exemplos e reflexdes estimulados pelas perguntas de

desenvolvimento de experiéncias e pelas perguntas acessorias.
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3.7.
Sele¢cé&o dos sujeitos

Os sujeitos selecionados foram intencionalmente os profissionais
denominados agentes de controles internos pela organizagdo. Em virtude de o
estudo ter sido desenvolvido com base nas rotinas de controles internos, o perfil
desses profissionais pareceu mais proximo ao fendmeno investigado nestas
rotinas organizacionais. Os agentes de controles internos estdo presentes em
varias areas da organizacao e sao indicados por seu gestor direto para ser uma
espécie guardido de controles internos dentro da area em que atua. E oportuno
salientar que esses profissionais fazem parte das areas comuns da organizacao
e desempenham atividades relacionadas a estas e ndo estdo diretamente
ligados a area de Controles Internos. Contudo, pela caracteristica dos agentes
de controles internos, esses profissionais possuem conhecimento sobre
legislacbes e boas praticas relacionadas a governanca e participaram de
treinamentos que tratam de conceitos de compliance e controles internos.

A fim de atingir o critério minimo para variacdo de sujeitos conforme
sugere Bowden (2005), foram selecionados 20 agentes de controles internos,
dentre os 21 existentes. O pesquisador optou por entrevistar somente os 20
sujeitos adequados ao critério, em virtude da indisponibilidade de um dos
entrevistados. Vale ressaltar que a selecdo dos agentes de controles internos
para esta pesquisa foi possivel, pois os entrevistados compunham critérios
iniciais de variedade: 1) géneros distintos; 2) idades diversas; 3) formacgdes
diversas; 4) diferentes cargos na organizacdo; 5) diferentes areas de
atuacao; 6) variacado no tempo de experiéncia profissional e 7) envolvimento
nas rotinas de controles internos.

Os critérios estabelecidos propuseram além do envolvimento com as
rotinas de controles internos, garantir que a analise pudesse avaliar a percepgéo
de géneros distintos, idades diferentes e variagdo no tempo profissional a fim de
perceber possiveis entendimentos relacionados a experiéncia profissional.
Também consideraram se as percepg¢des poderiam variar conforme formacéo e
nivel hierarquico e buscou inserir as diferentes areas da organizagdo para
perceber eventuais percepgdes baseadas na area de atuacgéo.

No quadro 1, é possivel identificar o detalhamento das caracteristicas dos

sujeitos que participaram da pesquisa.
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Género Idade | Formagéo Cargo atual Tempo de Tempo na Area de atuacdo
experiéncia empresa

Feminino 37 | Ciéncias Contébeis Consultora de Processos 17 anos 11 anos Sinistros
Masculino 36 | Administracdo com énfase em seguro | Supervisor de Indenizacao Integral 12 anos 11 anos Sinistros -

e previdéncia Indenizagéo Integral
Feminino 44 | Direito Analista de Produto Sr 18 anos 13 anos Produto
Masculino 37 | Administracéo Coordenador de Indenizagéo Integral 19 anos 15 anos Sinistros -

Indenizagéo Integral

Masculino 36 | Administracéo e gestéo de seguros Supervisor de Produto 17 anos 12 anos Produto
Feminino 40 | Marketing e Processamento de dados | Supervisora de Controle de Producéo 15 anos 15 anos Controle de Produgé&o
Masculino 50 | Matematica Coordenador Financeiro 29 anos 25 anos Financeiro
Masculino 42 | Administracdo Coordenador de administragédo 20 anos 6 anos Administrativo
Masculino 44 | Ciéncias Contabeis Analista de Controle de Gestéo Sr. 24 anos 11 anos Controle de Gestéo
Masculino 33 | Engenharia Elétrica com énfase em Analista de Governanca de Tl Sr. 13 anos 2 anos Tl

sistemas e computagéo
Masculino 55 | Histdria Supervisor de SAC 36 anos 12 anos Atendimento
Masculino 41 | Administracdo Coordenador de Processos de Emissédo 19 anos 15 anos Emisséo
Feminino 38 | Gestdo de RH (em andamento) Supervisora de Emissao 24 anos 9 anos Emisséo
Feminino 32 | Ciéncias Atuariais Coordenadora Atuarial 11 anos 11 anos Atuarial
Feminino 44 | Ciéncias Contabeis Analista Contabil Sr. 20 anos 9 anos Contabilidade
Masculino 57 | Ciéncias Contabeis Coordenador de Contabilidade 40 anos 24 anos Contabilidade
Feminino 31 | Administracdo com énfase em Seguro | Técnico de Seguros Pl 15 anos 10 anos Produto
Feminino 51 | Administracdo Coordenadora de Emissédo 30 anos 20 anos Emisséo
Masculino 31 | Gestdo de Seguros (em andamento) | Supervisor de Indenizagao Parcial 11 anos 9 anos Sinistros - Indenizagdo

Parcial

Feminino 39 | Direito Coordenadora de Operac¢bes de RH 20 anos 4 anos Recursos Humanos

Quadro 1: Caracteristicas dos sujeitos que participaram da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora
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3.8.
Formulacao do roteiro de entrevistas

O roteiro de entrevistas (Apéndice ) foi construido de maneira
semiestruturada. Teve inicio com uma breve introducao sobre o objetivo da
pesquisa e seguiu subdividida em quatro blocos: questdes introdutérias, questao
central, questdes de desenvolvimento de experiéncias e perguntas acessorias.

O proposito da questao introdutéria “poderia me falar qual a sua formacgéo
e tempo de experiéncia profissional? ” foi colher dados para compor os critérios
de selecdo da amostra. Em seguida, o entrevistado foi estimulado a falar de sua
carreira profissional e as principais atividades desenvolvidas por ele em sua
trajetdria para agregar mais subsidios a caracterizacdo dos entrevistados, mas,
sobretudo para que o sujeito se sentisse mais a vontade em relacdo a entrevista.
Além disso, foi perguntado ao entrevistado sobre “o que é controle interno para
ele”, com o intuito de verificar qual o entendimento que os sujeitos envolvidos na
rotina de controles internos tém sobre o conceito, se ele faz alguma ligagdo com
outros conceitos, como o de compliance, por exemplo.

Segundo Creswell (2010), a questdo central pode ser caracterizada como
vasta e centrada na exploracdo de um fenébmeno. Desta forma, a pergunta
central deste estudo buscou compreender como os entrevistados entendem
accountability nas rotinas de controles internos. Por se tratar de um termo
apresentado na lingua inglesa e que, conforme Pinho e Sacramento (2008)
discorrem, carrega um conceito, e ndo uma traducdo pura e simples para o
portugués, o pesquisador optou por fazer uma leitura inicial do conceito fornecido
por Pinho e Sacramento (2008) antes da pergunta central. A questao central que
retratou o problema de pesquisa foi “como vocé percebe que a accountability é
incorporada nas rotinas de controle interno?” e se apresenta de forma ampla a
fim de estimular a reflexdo dos entrevistados frente ao fenébmeno.

A fim de garantir que os entrevistados ndo se prenderiam de maneira “fixa”
ao conceito de accountability lido pelo pesquisador, foram adicionadas perguntas
de desenvolvimento de experiéncias, nas quais 0s respondentes usaram
exemplos para exprimir e aprofundar as respectivas percepcdes frente ao
fenbmeno investigado. O pesquisador ainda considerou nas perguntas quando
0s entrevistados entendem que houve favorecimento ou dificuldade em
acontecer a accountability nas experiéncias relacionadas, a fim de perceber
eventuais subsidios que reforcassem suas concepc¢des primarias e estimular que

os entrevistados refletissem sobre algumas apresentagdes do fenémeno.
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Considerando as experiéncias vividas pelo entrevistado, o pesquisador
guestiona as vivéncias exemplificadas significaram para o entrevistado, a fim de
atingir a profundidade e complexidade nas reflexdes dos envolvidos na pesquisa.

Como recurso complementar, a pergunta acessoria final solicitou ao
entrevistado que em resumo, ele descrevesse o que a accountability, no conceito
das rotinas de controle interno, significou para ele; uma tentativa de retomar o
conceito com base nas experiéncias que 0 entrevistado vivenciou e discorreu
durante a entrevista.

Ao final, o roteiro previu um espaco para que o entrevistado pudesse expor
consideragbes ao assunto abordado ou a outras questdes que ndo foram

faladas.

3.9.
Conducéo das entrevistas

No total foram realizadas 22 entrevistas, todas presenciais, realizadas na
no segundo semestre de 2017, mais precisamente no periodo de 09/08/2017 a
09/10/2017. Para analise final, foram consideradas 20 entrevistas, tendo em
vista que duas das entrevistas serviram apenas como balizadoras na construcao
do roteiro, fornecendo subsidios aos ajustes necessarios. Todas as entrevistas
foram gravadas e somaram um total de 12 horas e 56 minutos, com duracdo
média de 35 minutos, com minimo de 22 minutos e maximo de 52 minutos. Os
convites foram realizados pessoalmente, explicando-se qual o objetivo da
pesquisa e informando que esta estava autorizada pela organizacdo. Apesar da
necessidade de remarcacdes em determinadas situacdes em que o entrevistado
se viu indisponivel, dado que as reunides foram marcadas no ambiente fisico da
organizacao, todos os convidados aceitaram e compareceram a entrevista.

Foi possivel identificar que alguns entrevistados inicialmente ficaram
preocupados em responder algo incorreto e por alguns momentos o pesquisador
viu a necessidade de tranquiliza-lo sobre o fato de que ndo haveria julgamentos
de “certo ou errado” por parte da organizagéo ou do pesquisador frente as suas
respostas.

Seguindo as etapas das entrevistas, apds breves cumprimentos e
contextualizacdo do problema de pesquisa, as perguntas introdutorias referentes
a experiéncia profissional foram enriquecedoras dado que o entrevistado
construiu um espago de tempo com atividades desenvolvidas e que,
posteriormente, pode basear alguns exemplos citados na entrevista. A pergunta

introdutéria centrada no “o que é” controle interno, serviu de ponte para a citagao
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do conceito de accountability utilizado no roteiro de pesquisa e em seguida para
0 questionamento sobre “como eles percebem” que a accountability é
incorporada nas rotinas de controles internos. Por vezes, os entrevistados
consideraram controles internos como area, ou como rotinas ou como 0 préprio
conceito de accountability. Desta forma, o pesquisador buscou solicitar exemplos
de maneira recorrente, alguns momentos durante a fala ou ap6s as conclusoes,
a fim de que possibilitasse a emerséo do real conjunto de significados frente ao
fendmeno abordado, reflexdes sobre as dificuldades e favorecimentos da
ocorréncia da accountability com base nos exemplos citados.

