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Resumo

Copello, Fabiana; Tomei, Patricia Amélia. Cultura organizacional como
elemento facilitador do programa de compliance. Rio de Janeiro, 2023. 87p.
Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Administracdo de Empresas, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Dez anos apds a Lei Anticorrupgdo, as organizacOes brasileiras vivem o seu
maior desafio: fomentar e manter uma cultura de compliance no seu ambiente
organizacional. O programa de compliance deve adequar as praticas empresariais de
governanga corporativa aos requerimentos da Lei Anticorrupgdo brasileira n°
12.846/2013 (BRASIL, 2013) e ao Decreto n® 11.129/2022 (BRASIL, 2022),
responsavel por regulamentar areferida lei. A implementacdo do programa de
compliance, néo se limita a um requerimento legal para reduzir multas e penalidades,
mas sim uma forma de minimizar o risco de integridade, fortalecer a reputacéo e se
destacar em mercados cada vez mais globalizados, competitivos, exigentes e
tecnoldgicos. Embora direcionado e detalhado pela legislacdo, o processo de
construcdo, implementacdo e manutencdo de programas de compliance pode variar,
sendo modelado de acordo com as diferentes culturas organizacionais. Portanto neste
trabalho, a partir de uma pesquisa qualitativa e exploratéria com especialistas de
compliance, se identificam: (i) quais elementos da cultura organizacional contribuem
para a internalizacdo de préticas e comportamentos de uma cultura de compliance nas
organizacg0es e (ii) como esses elementos da cultura organizacional influenciam na
maturidade de um modelo de cultura de compliance. Dentre os resultados encontrados,
identificamos e nomeamos sete elementos essenciais que contribuem para a
internalizacdo do valor compliance na cultura organizacional e demonstramos como
esses elementos influenciam os estdgios de maturidade cultural de compliance.
Adicionalmente, verificamos que culturas organizacionais que possuem aspectos das
culturas criativa, de controle e colaborativa, apresentam um ambiente mais favoravel
a implementacao e efetividade dos programas de compliance.

Palavras-chave

Cultura organizacional; compliance; cultura de compliance; programa de
compliance; governanca corporativa.
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Abstract

Copello, Fabiana; Tomei, Patricia Amélia (Advisor). Organizational culture
as a facilitating element of the compliance program. Rio de Janeiro, 2023. 87p.
Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Administracdo de Empresas, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Ten years after the Anti-Corruption Law, Brazilian organizations face their
greatest challenge: fostering and maintaining a compliance culture in their
organizational environment. The compliance program must adapt corporate
governance business practices to the requirements of Brazilian Anti-Corruption Law
No. 12,846/2013 (BRASIL, 2013) and Decree No. 11,129/2022 (BRASIL, 2022),
responsible for regulating the aforementioned law. The implementation of the
compliance program is not limited to a legal requirement to reduce fines and penalties
but rather a way to minimize integrity risk, strengthen reputation and stand out in
increasingly globalized, competitive, demanding, and technological markets.
Although directed and detailed by legislation, building, implementing and maintaining
compliance programs can vary, modelled according to organizational cultures.
Therefore, in this work, based on qualitative and exploratory research with compliance
specialists, the following are identified: (i) which elements of organizational culture
contribute to the internalization of practices and behaviours of a compliance culture in
organizations and (ii) how these elements of organizational culture influence the
maturity of a compliance culture model. Among the results found, we identified and
named seven essential elements that contribute to the internalization of the compliance
value in the organizational culture and demonstrated how these elements influence the
stages of compliance cultural maturity. Additionally, we found that organizational
cultures with creative, control and collaborative cultures present a more favorable

environment for implementing and compliance programs' effectiveness.
Keywords

Organizational culture; compliance; compliance culture; compliance program;
corporate governance.
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1. Introducéo

1.1. Contextualizacao

A preocupacdo com a integridade das entidades publicas e privadas aumentou

nos ultimos anos e décadas em decorréncia das graves consequéncias da falta de

praticas de governanga, como 0s grandes escandalos da nossa histdria recente.

O jornal Estaddo elencou em 2015, ano do aniversario dos 20 anos de

governanga corporativa no Brasil, onze grandes casos de fraudes corporativas e

corrupgdo no Brasil e exterior no artigo “Os maiores escandalos corporativos do

século 2171, conforme quadro 1 a seguir, a fim de ilustrar a constante necessidade

de implementacdo de bons controles e mecanismos de prevencdo as fraudes

corporativas. Apds 2015 tivemos outros casos relevantes, principalmente no Brasil,

como os das empreiteiras Odebrecht, Andrade Gutierrez e Queiroz Galvéo.