E oportuno ressaltar que durante a entrevista, o pesquisador buscou deixar
0s entrevistados a vontade para expor suas consideracfes e concepcbes de
maneira espontanea, sem julgamentos sobre os conceitos envolvidos. Ademais,
0s entrevistados puderam responder sem preocupacdes quanto a duracdo de
suas respostas. As perguntas acessorias foram utilizadas durante a entrevista,
conforme os relatos demonstrassem a necessidade de maiores explicacdes

frente as consideracBes apresentadas.

3.10.
Tratamento e andlises dos dados que emergem do campo

3.10.1.
Tratamento dos dados

Os 20 relatos apreciados na andlise totalizaram 347 paginas transcritas.
Como movimento inicial, o pesquisador desfez qualquer referéncia na entrevista
gue relacionasse o entrevistado. Os nomes foram retirados e substituidos por
nameros, e 0s trechos selecionados ndo contemplam questionamentos pessoais
ao pesquisador a fim de garantir que o estudo afastasse da andlise qualquer
relacdo de proximidade. Entendeu-se esse procedimento como oportuno, tendo
em vista o fato de que o pesquisador integra 0 mesmo ambiente organizacional
no qual os entrevistados fazem parte. Conforme orienta Arkelind (2005), apesar
de o pesquisador compor a area de Controles Internos, houve uma preocupagéo
em manter a mente aberta, sem estabelecer preconcepc¢des baseadas em um
conhecimento anterior, nem precipitar um parecer frente as categorias
descritivas, buscando refazer o pensamento conforme a emersdo dos dados
baseados nas reflexbes e discussbes apresentadas pelos entrevistados

organizando-as num conjunto de significados.
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Marton (1981) esclarece que na metodologia fenomenogréfica as
concepgdes e as maneiras de compreender emergidas ndo sdo avaliadas como
gualidades individuais. Conforme Akerlind (2005) explica, o foco desta pesquisa
€ investigar o conjunto de significados revelado pelo grupo de entrevistados em
conjungdo, e nao o conjunto de significados de cada entrevistado dentro do
grupo, considerando semelhancas e diferencas para estabelecer as categorias
descritivas da experiéncia coletiva frente ao fenémenao.

Conforme Marton e Both (1997) preconizam, o presente estudo considerou
como elementos de qualidade da analise as seguintes caracteristicas essenciais:
as categorias descritivas devem apresentar uma maneira especifica sobre como
cada uma entende o fendbmeno; deve existir uma relacdo entre as categorias, de
forma que se apresentem hierarquicamente inclusivas e os resultados sejam

ponderados de forma a apresentar 0 menor nimero de categorias.

3.10.2.
Analise dos dados

A andlise dos dados durou cerca de dois meses e buscou inspiracdo em
estudos desenvolvidos por Marton (1981), Marton (1986), Marton e Booth
(1997), Arkelind (2005), Bowden (2005), Figueira (2016) e Jardim (2017).
Inicialmente, as entrevistas foram desvinculadas das referéncias aos
entrevistados a fim de garantir a dissociacdo pessoal na andlise. Em seguida, as
20 transcricfes foram lidas, em sua totalidade, cerca de seis vezes cada uma,
com o0 objetivo de identificar de maneira descontruida os significados
preliminares sobre o fenbmeno. A partir dessa leitura, para cada caracteristica
identificada, foram selecionados trechos correspondentes a fim de justificar a
avaliacao inicial da leitura e suportar o pesquisador na proxima roda de leituras.

Em uma segunda rodada de leitura, todas as entrevistas foram lidas
novamente, sem nenhuma identificagdo ou observacédo carregada das leituras
anteriores. Os significados identificados nessa segunda rodada foram
selecionados para que, em seguida, o pesquisador realizasse uma comparagao
entre o resultado da segunda rodada de leitura com a primeira. O objetivo foi
identificar se as percepgOes listadas pelo pesquisador inicialmente foram
mantidas ou se algo novo emergiu frente a releitura do pesquisador. A
fenomenografia pde luz & descricdo e analisa a compreensédo das experiéncias
(MARTON, 1981). Desta forma, a partir do comparativo, entre o resultado da
primeira e segunda etapas de leituras, surgiu o primeiro conjunto de significados

(pool of meanings) dos entrevistados face ao problema de pesquisa. Inspirado
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em Akerlind (2005), o pesquisador buscou olhar para os trechos selecionados e
se perguntar ‘o que” isso me diz sobre a forma como ele entende a
accountability nas rotinas de controles internos. Como salientado na subsecé&o
sobre a conducéo das entrevistas, foram solicitados exemplos recorrentemente,
a fim de subsidiar a analise no “como” o grupo de entrevistados compreendiam o
fendbmeno objeto desta pesquisa. Sendo assim, os trechos selecionados estéo
permeados de exemplos compativeis entre si em suas respectivas categorias.
Os trechos denominados por niumeros foram relidos e comparados entre si a fim
de verificar as semelhancas e diferencas entre eles com o objetivo de delimitar e
caracterizar cada categoria (MARTON, 1986).

Em um terceiro momento, houve uma releitura de todas as entrevistas e
dos fragmentos selecionados para certificar que o0s trechos escolhidos
demostravam a esséncia da experiéncia coletiva de cada categoria e para que
as dimens@es explicativas pudessem ser organizadas. Em alguns momentos das
leituras e das comparacgdes, alguns trechos migraram entre um conjunto e outro.
Nesta fase foram identificadas semelhancas significativas entre duas dimensdes
explicativas baseadas nas abordagens dos profissionais entrevistados, optando
0 pesquisador por conjuga-las. Nesse instante, o pesquisador buscou descrever
com base no conjunto de significados emergidos pequenas descri¢cdes tanto das
categorias descritivas, quanto das dimensfes explicativas construindo a
representacdo do espaco de resultados. Este processo buscou consolidar os
significados encontrados, bem como as caracteristicas que assemelhavam ou
diferenciavam as categorias. O procedimento se mostrou interessante, visto que
0 pesquisador p6de identificar principios subjacentes que norteou as dimensdes
explicativas frente as categorias, observando a relagdo hierarquica de
complexidade exigida pelo método fenomenografico (ARKELIND, 2005;
MARTON e BOOTH, 1997), ou seja, as categorias descritivas foram
hierarquizadas evoluindo da mais elementar a mais complexa, de forma que
a anterior estivesse compreendida na categoria seguinte.

Em uma releitura final, os trechos agrupados foram lidos e relidos uma
segunda vez, sob a visdo de conjunto, consolidando as 3 principais categorias
descritivas em ordem de complexidade e as respectivas dimensdes que

explicavam cada categoria.
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Conforme orientado por Bowden (2005), a influéncia do relacionamento
entre o pesquisador e o fendmeno nos resultados deve ser reduzida a
propor¢cdes minimas, sendo apropriado ressaltar que o pesquisador procurou
ndo fazer inferéncias na andlise baseadas em suas concepc¢des sobre o
fendbmeno. A analise foi centrada nas percepcdes descritas nos relatos
organizadas como conjunto e observando os critérios de qualidade descritos por
Marton e Both (1997) em seus estudos.

3.11.
Limitacdes da abordagem de pesquisa

A fenomenografia estd sob o ambito da pesquisa qualitativa e desenvolve
pesquisas empiricas de carater subjetivista. Vergara e Caldas (2005) ensinam
gue estudos de cunho subjetivista se caracterizam por amostras intencionais e
coletadas de maneiras pouco estruturadas e baseiam suas andlises em
reflexdes de natureza interpretativas, ndo podendo generalizar os resultados
encontrados, tornando essas caracteristicas fontes de questionamento aos
racionalistas. Contudo, a abordagem de pesquisa utilizada, se apega a critérios
gue buscam garantir a validade e confiabilidade dos dados oriundos da pesquisa
gualitativa, com algumas especificidades. Conforme Bowden (2005) ressalta, a
analise deve se concentrar tdo somente nas transcricbes das entrevistas, 0
mapeamento da pesquisa deve minimizar os conceitos oriundos de relacdes
entre 0 pesquisador e o fendbmeno. Além disso, o pesquisador toma como base
uma abordagem descontextualizada da transcricdo, que, como Arkelind (2005)
reflete, h4 algumas criticas a essa forma de analise visto que existe o receio de
gue o significado seja reduzido ao contexto especifico da sele¢do do trecho,
impactando a compreensdo do real significado. Contudo, o0 pesquisador
direcionou suas leituras e releituras das entrevistas integrais a buscar
fragmentos demonstrassem ao maximo os significados presentes na entrevista.

Os fenomendgrafos assim como exposto por Marton e Both (1997) partem
de uma perspectiva ndo dualista: ndo existem dois mundos, um interno e um
externo; existe um unico mundo onde todos vivenciam e experimentam. E valido
ressaltar que a fenomenografia se diferencia da fenomenologia. Conforme reflete
Marton (1981), o fenomendlogo analisa a experiéncia com objetivo de aprender
sobre o fendmeno investigado, por sua vez, os fenomenogréfos visam a

aprender sobre as formas como sujeitos experimentam fenémeno.
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Resultados encontrados

Neste capitulo serao apresentados e discutidos os resultados da pesquisa
gue originou um espaco de resultados (outcome space), no qual estdo dispostas
as categorias descritivas organizadas e caracterizadas com base na
complexidade do conjunto de significados (pool of meanings) percebidos pelos
entrevistados quando expostos ao problema de pesquisa.

O constructo do termo “accountability” utilizado na pesquisa foi
apresentado aos envolvidos nas rotinas de controles internos e o0s relatos
retornaram dimensdes explicativas que elucidam a gradacdo e o envolvimento
entre as categorias descritivas, em sua maioria, utilizando exemplos.

O capitulo esta dividido em trés secbes. A primeira delas discorre sobre a
empresa onde a pesquisa foi realizada. Esta contextualizacdo se faz necesséria
em funcdo da organizacdo estar inserida em um mercado regulado, o que pode
influenciar nas estruturas da organizacdo e nos conhecimentos dos
entrevistados. Na segunda sec¢ado sdo contextualizadas as categorias descritivas
e as dimensbes explicativas que compdem o espaco de resultados. Serdo
relatadas suas caracteristicas e 0s principios ativos subjacentes que compde
cada concepcao, bem como serdo apresentadas uma breve introducdo das
dimensdes que explicam as categorias envolvidas. Ainda nesta secao, dividida
em subsecOes, as categorias descritivas serdo discorridas e discutidas em
detalhes, utilizando a literatura adequada como orientagdo e os trechos dos
relatos para corroborar as analises e discussdes. Na terceira se¢do, o espaco de
resultados é representado de maneira holistica, a fim de apresentar o resultado
do conjunto de significados acerca da percepgdo do fenbmeno investigado na
pesquisa.

E valido ressaltar que alguns termos s&do especificos das rotinas
organizacionais e do ambiente do mercado no qual a organizagéo esta inserida,
para tanto, determinados termos estardo definidos no Apéndice Il deste relatério
de pesquisa. Os termos s&o de conhecimento do autor deste estudo e néo

causaram danos a andlise e conclusdes relacionadas.
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4.1.
A empresa

A empresa em que o que o presente estudo foi realizado esta inserida no
mercado segurador. E relevante salientar tal caracteristica, pois esse mercado &
regulado e, desde 2009, estabeleceu formalmente a necessidade de
procedimentos formais e estruturas organizacionais que contemplassem
aspectos relativos a riscos, controles, bem como normatiza¢gfes relacionadas a
responsabilizacdo. Desta forma, assim como o0 exposto na se¢do de sele¢édo dos
sujeitos, os entrevistados sdo denominados “agentes de controles internos” e
foram expostos a conhecimentos relacionados a controles internos, bem como
realizam rotinas organizacionais relacionadas ao tema.

Vale ressaltar que néo foi permitida a citacdo do nome das empresas
envolvidas nos relatos. Desta forma, trataremos a organizacdo na qual os
entrevistados estdo inseridos por “empresa X” e de “matriz” a principal empresa

do grupo, proprietaria da “empresa X.

4.2.
As categorias descritivas e as dimensdes explicativas

O presente estudo buscou investigar a compreensao da accountability nas
rotinas de controles internos. Ap6s os procedimentos de coleta, tratamento e
andlise de dados, foram identificadas dentro do conjunto de significados (pool of
meanings), trés categorias descritivas: 1) Respeitar os artefatos; 2) Qualificar as
rotinas e 3) Proteger a organizacdo. As categorias foram hierarquizadas de
forma que haja uma evolucdo entre elas, ou seja, a primeira categoria esta
contida dentro da categoria seguinte. A figura 5 ilustra a disposi¢cdo das
categorias descritivas considerando a abrangéncia e complexidade que

emergiram dos resultados.
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Proteger a organizacdo

Cualificar as rotinas

Respeitar os artefatos

\. LN ¥ WA S

Figura 5: Hierarquia das categorias descritivas.
Fonte: Elaborado pela autora.

Respeitando a disposicao do modelo hierarquico demonstrado na figura 5,
as dimensbes identificadas que explicam as concepcdes, suas diferencas e
relagBes a partir do relato dos entrevistados s&o: deferéncia a transparéncia;
intensidade da interacdo dos aspectos; o senso de responsabilidade e o respeito
ao controle.

Com base na andlise das entrevistas foram identificados principios
subjacentes que norteiam as dimensfes explicativas frente as concepcoes.
Esses principios subjacentes se concentram sobre as formas como a
complexidade das concepc¢Bes pode ser explicada pelas dimensdes. Desta
forma, foi construido o espaco de resultados (Secéao 4.3).

A fim de subsidiar algumas consideracdes frente a conceitos apresentados
por estruturas de governancga corporativa na analise das entrevistas, é oportuno
ressaltar os valores determinados pelo IBGC (2015), em seu cddigo de boas
praticas de governanga corporativa, que envolvem pro-ativismo como elemento
de desenvolver e disseminar as melhores praticas, diversidade, como elemento
de diversidade de opinibes, independéncia como elemento de imparcialidade,
soberania e preocupacdo com a imagem frente aos stakeholders, e coeréncia
como elemento balizador entre os principios de governanga corporativa, que
envolve transparéncia, equidade, accountability e a responsabilidade corporativa.
Também é importante ressaltar, que esse documento traduz accountability como
prestacdo de contas, o que cabe mencionar, as consideracdes de Pinho e
Sacramento (2008) sobre a dificuldade que o termo tem para ser traduzido para
0 portugués, visto que, na visdo desses autores, 0 termo carrega um conceito
gue envolve vérios elementos, alguns percebidos pelos entrevistados no

conjunto de significados identificados neste relatorio de pesquisa.
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A ‘“deferéncia a transparéncia” apresenta as nuances, desde a
preocupacdo com a clareza nos artefatos normatizadores e nas respectivas
falhas identificadas na pratica, a preocupacdo em gerar confianca aos
stakeholders. Essa categoria carrega o termo deferéncia no sentido de uma
atitude de respeito a transparéncia. A visdo de transparéncia exposta nos relatos
pode ter uma ligacdo frente ao histérico que fortaleceu estabelecimento e a
formalizacdo das rotinas de controles internos. No ano de 2001, foram
descobertas manipulagbes contdbeis na empresa americana ENRON e entre
outras grandes empresas de capital aberto. Esse fato, perpetuou um nivel de
desconfianca no mercado de capitais (BORGETH, 2005). Em vista dos
escandalos relacionados ao tema na época, 0 governo americano inseriu uma
série de medidas regulatdrias, dentre elas foi sancionada a Lei Sarbanes-Oxley
(SOX). A SOX serviu de base para varias regulamentacdes pelo mundo que
objetivam o aprimoramento dos controles internos (IBGC, 2015). Segundo
Borgeth (2005), o principal objetivo da lei foi estabelecer san¢des que inibissem
acles antiéticas e em dissondncia com as boas praticas de governanca
corporativa por parte das empresas que atuam no mercado americano, bem
como recuperar o nivel de confianca das informacdes geradas pelas empresas.
As medidas de confiabilidade estdo envolvidas com transparéncia tendo em vista
gue a lei, além de estabelecer diversas divulgacdes de informacdes financeiras,
também estabelece avaliacbes periddicas dos controles e procedimentos
internos referente aos relatorios financeiros.

A ‘“intensidade da interagdo dos aspectos” diz respeito a melhorias dos
processos com base num movimento circular entre 0 aspecto ostensivo e o
performativo. Conforme refletem Feldman e Pentland (2003), o relacionamento
recursivo entre 0s aspectos ostensivos e performativos nas rotinas
organizacionais, criando e recriando 0s aspectos ostensivos e performativos
podem restringir ou permitir as perfomances.

O nivel em que a recursividade é permitida, desde uma rotina fortemente
estabelecida e com poucas chances de mudanca, ao processo de melhoria e
aperfeicoamento das rotinas com base ndo apenas no aspecto ostensivo, mas
no performativo, considerando as duas forgcas dos aspectos para estabelecer as
melhorias dos processos caracterizam essa categoria. Os relatos dos
entrevistados ilustram niveis que variam desde acfes que permitiram pouca
recursividade - em virtude de cumprir as normas com padroniza¢des com pouca
flexibilidade -, a citacdes de exemplos em que é possivel visualizar interagfes

entre 0s aspectos ostensivos, performativos e os artefatos envolvidos que
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buscam qualificar a rotina de controles internos, utilizando os conhecimentos dos
atores e em alguns casos com o advento da verificagédo do valor.

O “senso de responsabilidade” envolve a visualizacdo de variacbes da
abrangéncia do estado do que é ser responsavel. Configura-se aqui a percepcao
do entrevistado da accountability como algo em que ele tem participagdo. Os
relatos expuseram percepcdes tanto de responsabilidade objetiva como
subjetiva. A responsabilidade objetiva mais presente na categoria de respeito
aos artefatos, mais direcionado ao ndo cumprimento dos normativos, contudo,
também se apresente ao nivel de valor com o receio de que a organizacao seja
penalizada. Ndo obstante, a responsabilidade subjetiva também pode ser
atribuida na categoria, posto que ha relatos que apresentam uma cobranca
interior que os proprios entrevistados fazem sobre si, conforme Trosa (2001)
elucida. E valido ressaltar que, independentemente do tipo de responsabilidade
identificada, a responsabilidade é um aspecto presente no conceito de
accountability utilizado nesse estudo. Conforme observado na literatura
apresentada neste relatdrio de pesquisa, 0 senso de responsabilidade, inclusive
com atos punitivos por ndo cumprimentos ou desvios, sdo relevantes a este
conceito, ainda que alguns autores como Trosa (2001), salientem que é
importante que o fundamento va além de ameacas e sanc¢ées.

O ‘“respeito ao controle” esta relacionado a mitigacdo dos riscos e
preocupacdo com um ambiente de controle (COSO, 2013). Os movimentos sao
direcionados a realizar controles para garantir o cumprimento das normas,
estabelecer e revisar controles para garantir a realizacdo dos processos e ao
direcionamento do controle para evitar a exposicdo da organizacdo. Esses
conceitos estéo ligados a direcionamentos dados pela Governanga Corporativa e
0 que esta estrutura considera como “boas praticas”. Ainda que as boas préaticas
possam ser apresentadas como rotinas de conformidade (CHERMAN e ROCHA-
PINTO, 2016), alguns principios relacionados, surgem nos relatos como objetos
de valor, retornando como componentes presente na categoria descritiva mais
complexa relacionada a proteger a organizagéao.

Apesar de ndo ser o objeto deste estudo, considerando ainda, a
perspectiva do respeito ao controle, cabe complementar a analise, o fato de que,
em determinados relatos, alguns entrevistados chegam a confundir o conceito de
controles internos como rotina e como area de controles internos. O fato pode
representar uma forte presenca da estrutura nas rotinas de controles internos da
organizacdo, demonstrando ser um agente com forca substancial. Quando

relacionado ao conceito de accountability, alguns entenderam que este conceito
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era a propria area de controles internos. A consideragéo se faz importante para
identificar a proximidade entre accountability e as rotinas de controles internos.
Contudo, o estudo da &rea de controles internos como estrutura organizacional e
a accountability servem de agenda para proximos estudos desenvolvidos sobre o

tema.

4.2.1.
Respeitar os artefatos

Com base nas entrevistas realizadas com os envolvidos nas rotinas de
controles internos, a primeira categoria descritiva identificada foi “respeitar os
artefatos”. Essa categoria se caracteriza pela percepgdo principal dos
entrevistados em entenderem a accountability, no contexto de controles internos,
com o foco em cumprir as normas, sejam elas estabelecidas pelos 6rgaos
reguladores ou pela organizacdo. O COSO (2013) define controles internos
como um processo conduzido pela governanca, pela administracdo e
profissionais da organizagdo, com o intuito de tentar possibilitar a realizacdo de
objetivos relacionados a eficacia e eficiéncias das operacdes; divulgacao
podendo englobar conceitos confiabilidade; transparéncia; oportunidade e
conformidade com leis e regulamentos aplicaveis.um processo. Nesta categoria,
o artefato se apresenta como formalizador da rotina organizacional ou como
determinante da vontade do 6rgdo regulador. Os processos e a visdo de
accountability estdo ligados a uma rotina de conformidade (CHERMAN e
ROCHA-PINTO, 2016), com pouca disponibilidade para mudanca e de carater
fortemente ostensivo (FELDMAN e PENTLAND 2003). Os atores por vezes
guestionam as regras estabelecidas no artefato, mas as normas surgem com
uma forca expansiva abrandando os questionamentos por meio de uma
dominacéo politica. (FRIEL e LARTY, 2013).

“Se a corporagdo define como correto, deve ser tomado como tal. E eu tinha
grande dificuldade quando tinha a interpelacédo do porqué eu fazia daquela forma
e ter controles internos para dizer: "Fago assim porque € assim que esta escrito na
instrugdo normativa. E assim que € feito para que ndo haja risco. E assim que é
feito para que ndo haja um erro”. Foi otimo. Eu me senti mais segura até para
poder dizer, defender a forma com que eu trabalhava.” (Entrevista 1)
Em linha com o exposto pelos entrevistados, pode-se verificar que a rotina
de controles internos nesse nivel € vista predominantemente para o
cumprimento de um normativo do 6rgdo regulador ou interno. Contudo, as
experiéncias dos entrevistados demonstram ja nesta concepc¢éo a visao de rotina

organizacional e ndo individual (JARDIM, 2017), que envolve varias areas, a
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interdependéncia entre elas e suas respectivas agdes (PENTLAND e FELDMAN,
2005).

“A preocupagdo da drea, isso inclusive envolveu o controles internos, na questao
de uma nova circular (...), que exigia que a companhia deixasse de ter uma nota
técnica atuarial e passasse a ter uma nota técnica de produto. (...) a gente acabou
movendo grande parte da companhia, inclusive superintendéncia pra que todo
essa... essa legislacao fosse cumprida e ela foi cumprida no Gltimo dia, e a gente
conseguiu implantar o produto e protocolar a nota técnica dentro do prazo
esperado. (...) o que favoreceu, além da responsabilidade das areas envolvidas,
acho que a urgéncia e o comprometimento de todos. (...) inclusive a aproximacao
das areas, porque é uma area que até entdo a gente nao tinha muito contato. Entao
a gente passou a ter o contato, até pelo novo... pela nova forma da companhia
também de ser um juridico corporativo e ndo mais o juridico fisico, aqui na... aqui
na empresa X. Entdo eu acho que o que mais favoreceu foi a responsabilidade.”
(Entrevista 5)

Conforme elucidado anteriormente, este estudo foi realizado em uma
empresa do mercado segurador. Dentro dessa abordagem, isso significa um
ambiente regulado, caracterizado por uma concentracdo forte em artefatos
relacionados a regras, procedimentos, normativos e possiveis penalidades em
caso de descumprimento de padrbes estabelecidos. Segundo Pentland e
Feldman (2005), em um ambiente com um forte comando e controle, os
procedimentos operacionais padronizados (SOP - Standard Operating
Producers) sdo a ordem. Desta forma, nessa categoria, 0s exemplos
relacionados apontam a forca das legislacdes nos procedimentos de controle em
gue, a todo momento o ambiente de controle (COSO, 2013) é fortificado para o
cumprimento de normativos internos e externos.

“...existiu ja casos de a gente pegar, que 0 nimero que tava 14 ndo era condizente
que tava aqui. Os nimeros geralmente sdo muito parecidos e, nesse caso, a gente
viu que o nimero realmente ndo tava coerente e a gente retornou o assunto pra
matriz e eles verificaram que realmente houve um erro na hora de fazer a planilha
e que o valor que eles acabaram pagando pro corretor foi indevido (...) Hoje,
quando a gente faz a parte de cadastro, eu faco todas as verificagdes de Receita
Federal e de Susep aqui. Essa semana mesmo eu peguei dois casos de CNPJs
baixados na Susep e que a matriz liberou o cadastro desses corretores. Entdo, eu
retorno pra matriz falando “olha, a empresa X ndo liberou esses CNPJs porque
estdo baixados na Receita e eu ndo posso permitir que esse corretor emita na
empresa X" e a gente orienta que la na matriz também seja feita a inativacao
desses corretores. (Entrevista 6)

“..a gente recebe um oficio de alguma fiscalizac¢do e ¢ delegado pra gente, pra
gente responder, porque deve ser pertinente a minha area. E quando a gente ta
respondendo essa informacdo, sempre acontece o departamento de controles
internos, além de querer acompanhar, ele se coloca a disposi¢do pra poder ajudar,
isso ndo é uma coisa que fica de boca pra fora, na verdade é uma coisa que
acontece mesmo, as pessoas se acompanham, participam e vao sempre atras do
que precisa ser feito pra responder, pra que tudo seja feito no tempo adequado e
corretamente.” (Entrevista 16)
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Seguindo a dimensdo explicativa relacionada ao senso de
responsabilidade, os exemplos listados reforcam a questdo da responsabilidade
em estar cumprindo exigéncias regulatérias e normas internas. Por vezes 0s
entrevistados tratam tanto da responsabilidade objetiva acarretando em
possiveis punicdes pelo descumprimento de diretrizes (MOSHER, 1990) bem
como da responsabilidade subjetiva, menos relacionada a sang¢fes, uma ideia
mais focada na cobranca que um sujeito faz sobre si. (TROSA, 2001; PINHO e
SACRAMENTO, 2008).

“Olha, ja tivemos um exemplo na empresa no passado que era uma determinada
obrigacdo de vocé comunicar negdcios que vocé aceitava e que vocé trabalhava,
acima de um determinado valor em risco, por exemplo, acima de um milh&o. (...) E
alguns casos, por ndo estarem 100% mapeados no controle que vocé fazia, aquilo
deixou de ser informado e sendo identificado, e tendo que ser informado
posteriormente. Entdo, os envolvidos responsaveis por aquilo, responderam por
aquela falha, perante ao 6rgao, o 6rgdo entendeu e pediu aquela comunicacéo.
Entéo aquilo foi feito e dali para frente foi colocado o parametro interno para que
casos semelhantes ndo ocorressem mais. “(Entrevista 9)

“Eu acho que justamente essa responsabilizagdo né, das dreas com apoio de
controles internos, pra gente garantir que tudo esteja funcionando corretamente,
gue a gente ndo... ndo esteja andando fora da norma, que as praticas que a gente
estd adotando no nosso dia-a-dia, nas tarefas, nas atividades né, estejam
adequadas e nao infrinjam nenhum... nenhuma questao ética, nenhuma questédo de
norma né, eu acho que ter controle disso também né, entdo a gente tem que ter
também o controle das atividades adequadamente pra gente saber o que que esta
acontecendo na area, se esta corretamente, ter manuais das coisas...” (Entrevista
14)

O papel de determinados artefatos como simbolo de transparéncia, tanto
dos dados que estdo expostos, aos relatérios que apresentam as falhas e as
correcBes estabelecidas conduzem nuances das rotinas de controles internos na

organizacao focada em atender normativos externos reguladores.

“...0 proprio relatorio da auditoria, ele é uma coisa que faz a transparéncia, ou
seja, ele indica onde vocé estava errado, indica qual é a regulacdo da empresa, ou
seja, 0 regulamento, a normativa que vocé esta fora dela, indica aquilo que pode
ocorrer, que vocé pode ter penalidades ou pelo 6rgao regulador, que 0 nosso caso
é a Susep, indique e te d& um prazo de acerto. Entdo acho que a aplicagdo esta
nesse processo, entendeu?” (Entrevista 7)
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Apesar de haver uma interacdo entre o aspecto ostensivo e performativo,
os relatos apontam pouca retroalimentagédo entre eles. O movimento recursivo,
apesar de acontecer, ndo é recorrente, pois ha uma relagdo de poder que pende
muito mais para o 6rgao regulador e as determinacdes da organizagao, para as
regras e procedimentos estabelecidos e pouco se Vvé nessa concepgao
interacBes que fomentem a melhoria de processos. O aspecto performativo esta
reduzido a cumprir as obrigacoes e evitar sangdes.

“..hoje nos temos um novo sistema de emissdo e uma preocupagdo muito grande
gue a gente teve, foi justamente com essa questdo do PEP, pessoa politicamente
exposta, entdo, um ponto muito crucial em todas as discussdes que a gente teve
com a empresa terceirizada que esta implantando esse novo sistema, é de que a
gente precisa automaticamente ter ja uma tratativa especifica pra pessoas
politicamente expostas, (...). Entdo € um exemplo muito cléssico de independente
de como a companhia mude o seu sistema de trabalho de emissdo, ja ta muito
claro, td muito enraizado nas equipes que tem que se ter um cuidado muito grande
na questdo de PEP.” (Entrevista 12)

Desta forma, o que pode ser vislumbrando é uma categoria descritiva que
concentra relacBes de transparéncia, ajustes nos processos, senso de
responsabilidade e respeito ao controle com uma construcdo instrumental;
rotinas centradas no poder dos artefatos relacionados a conformidade, ao
cumprimento dos normativos, ndo necessariamente em uma troca de
conhecimento que evolua fundamentalmente para a melhoria dos processos e
no estabelecimento de valor. Apesar dos atores envolvidos terem suas préprias
interpretacdes da rotina (FELDMAN e PENTLAND 2003), o artefato ndo permite
uma margem significativa de manobra ao envolvido e € visto como obrigacao ou

com um reduzido espaco para guestionamentos.

4.2.2.
Qualificar as rotinas

Y

Essa concepcdo apresentou os relatos relacionados a compreenséo de

7

accountability direcionada a assegurar e qualificar as rotinas. Também é
apropriado salientar que nesta categoria descritiva é perceptivel a estrutura
interna da rotina (PENTLAND e FELDMAN, 2005). As experiéncias dos
entrevistados trazem a tona por diversas vezes, as possibilidades a serem
consideradas: performances, 0s aspectos ostensivos e os artefatos relacionados
(PENTLAND e FELDMAN, 2005). Ainda segundo consideracdes dos autores,
também séo perceptiveis nos relatos, as relages entre 0s aspectos ostensivos e

performativos; a performance e artefatos e o ostensivo e os artefatos.
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Diferente de uma visdo de rotina como “inflexivel” e “morta”, meramente
codificada em artefatos conforme ensina Michael Cohen (2007), essa concepgao
sugere uma progressdo dos artefatos focada em melhorar os processos.
D’Adderio (2008) relembra que € fundamental distinguir os procedimentos
operacionais padronizados e as rotinas para que se compreenda gue as rotinas
vao além dos artefatos e que os artefatos sdo uma representacdo parcial da
rotina, e ndo uma representacdo efetiva do aspecto ostensivo. Os relatos
apontam uma preocupacdo com a rotina e sua melhoria € menos latente. O
respeito a transparéncia com relagdo a exposicao das falhas identificadas
remete a identificacdo de oportunidades de melhoria no processo, nos artefatos
envolvidos, na qualidade da rotina. Ainda sobre os relatos, eles sugerem uma
transgressdo da visdo puramente direcionada em atender ou implementar
artefatos a evoluir processos e artefatos.

“..uma coisa que é muito latente é a transparéncia né? A gente tem... 0s testes de
controle nos traz grandes oportunidades de melhorar, porque nés, no caso eu
como papel de gestor, eu ndo posso encobrir falhas técnicas né, na verdade o meu
grande interesse € expor mesmo né, falhas técnicas, falhas de processos, riscos pra
gue a gente justamente possa evitar com que essas coisas acontecem ou mitigar né,
mitigar risco, mitigar possibilidade de problema. Entdo assim, os testes de
controle né, eu acho que é uma das primeiras frentes que nos ajudam a poder
melhorar 0 nosso processo, porque se ndo for transparente, se ndo tiver esses
testes a gente ndo tem a oportunidade de melhorar fluxo, melhorar procedimento,
melhorar qualidade. Entdo é algo que ta ligado diretamente a qualidade do
processo né?” (Entrevista 2)

E tempestivo considerar que, conforme Pentland e Feldman (2005)
definem, o aspecto ostensivo de uma rotina é uma visdo abstrata padrao da
rotina, € o que os envolvidos usam para se orientar ou explicar performances
especificas da rotina. Ainda sob a forca do aspecto ostensivo e dos artefatos
regulatdrios, podem-se visualizar constru¢des nos sistemas da organizagao para
adequacéo a esses normativos. Utilizando a visdo de D'Adderio (2003), verifica-
se a rotina trabalhada em uma transposicdo de conhecimentos dos analistas,
das areas envolvidas, da legislacdo, da aprendizagem e de um conhecimento
em um artefato, podendo ser fluxos, sistemas, ou artefatos que envolvidos na
rotina. A responsabilidade envolve cumprir uma legislacdo, mas envolvendo a
equipe no sentido de estar fixado no dia-a-dia, na responsabilidade e
engajamento no atendimento e implementacdo das legislacbes e normas, a
evitar novos erros, a tornar o processo mais maduro no sentido de que a rotina

esta além da representagéo das regras e procedimentos em artefatos.
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“..Eu acho que todos... todos tém que estar ndo envolvidos com accountability,
mas sim comprometidos com accountability, entendeu? Aquele dilema do “Por que
da galinha”... E porque é assim, a galinha, ela esta sempre... a galinha pra
alimentar o homem, ela é envolvida no processo, ela bota o ovo e vai embora e
depois 0, 0 que vocé faz ali 6... 0 problema é seu. Agora o porco nao, o porco, ele é
comprometido, o porco, ele morre pra te alimentar, entéo, ele vai até o fim para
aquilo dar certo, entendeu? Entdo € mais ou menos isso. Entdo a gente tem que
deixar assim, as pessoas tém que ser menos galinhas e mais porcos dentro deste
cenario. Entendeu?” (Entrevista 10)

Como a categoria se apresenta em um nivel no qual ha uma maior
recursividade entre 0s aspectos ostensivos e performativos, as experiéncias dos
profissionais envolvidos com as rotinas de controles internos sugerem aproximar
tanto a questdo das exigéncias dos artefatos, quanto trabalho com a rotina para
obter a melhoria de todo o processo com foco na fluidez da rotina. O ponto é
evoluir nas discussdes, considerar o conhecimento das areas envolvidas com a
legislacdo e a rotina, com o intuito de ndo se conformar com a rotina estética;
pensar em amadurecer o processo. Dentro desta tematica, € oportuno trazer a
tona a reflexdo de D’Adderio (2011) em relacdo ao artefato como elemento
central das rotinas, levantando a discussdo da coevolucdo mediante o
envolvimento em lutas performativas. As entrevistas revelam um desconforto
com o imposto sem discussdo. Contudo, diferentemente da categoria descritiva
“respeitar os artefatos”, sugerem que a saida para qualidade do processo é a
discussdo, o envolvimento entre os atores da rotina, 0 questionamento e a
retroalimentacdo de ambos os aspectos. As situacdes expostas pelos relatos
envolveram tanto processos internos, com a preocupag¢do ndo sO6 com a
legislacdo, mas com o cliente, bem como a discussdes com o proprio 6rgao
regulador, culminando numa compreensdo do 6rgdo frente a necessidade
apresentada pelo mercado, modificando o entendimento do 6rgdo. Nesse
momento, pode-se notar uma evolucdo nas inter-relacdes entre os aspectos
ostensivo, performativo e os artefatos envolvidos. Com base na interagédo entre
eles e nas percepgbes dos atores envolvidos nas rotinas, os participantes da
rotina buscaram a qualidade do processo.

“A gente tinha um grande problema que era a questdo da circular 445, primeiro
com relacdo a interpretacdo, né? A gente tinha uma interpretacdo, controles
internos tinha outra interpretacdo, a nossa area l& da matriz tinha outra
interpretacdo. E em todas essas cabegas pensantes também tinha um apetite ao
risco ou um entendimento de que aquilo seria um grande ou pequeno risco, né?
(...)A gente se uniu num trabalho. Primeiro, pra dissecar a circular, pra alinhar
entendimentos (...)Levei 0 assunto pra matriz em S&o Paulo (...) L& era minimo,
aqui era maximo. E a gente pra dar fluidez precisava ter uma coluna do meio ai,
né? (...) a gente ficou um pouco com o espirito inconformado. (...) Criamos algo
que mitiga a possibilidade de ndo cumprimento da circular, né? Tendo a questéo
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do controle, até da questdo da garantia que 0s processos vao funcionar
normalmente aqui, que ¢ uma grande preocupacdo. A gente ndo pode também
preterir o controle, s6 ndo ocorréncia do risco e ndo olhar pro cliente. A gente tem
que... acho que a grande arte é juntar esses dois pontos, né? E foi um trabalho
feito a quatro méos muito bem acolhido pelo controle interno e amadurecimento
também dos nossos processos. ” (Entrevista 4)

“No meu setor... é a questdo da responsabilizagdo eu vejo mais, assim o foco, eu
acabei até de falar agora, da cobertura exclusiva de RCF, a gente procurou tomar
esse cuidado pra ndo perder os prazos (...)Entdo assim, eu procurei, a0 menos na
minha area, ter essa responsabilidade no sentido de minimizar umas outras
questdes que poderia piorar tudo, entendeu? Mas em conjunto com o controle
interno, em conjunto com o juridico na época, a gente conseguiu ter todo o
contexto, ter todo o embasamento que de fato a gente poderia sim, (...) e ainda
assim no prazo que eles limitaram, sobre realmente ter que fazer um novo processo
Susep, a gente procurou analisar e teve essas reunides que eu havia falado e, que
foi tranquilo, realmente a Susep enxergou a necessidade do mercado segurador,
que ndo tinha a necessidade de fazer um novo processo, (...) e a gente pode fazer
outras melhorias com isso também...” (Entrevista 17)

“...a minha area foi pontuada como... como um processo que estava em falha de
controle de contratos, a parceria, ela existiu quando vem sugestbes de como eu
poderia melhorar o meu processo. Entao, explicando o processo, como é que eu
posso melhorar ou, quando a gente constroi uma matriz de risco da area, a troca
gue a gente tem de informacao, a troca que a gente tem de conhecimento, como é
gue a gente pode usar essa troca pra melhorar um procedimento na minha éarea ou
melhorar um controle na minha area. N&o € dizer que os controles internos gque vai
controlar, mas é a troca de conhecimento e a ajuda que se tem como apoio pra
caminhar pra um controle melhor, pra atingir um resultado melhor dentro da
area.” (Entrevista 8)

Na mesma linha, o respeito ao controle é fortificado pela intencdo de
mitigar riscos, assegurando a rotina ou verificando altera¢cdes que caminhem
para seu amadurecimento. Os questionamentos e trocas entre as areas
envolvidas na rotina de controle interno sdo direcionados em verificar se o
controle ainda faz sentido, se ha possibilidade de melhorias e se a rotina esta
desalinhada com o proposto, demonstrando uma maior intensidade na interagédo
dos aspectos. Cabe aqui retomar a intencdo de um ambiente com forte controle.
Contudo, os relatos retornam possibilidades de repensar o processo em busca
de uma melhoria de performance.

“...por exemplo, (...) a gente esta fazendo um trabalho das matrizes de riscos de T,
(...) Vocé tem la as duas areas: controle internos e gestao de riscos, vocé tem uma
série de riscos que foram levantados pela area de gestédo de risco e vocé traz os
responsaveis dessas &reas, ou seja, as pessoas que estdo assumindo a
responsabilidade para dizer quais sdo os controles que ele implementa.
Obviamente ai tem uma discussdo para ver se o controle é efetivo, se ndo é(...).
Apos desse trabalho todos os controles que a area diz que foram, que sdo
eficientes, que sdo implementados, controles internos faz um check. (...), entéo ela
vé se aquele controle que eu disse que eu possuo, ele realmente existe e se esta
sendo seguido. Obviamente os controles que ndo séo eficazes, a gente traga um
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plano de acdo em conjunto e o controles internos vai la e nos cobram as devidas
agoes sobre os planos.” (Entrevista 10)

“A gente tinha um problema na questdo da monitoria, né? A proposta as vezes ela
era liberada para emissdo e a gente ndo tinha um relatdrio que dizia que aquela
proposta estava parada para que ndo passasse dos 30 dias da emissdo. Entdo ai
depois de um controle interno, foi feito um relatério de monitoria, que a partir do
vigésimo dia de transmissdo que uma proposta é liberada pra emissao e ela esta
parada no sistema, sai aquele relatério e a gente faz um acompanhamento diario.
A gente entra pra ver se ela esta parada porque ela esta aguardando um crédito e
ela esta dentro do prazo mesmo ou por alguma falha humana ela ficou parada ou
até erro sistémico. (Entrevista 13)

“...tinhamos um controle de qualidade em que tinha que bater prémios, alteracdes,
é... alteracBes na proposta, na emissdo. (...) Foram tantas mudancas que nés
tivemos junto ao controle de qualidade que esse relatorio ficou perdido, néo foi
feito mais, a gente estava fazendo um controle de qualidade técnico, do técnico e
nao o controle de qualidade em relacdo a documentacao que chegava transmitida
e 0 que saia, né? E foi necessario entrar o controle interno pedindo... é aquilo que
eu falo, controles internos ndo esta aqui pra te julgar que esta errado, é pra te
ajudar a desenvolver... desenvolver controles para dar certo, darem certos né.
Entdo foi ai que a gente viu que a gente estava errado. Estava faltando esse
relatério pra realmente bater. (...) ndo tinhamos e agora ja esta desenhado e
pronto pra sair o primeiro relatdrio, e a gente se perdeu nisso e realmente foi pego
de surpresa...”(Entrevista 18)

“(...) nés realizamos um teste de controle e foi apurado que algumas cartas
negativas, recusas ndo estavam sendo encaminhadas para o cliente. E a partir
desse momento foi criado um teste de controle, onde a gente acompanhou, fez
algumas melhorias sistémicas que acabou culminando na qualidade da entrega da
informacéo ao cliente. (...) em algum momento eu deixei de comunicar ele sobre
uma futura negativa deixando uma fragilidade pra nossa companhia. E, a partir
dai, foram desenvolvidas algumas regras sistémicas onde garantia que a carta

negativa, o processo so seria encerrado apos o envio da carta recusa.” (Entrevista
19)

Ainda sobre os relatos listados acima, é perceptivel que a troca de
conhecimento entre as areas, sobretudo, controles internos e a area que executa
a rotina é positiva aos entrevistados. Desta forma, é oportuno acrescentar que a
area de controles internos aparece como um dos atores envolvidos nas rotinas
relacionadas, mesmo que executada pela area de negocio e os relatos sdo
balizados pela busca em garantir a execugcdo dos processos e a qualidade das

atividades executadas.
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Em suma, as experiéncias narradas pelos envolvidos nas rotinas de
controles internos nesta concepcgdo fazem vérias correlagbes entre artefatos,
aspectos ostensivos e performativos (PENTLAND e FELDMAN, 2005). A inter-
relagdo entre eles, demonstra um olhar direcionado & melhoria dos processos. A
complexidade da categoria descritiva evolui na direcdo do amadurecimento do
processo, considerando a transparéncia, o senso de responsabilidade, um nivel
maior na interacdo dos aspectos ostensivos e performativos e o controle voltado
nao somente para o cumprimento da legislacdo, mas para uma performance
sustentavel nas rotinas de controle interno, uma busca para fluidificar os
processos considerando a rotina com uma visdo de conjunto complexo de
atividades (FELDMAN e PENTLAND, 2003).

Analisando esse movimento entre o ostensivo e 0 performativo nas rotinas
de controles internos, os relatos ainda sugerem oportunidades para que o0s
envolvidos produzam variacdes da rotina e possam escolher as variacdes
(FELDMAN e PENTLAND, 2003), utilizando-as para 0 que 0s participantes

entendam como melhoria nos processos.

4.2.3.
Proteger a organizacéao

O nivel mais complexo do espaco de resultados encontrado, traz a
percepcdo dos entrevistados da accountability frente as rotinas de controles
internos como valor. A visdo do IBGC (2015) discorre cidadania corporativa em
vista da empresa com atuacdo responsavel, considerando ndo somente 0s
artefatos legais e regulatérios, mas considerando os stakeholders nas suas
atividades bem como considerar em suas agfes organizacionais os efeitos que
causam na sociedade. Ainda sobre a visdo do IBGC (2015) em seu codigo das
melhores préaticas de governanca, ele lista como indispensavel ao ambiente em
linha com a governanga a ética, honestidade, integridade, responsabilidade,
independéncia, visdo de longo prazo e uma preocupacdo genuina com 0S
impactos das atividades organizacionais para um sucesso perene das
organizacdes. Utilizando a definicAo do COSO (2013) de controle interno como
um processo com o intuito de salvaguardar a realizagdo de objetivos
relacionados a eficacia e eficiéncia das operacdes; divulgacdo de informacdes
podendo englobar conceitos confiabilidade; transparéncia; oportunidade e
conformidade com leis e regulamentos aplicaveis, os relatos trazem a luz a
compreensdo de accountability como um valor na organizacdo. Nesta categoria

descritiva, as dimensdes explicativas aparecem como um resguardo a
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organizacao. Os relatos apresentam a transparéncia como a exposi¢éo de dados
e riscos identificados com clareza, o que remete a uma confiabilidade as partes
interessadas, bem como ao comprometimento da organizacdo com controles
internos e compliance e a relagdo entre as acles realizadas e 0s objetivos da
estabelecidos pela organizagao.

“

0s temos uma rotina que ¢ a base de perdas operacionais né? Eu acho que isso
exemplifica bastante esse conceito, porque basicamente eu tenho que (reportar) a
area de controle interno quando algum processo meu gera um prejuizo pra
companhia, pra minha area. E desse relato né, desse relato a gente vai ta
contribuindo de uma forma transparente, ela precisa ser justificada e ela
aconteceu porque alguma coisa deixou de ser cumprida né? Entdo essa rotina
Mensal que nos temos eu acho que configura bem esse conceito.” (Entrevista 2)

“...existe a reunido pra definir quais so os itens de tarifa. O que que € isso? E o
que o mercado, 0 que o mercado ta trabalhando e o que que a empresa define que
sera o melhor caminho a ser tomado. Isso é definido numa reunido de
superintendéncia e geréncia. (...) Ai depois, existe uma reunido de davidas, (...)
nessa reunido onde todas as partes vao tomar conhecimento daquela ata, daquele
item e quais s@o 0s impactos nas areas e na outra empresa(...) Ai tem a area... a
reunido de aceite, onde ai sim, todas as areas trazem o que pode ou nao e qual a
justificava pra ndo acontecer aquela... aquela determinada implantacdo. Ai nessa
reunido de aceite que € definido todas as situacdes a serem tomadas. (Entrevista 3)

“... tem todo o sentido de aplicacéo porque € justamente 0 que o controles internos
faz. Ele tem que ter o controle, ele tem que verificar informacbGes com
transparéncia, vocé ndo pode gerar um tipo de informagdo que seja incorreta,
vocé pode ter uma penalidade por estar registrando qualquer informacédo ou
qualquer registro ou contabil, que seja, ou de garantias que seja da empresa,
errado. Entdo vocé tem que ter esse tipo de aplicacdo, vocé tem que ter um
controle especifico, um controle que gere transparéncia, um controle que seja,
vamos dizer assim, que tenha um entendimento das normativas ou da legislacéo
vigente, né, e vocé tem um conceito que vocé pode aplicar justamente pra que isso
siga uma linha, vamos dizer, coerente e assertiva, né?” (Entrevista 7)

(...) Hoje no mundo que a gente vive, até mesmo pra que a empresa gere
transparéncia pra fora, até mesmo porque gerando essa transparéncia existe a
confiabilidade de mercado, existe a confiabilidade que a empresa é uma empresa
sGlida, que é uma empresa que nao tem risco, né, ou que O risco seja minimo.
Entdo esse tipo de informag&o hoje é crucial, eu acho que pra empresa hoje num
mercado que a gente tem competitivo, onde as pessoas estdo procurando empresas
que possa confiar, que possa ter garantias. A gente cuida de servi¢os que séo
servicos de garantia de bens dos segurados. Entdo a empresa tem que ter uma
garantia, ela tem que ter uma transparéncia, ela tem que ter, vamos dizer assim,
regulacgdes que gerem pra fora daqui, seguranca.” (Entrevista 7)
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“Na companhia anterior onde trabalhei, a geréncia da sucursal manipulava os
resultados de performance. S6 que manipulava de uma forma muito sutil. Entdo a
companhia levou bastante tempo pra entender como aquilo acontecia, porque 0s
resultados da sucursal como um todo eram bastante bons. (...) S6 que depois de
uma investigacdo assim um pouquinho grande, da qual inclusive a area que
partici... que eu trabalhava participou, foi que n6s comecamos a entender mal,
muito mal comparando, era como se fosse uma espécie Lava Jato da época. Entédo
mediante ao input de dados descasados com a realidade, o resultado final aparece
bonito na foto, mas n&o é isso que acontece na realidade. E ai quando isso foi
devidamente comprovado, ai a decisdo foi tomada e foi uma quantidade grande de
pessoas, inclusive, que foi mandada embora. Por justa causa, inclusive.”
(Entrevista 11)

Vale ressaltar que nessa categoria descritiva é possivel ver que, na
percepcdo dos entrevistados, a transparéncia aparece como valor, trazendo
semelhanca ao exposto por Koppell (2005) que caracteriza a transparéncia como
o “valor literal” da accountability. Para o autor, a transparéncia além de ser um
instrumento para avaliar o desempenho organizacional, fortalece que
informacbes verdadeiras estejam a disposicdo dos acionistas, fornecedores,
membros da organizacdo, entre outros atores organizacionais e, uma
organizacao “accountable” nao pode omitir seus erros. A percepgao dos relatos
envolve a transparéncia e 0s controles estabelecidos a um carater de
estabelecer ou assegurar uma confianca para o mercado.

Sob a otica da rotina, o nivel de interacdo entre os aspectos ostensivos e
performativos reline uma preocupacao com o conhecimento frente ao processo,
em rever 0s processos, mesmo quando automatizados, revalida-los tendo em
vista que envolve a imagem da organiza¢do como elemento reputacional. Neste
ambito, h4 uma preocupacdo em revisar processos e rotinas, monitorar 0s
processos organizacionais com intengdes voltadas a longo prazo e com
preocupagcdo com O impacto que possiveis erros possam atingir ao nome da
organizacao.

“Eu acho que o conhecimento do processo, ele é fundamental pra que a gente
consiga verificar... ndo € uma conferéncia, mas eu acho que é uma homologacdo
do processo. Entdo, hoje existe o processo, alguém fez o0 processo correr, mas a
gente, quando chega aqui o processo, na hora que envolve 0 nome da empresa X, a
gente teve o cuidado de revalidar essas informagdes, principalmente nos 6rgaos
competentes que a gente tem acesso, pra verificar se realmente, de fato, (...) ndo
deixar gue seja s6 um processo automatizado e se perder ao passar dos tempos. Eu
acho que revisitar o processo é importante, 0s conceitos do que aquilo pode causar
se a gente permitir que isso continue né, o erro va adiante. Eu acho que foi isso
que gerou a identificacdo desses problemas e acho que isso foi importante.”
(Entrevista 6)
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Em linha com o conceito de accountability apresentado por Pinho e
Sacramento (2008), os entrevistados demonstram uma consciéncia da sua
responsabilidade e 0 seu impacto para organizacdo, de forma que o profissional
envolvido na rotina de controle interno se preocupa em preservar a organizacao
no que tange a exposicdo da empresa, a sua imagem. Essa categoria pode
sugerir uma conjungédo quanto aos valores listados pelo IBGC (2015) e outras
estruturas como o COSO (2013) que apresentam uma preocupacéo direta com a
imagem da empresa. Contudo, os relatos parecem transpor uma Visdo que
relaciona a imagem a valoragcdo da organizacao frente ao mercado de acdes e
expOe algo mais subjetivo, como a confiabilidade, ao impacto dos envolvidos na
rotina sobre a organizagao.

“...quando eu tive contato com controles internos, a primeira vez, como agente, na
elaboracdo da matriz de risco e tudo mais, foi quando eu tive no¢ao de como era
abrangente, de como o universo era maior, né? A gente tira 0 nosso olhar ali do
micro e coloca o nosso olhar mais no macro, e a gente passa a ter uma outra
visdo, né, que é a visdo de responsabilidade, ndo s6 do seu trabalho, (...) mas
também a sua responsabilidade num todo, né? (...) E pensando no depois assim,
conseguindo mitigar o risco, né, saber aonde que, dentro do meu trabalho, dentro
da minha &rea, eu posso melhorar uma atividade, aonde aquela atividade pode me
apresentar um risco, né, de colocar uma informacao errada ou de deixar de passar
uma informacéo, sempre no intuito de estar melhorando os processos dentro da
minha area e mitigando o risco pra gue ndo haja um problema futuro (...) Se eu
estou passando uma informacao confiavel, se eu ndo estiver, 0 que que aquilo pode
prejudicar o desenvolvimento da outra area. Entdo é a minha responsabilidade
naquilo que eu fago, daquilo que eu mando, né, de que forma que eu mando pra
também ser cuidadosa com o que o mercado vai receber, né, pra ndo expor
também a minha empresa.” (Entrevista 15)

“...esse conceito de responsabilizacdo, eu acho que em uma boa administragdo, ele
ndo deve permear ndo sé os controles internos, né, tem que permear a propria
area, né, porque é isso, todas as liderancas tém uma responsabilidade objetiva e
subjetiva sobre as suas atribuigdes e suas decisdes. Entdo, eu acho que o controles
internos, ele como parceiro do negdcio, ele tem que nos ajudar a internalizar
melhor esse conceito, né? E, de fato, que isso possa inclusive ser repassado para
0s demais da &rea porque € isso, né, as decisdes que a gente toma no nosso dia a
dia impacta diretamente o neg6cio. ” (Entrevista 20)

Nesse sentido, € valido retomar a preocupacdo de Campos (1990) quanto
a sua preocupacdo sobre uma cultura de accountability no Brasil frente a um
cenario politico pds-ditadura. Nao menos relevante, essa categoria descritiva
reforca que, observar valor na percepcao de accountability pelos envolvidos nas
rotinas de controles internos pode demonstrar, ndo um estabelecimento de uma
cultura de accountability, mas uma proximidade maior do conceito. Ainda que,
em sua totalidade, os entrevistados ndo reconhecam a palavra em sua

nomenclatura inglesa, o conceito ndo demonstra distancia da percepc¢do dos
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envolvidos. Os relatos retornam um processo de amadurecimento do conceito
culminando na percepgédo de valoragdo. Apesar de existir uma concentragéo em
rotinas relacionadas a processos operacionais padrdo (POP) em virtude de um
forte carater ostensivo, é possivel verificar melhorias em questionamentos a
rotinas, artefatos e no que € melhor para organizacdo ndao apenas no que tange
ao compliance, mas a responsabilidade de cada agente que participa dos
processos, em uma Visdo macro da organizacdo; em uma visdo que engloba

impactos internos e externos.
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4.3.
O espaco de resultados

Dimensdes explicativas

Categorias . . Intensidade da
. Principio ativo TN A . ~ Senso de . )
descritivas . Deferéncia a transparéncia interagdo dos . Respeito ao controle Entrevistas
subjacente responsabilidade
aspectos
. . ~ -
. Clareza nos procedimentos | Avaliagcdo e - n
Cumprir as normas, NP o Responsabilidade no . o
. . . e exigéncias a serem adequagdo o : Realizar controles para 3
Respeitar sejam do drgdo . . atendimento e . . 10
cumpridos bem como nas | processo garantindo | . ~ garantir o cumprimento -
os artefatos | regulador ou . ) implementagao das o
. respectivas falhas que a regra seja . das normas i
internas . o . legislagGes e normas »
identificadas seguida e
Clareza nas falhas N
9 . .ops . &
- Garantir e promover | . o Garantia e Responsabilidade em Estabelecer e revisar o
Qualificar . identificadas para . ) . . 5 =
. a qualidade das . amadurecimento dos |realizar as rotinas controles para garantir a .o
as rotinas . melhorar procedimentos e . . o+
rotinas . processos conforme estabelecidas | realizagdo dos processos $
qualidade 2
Comprometimento da
organizagdo com controles N A
Preservar a . . Preocupacdo em Consciéncia da sua
L internos e compliance e . s
Protegera |organizacdo no que validar os processos | responsabilidade e o

organizacgao | tange a sua imagem

e aos seus objetivos

geracdo de confianca aos
stakeholders bem como
prestacdo de contas frente
aos objetivos da Cia

para ndo expor a
organizagao

impacto para
organizagao

0T'ST'TTL'9'e’C

Quadro 2: Espaco de resultados
Fonte: Elaborado pela autora
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Consideracdes finais

Neste capitulo serdo desenvolvidas as principais consideracdes e
contribuicbes desse estudo, bem como sugestbes e recomendacdes para novas
pesquisas. Desta forma, serdo retomados o objetivo de pesquisa, o respectivo
fomento e os principais conceitos envolvidos, culminando nas principais
contribuices do estudo.

A accountability envolve multiplos significados e conceitos. Alguns
conceitos que envolvem responsabilidade, controle, transparéncia, prestacao de
contas (PINHO e SACRAMENTO, 2008) outros também incluem a capacidade
de resposta as expectativas de stakeholders (KOPPELL, 2005). O fomento deste
estudo adveio das reflexdes de Campos (1990) sobre uma auséncia no Brasil
nao s6 do conhecimento da palavra, mas também de seu significado, que
perpassou pelas reflexdes de Pinho e Sacramento (2008), que informam existir
uma grande distancia até ser estabelecida uma cultura de accountability no
Brasil.

Ademais, o presente estudo utilizou como campo de andlise as rotinas
organizacionais relacionadas a controles internos. Para compor o estudo, foi
necessario definir as rotinas organizacionais e caracteriza-las com base nos
estudos desenvolvidos nos ultimos anos (NELSON e WINTER, 1982; FELDMAN,
2000; FELDMAN e PENTLAND, 2003; PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE,
2011). E importante ressaltar que por anos as rotinas foram vistas como
“‘inflexiveis” (WEISS e ILGEN, 1985; BAUM e SINGH, 1994) sendo vistas, mais
tarde como “flexiveis e mutaveis” (PENTLAND e RUETER, 1994; FELDMAN,
2000). E valido lembrar que as rotinas relacionadas as normas e conformidade ja
foram consideradas como instrumento de legitimidade organizacional
(FELDMAN e MARCH, 1981). Inicialmente, as rotinas de controles internos
podem ser vistas como rotinas de conformidade (CHERMAN e ROCHA-PINTO,
2016). Contudo, é vélido ressaltar que varios aspectos distintos puderam ser
observados nesta pesquisa. Foi possivel observar a interagdo dos elementos
gue constituem a estrutura interna da rotina (PENTLAND e FELDMAN, 2005),
vislumbrar a recursividade entre os aspectos ostensivos e performativos e a

interacdo do artefato com a rotina, em momentos focado somente na
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conformidade, em outros momentos, interagindo com os atores e a propria
rotina, culminando numa melhoria de processos.

A partir de uma abordagem fenomenografica, o objetivo o presente estudo
foi compreender a maneira como os envolvidos percebem a accountability nas
rotinas de controles internos. Os profissionais eram os denominados “agentes de
controles internos”, pessoas indicadas por seus gestores para serem 0S
“guardides” desses processos em suas respectivas areas de negdcio. Cabia a
eles participar das rotinas de controles internos, bem como contribuir e interagir
com a area de Controles Internos. Os resultados que emergiram das vivéncias
desses individuos resultaram na compreensdo de accountability em trés
principais maneiras: respeitar os artefatos; qualificar as rotinas e proteger a
organizagcdo. Essas formas de entendimento apresentaram as seguintes
dimensdes explicativas: deferéncia a transparéncia; intensidade da interacao dos
aspectos; senso de responsabilidade e respeito ao controle.

A evolucdo das categorias descritivas em um passo mais instrumental
“respeitar os artefatos”, passando para “qualificar as rotinas” em um nivel
intermediario, até a percepcdo de accountability como valor “proteger a
organizacao” caracterizaram a abrangéncia e evolucao da complexidade das
categorias descritivas.

Com relacdo as categorias descritivas manifestadas pelos profissionais
envolvidos, “respeitar os artefatos” indica que os envolvidos vivenciam a
accountability na execucao das rotinas relacionadas ao cumprimento de normas
internas ou externas. O artefato é relacionado a conformidade e abre pouco
espaco para flexibilidade da rotina fora dos seus limites.

A categoria descritiva “qualificar as rotinas” indica que profissionais
envolvidos percebem que a accountability é incorporada nas rotinas de controles
internos a medida que as atividades garantam e promovam a melhoria das
rotinas, utilizando as falhas identificadas para amadurecer os processos, por
exemplo.

Ja a categoria “proteger a organizagcao” indica que os profissionais
envolvidos entendem a accountability no contexto da rotina de controles internos
nas atividades e a¢des que buscam preservar a organizagdo, seja a sua imagem
ou aos objetivos estabelecidos pela mesma, atingindo um carater de valor. Os
relatos expdem um comprometimento com a confianga e uma consciéncia sobre
0 impacto que as ac¢des tomadas pelos envolvidos podem causar a organizacao,
tanto sob uma visdo interna quanto externa, trazendo a luz o poder de agéncia

do individuo envolvido na rotina, dado que ele escolhe proteger a organizacao.
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Para Koppell (2005) colocar camadas de significados em uma Unica
definicho de accountability tornaria o conceito sem sentido além de que a
definicdo desta palavra diz respeito as crencas sobre a relacédo ideal entre os
atores envolvidos. Alguns relatos apontam a transparéncia como uma dimensao
explicativa de accountability, apresentando atividades que envolvam ou
busquem uma transparéncia nos dados, nos erros identificados, um
comprometimento com a confiabilidade e seguranca passada aos stakeholders e
aos objetivos da organizacdo, demonstrando seguirem uma linha a partir doas
reflexbes de Koppell (2005) e de Pinho e Sacramento (2008).

Outra consideracdo desta pesquisa foi identificar a intensidade da
interacdo dos aspectos como dimensdo que explica a accountability. Para os
profissionais, mesmo que acompanhando a graduacdo da categoria, a
recursividade entre os aspectos ostensivos e performativos fomentam melhorias
nos processos, um amadurecimento das rotinas que buscam desde evitar uma
penalidade a organizacdo, a preocupacdo em manter processos com qualidade
para ndo expor a organizacdo, uma preocupacao reputacional. Essa perspectiva
também apresenta o artefato com um papel importante nas melhorias dos
processos, tentando fazer um contraponto entre as legislacbes obrigatérias e
gual a melhor forma de atendé-las mantendo um processo “vivo” e atento ao
aspecto performativo e ostensivo da rotina. Foi possivel visualizar a tentativa dos
atores em trabalhar os componentes da estrutura interna da rotina (PENTLAND
e FELDMAN, 2005) em busca da qualidade nos processos.

Alguns relatos também apresentaram variacbes no senso de
responsabilidade. Os relatos expdem ndo apenas uma preocupacdo ou uma
responsabilidade em atender uma determinada norma; ele perpassa pela
responsabilidade em realizar e melhorar as rotinas, chegando ao nivel de
consciéncia do impacto das acfes dos agentes envolvidos na organizagao,
passando de uma visdo micro, onde ha um interesse somente individual, para
uma visdo macro, sobre um interesse coletivo, considerando as areas, o impacto
no negocio, a imagem da organizag&o.

Também é valido destacar que os relatos apresentaram o controle com um
dos aspectos que explicam as categorias. Apesar de se tratar da percepcao de
accountability nas rotinas de controles internos e, em principio, haver uma
correlagdo entre “controle interno” e o “controle” vivenciado pelos profissionais
envolvidos, é importante ressaltar que os relatos demonstraram ndo apenas o
controle de uma maneira pura, ou seja, centrado em cumprir regras,

procedimentos, mitigar riscos; mas também consideraram a revisdo dos
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controles para garantir a realizagdo dos processos. Neste ambito, podemos
considerar que as atividades de controle sob a visdo de accountability parecem
guerer garantir um ambiente de controle (COSO, 2013) que conheca seus riscos
e aperfeicoe seus controles a fim de garantir a execucdo e qualidade dos
processos.

Este estudo sugere entdo que, as dimensbdes explicativas de accountability
parecem estar em linha com instituicbes que estabelecem melhores préticas de
mercado relacionadas a uma estrutura de controles internos, a exemplo do
COSO (2013), que na definicho de controles internos engloba aspectos
relacionados a conformidade com as legislacdes, transparéncia e divulgagéo de
informacgbes confiaveis. Desta forma, € oportuno considerar uma proximidade do
conceito de accountability percebido pelos entrevistados ao conceito de controle
interno e as respectivas rotinas estabelecidas.

Outra contribuicdo que o presente estudo destaca é que os achados
podem servir de subsidios para as empresas de maneira geral, a fim de
considerar as possiveis percep¢cbes dos agentes envolvidos nas rotinas de
controle internos; como refletem sobre os artefatos, seus processos e as
melhores préticas, tdo comum ao ambiente empresarial. Além disso, o presente
estudo pode contribuir para uma reflexdo sobre o desenvolvimento da
accountability nas organizacoes.

Por fim, cabe a este estudo considerar as reflexdes de Campos (1990) e
Pinto e Sacramento (2008) que apontam um desconhecimento da palavra
accountability e um reduzido senso frente a0 um conceito que apresenta
multiplos significados. Este estudo apresenta sinais, mesmo que parciais, de
que, desde os estudos apresentados pelos autores, ha percepg¢des expostas nos
relatos que apresentam evolugfes na significacdo de um conceito tao distante na
visdo de Campos (1990). Embora este estudo ndo tenha subsidios para
relacionar diretamente as questdes politicas tdo discutidas pelos autores que
refletem a accountability sob o olhar das percep¢fes dos cidaddos brasileiros
frente a administracdo publica, € importante considerar que, o IBGC (2015)
expde um conceito de cidadania corporativa envolvendo uma organizagédo
responsavel, que considera ndo somente as legislacdes aplicaveis, mas 0s
stakeholders envolvidos e tem consciéncia das ag¢des organizacionais e 0s
efeitos que causam a sociedade, apresentando uma semelhanca as
caracteristicas consideradas apropriadas por Campos (1990) para a relagcdo
entre o cidaddo e administragdo publica. Desta forma, levando em consideragao

os resultados dessa investigacdo, pareceu visivel a relagdo dos entrevistados
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com a responsabilidade objetiva e subjetiva de seus atos; uma preocupacdo com
a organizacdo a partir dos interesses da organizagdo como um todo e com
transparéncia tanto com relagdo aos erros, quanto as informacdes que
corroboraram as performances dessa organizacdo, o que aparenta ser uma
versao nao tao utdépica do que Pinho e Sacramento (2008) consideram de cultura
de accountability. Desta forma, ainda cabe considerar que, apesar de néo
responder a perguntar feita pelos autores quanto a possibilidade de traducéo do
termo accountability para o portugués, utilizada como fomento das discussdes
sobre o tema, este estudo sugere, com base nas evidéncias da investigacao,
gue ha um entendimento do conceito para os profissionais envolvidos nas rotinas
de controles internos. Contudo, as proprias variacdes das categorias descritivas
demonstram que ainda ha um longo caminho a percorrer a fim de que a
accountability seja internalizada em sua totalidade ao &mago desses

profissionais.

5.1
Sugestdes e recomendacdes para novas pesquisas

Com base nos resultados encontrados, cabe sugerir para pesquisas
futuras investigar a compreensao de accountability em empresas nao reguladas,
no intuito de apresentar a compreensao do fenbmeno em um ambiente em que o
regulador ndo aparece tao fortemente. Surge ainda, a possibilidade de comparar
as duas visbes, a fim de que a pesquisa talvez exponha se ha sinergia ou
divergéncias entre as percepc¢oes identificadas.

Também seria oportuno investigar sobre o poder das estruturas de
controles internos e o seu papel dentro da organizagdo. Por vezes, nesta
pesquisa, 0s entrevistados confundiram os papéis da area de controles internos
e do responsavel pelo controle interno na area de negdcio. Desta forma, seria
interessante avaliar 0 quanto cada agente da rotina “invade” o espaco ou o papel
do outro. Além disso, avaliar quanto o poder da estrutura de controles internos
pode impactar ou como ele é percebido pelos envolvidos nas rotinas.

Adicionalmente, a investigagdo estimulou a curiosidade sobre a aplicacdo
da questdo central desse estudo para individuos que vivenciem a administragédo
publica, visto que apresentam contextos distintos das rotinas organizacionais,
outros agentes envolvidos nas rotinas e aproximar-se um pouco mais as

guestdes levantadas por Campos (1990) e Pinho e Sacramento (2008).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612365/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1612365/CA

66

Por fim, mais especificamente com relacdo as rotinas organizacionais,
sugere-se como agenda a préximos estudos, investigar a evolugdo das rotinas
de controles internos, no sentido de avaliar o quanto ela pode evoluir de algo
limitador, como uma rotina focada na conformidade, a algo fluido, que possa

demonstrar os aspectos de fluidez de uma rotina organizacional.
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Apéndice |
Roteiro Semi-estruturado

Apresentacao

Ola! Vocé me autoriza a gravar nossa conversa? Esse procedimento
faciltara a retomada do conteldo posteriormente. Estou entrevistando
funcionarios envolvidos com atividades de controles internos para minha
investigacdo a fim de compreender a accountability (responsabilizacdo) nas
rotinas (atividades) de controles internos. Para tanto, a identidade do
entrevistado ndo sera revelada e o seu relato utilizado para fins académicos.
Fique a vontade para abordar o que considerar relevante acerca do que for

guestionado.

Perguntas Introdutoérias:

1) Inicialmente, para contextualizar a hossa conversa, vocé poderia me falar qual
a sua formacéo e tempo de experiéncia profissional?

2) Vocé poderia me falar um pouco sobre sua trajetéria profissional até o
momento atual. Quais as principais atividades desenvolvidas?

3) Vocé poderia me dizer o que é controle interno para vocé?

Perguntas Intermediéarias:

Ler uma breve definicdo de accountability.

5) Como vocé percebe que a accountability é incorporado nas praticas/rotinas de
controle interno?

6) Vocé poderia me dar um exemplo de alguma situacdo, dentro das
experiéncias vividas até o momento em controle interno, em que vocé considera
gue a accountability aconteceu? Onde, quando, de que forma? O que
favoreceu? O que dificultou?

Obs: Vocé pode dar um exemplo. (Pedir sempre)

Perguntas de acompanhamento:

a. Por que vocé considera essa situacdo é uma evidéncia de favorecimento? Ou
de dificuldade?

b. Se foi pessoal, 0 que isso significou para vocé?
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Perguntas Finais:

7) Agora, eu gostaria de voltar um pouco e, a partir do que conversamos e dos
exemplos que vocé me deu. Vou te pedir para vocé pensar e me dizer, de uma
forma resumida, o que a accountability no contexto das rotinas de controle
interno significa pra vocé. (perguntas auxiliares: o que vocé entende por
accountability no contexto de controle interno OU como vocé definiria
accountability no contexto de controle interno).

8) Vocé gostaria de acrescentar algo ao que vocé disse anteriormente ou dizer

alguma coisa sobre o assunto que néo foi abordado na nossa conversa?

Perguntas Acessadrias:

a. Vocé poderia me dar um exemplo?

b. Vocé poderia me explicar (isso) melhor?
c. Como vocé faz/fez (isso)?

d. Por que (isso) ocorreu?

e. Como vocé superou (isso)?

f. Como (isso) te ajudou?

g. Para quem?

h. Por que?

Encerramento:

Agradecimentos
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Lista de termos especificos

1 PEP Pessoa Politicamente Exposta
2 Nota Técnica | Documento que contém os calculos atuariais das
Atuarial regras de negdcio

3 Circular 445

Circular que dispbe procedimentos de prevencéo e

combate a lavagem de dinheiro

4 RCF

Cobertura de seguros para terceiros

Matriz de Riscos

Documento que contém os riscos e controles de um

determinado processo
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