Quadro 1 - Os maiores escandalos corporativos do século 21

Ano Empresa / Caso Pais IndUstria
2001 Enron Estados Unidos Energia
2002 WorldCom Estados Unidos Telecomunicacdes
2002 Parmalat Italiana Alimenticia
2004 Shell Inglaterra Oleo e Gés
2006 Siemens Alemanha Conglomerado Industrial
2006 Banco Panamericano Brasil Financeira
2008 Madoff Estados Unidos Financeira
2008 Lehman Brothers Estados Unidos Financeira
2012 OGX Brasil Oleo e Gas
2014 Petrobras Brasil Oleo e Gas
2015 Volkswagen Alemanha Automobilistica

Fonte: elaborado pela autora (2022).

https://pt.slideshare.net/GilbertoPorto2/investig-fraudes-est-casos-iii-os-maiores-escandal os-
corporativos-do-seculo-21-estadao, 2015. O artigo original do Estaddo ndo esta mais disponivel.
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Os principais marcos relacionados a legislacdo anticorrup¢do no mundo séo:

e 1977: entrou em vigor nos Estados Unidos a lei federal Foreign Corrupt
Practices Act (FCPA) ou Lei de Praticas de Corrupcdo no Exterior, que €é
considerada a lei pioneira de combate a corrupgédo no exterior.

e 2010: 0 Reino Unido promulgou a UK Bribery Act (UKBA), que é considerada
uma das leis de combate a corrupcdo mais rigidas do mundo, que pune
inclusive, a corrupgdo privada.

e 2002: a Organizacao das Nacbes Unidas (ONU) desenvolveu o Pacto Global
contra a corrupgao, destinado a comunidade empresarial internacional.

A Lei Anticorrupcdo brasileira n® 12.846/2013 (BRASIL, 2013), também
conhecida como Lei da Empresa Limpa, foi sancionada em 2013 a partir de pressdes
de convencdes internacionais, conforme a seguir.

« Convencdo da Organizacao das Nacdes Unidas (ONU) contra a corrupgéao;

e Convencdo Interamericana Contra a Corrupcdo da Organizacdo dos Estados
Americanos (OEA);

e Convencdo do Combate a Corrupcdo de Funcionarios Publicos e Estrangeiros
em TransacOes Comerciais e Internacionais da Organizacdo para Cooperagéo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE).

Como signatario dessas convencdes internacionais, o Brasil precisava cumprir
as disposicdes dessas convencles. Para isso, precisou aprovar a lei anticorrupcéao
brasileira, a qual j& possuia um projeto de lei desde 2010.

O Decreto n° 8.420/2015 (BRASIL, 2015), que dispde sobre a
responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra
a administracdo puablica, nacional ou estrangeira e regulamentou a referida lei,
estabelece no capitulo 1V, intitulado de Programa de Integridade, parametros e
diretrizes para implementacdo de um programa de compliance efetivo e em
conformidade com a legislacdo anticorrupgdo vigente.

Ainda em 2015, a Controladoria-Geral da Unido (CGU) publicou o documento
“Programa de Integridade — Diretrizes para Empresas Privadas” detalhando as

diretrizes e orientacbes para construcdo e implementacdo de um programa de
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compliance de acordo com a Lei Anticorrupgdo e a portaria n® 909, que estabeleceu
critérios para avaliagdo de programas de integridade de pessoas juridicas.

Em julho de 2022, o Governo Federal publicou o novo Decreto n° 11.129/2022
(BRASIL, 2022), regulamentando a Lei da Empresa Limpa e revogando o antigo
Decreto Federal de 2015. O Decreto e o documento da CGU denominam o programa
de compliance como programa de integridade, no entanto, cada organizagdo pode
denominéa-lo de acordo com as suas politicas e cultura. Podemos observar atualmente
nas organizacdes as seguintes nomenclaturas: programa de compliance, programa de
integridade, programa de conformidade e programa antissuborno e anticorrupgéo,
sendo programa de compliance mais usual.

De acordo com o Art. 56 do capitulo V do novo Decreto n° 11.129/2022?
(BRASIL, 2022) — Do Programa de Integridade,

[...] programa de integridade consiste, no &mbito de uma pessoa
juridica, no conjunto de mecanismos e procedimentos internos
de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de
irregularidades e na aplicagdo efetiva de codigos de ética e de
conduta, politicas e diretrizes, com objetivo de:

| - Prevenir, detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e
atos ilicitos praticados contra a administracéo publica, nacional
ou estrangeira; e

Il - Fomentar e manter uma cultura de integridade no ambiente
organizacional.

Vale destacar o objetivo 1l de um programa de integridade “Fomentar e manter
uma cultura de integridade no ambiente organizacional”, de acordo com 0 novo
Decreto, esta relacionado ao objetivo do presente estudo.

A construcdo e implementacdo do programa de compliance por uma empresa tem
como objetivo principal assegurar que as suas atividades empresariais sejam exercidas
em conformidade com a Lei n®12.846/2013 (BRASIL, 2013), buscando ndo corroborar
com praticas ilicitas ou fraudulentas. Em relacdo a avaliacdo da efetividade dos
programas de integridade, o novo Decreto Federal n° 11.129/2022 (BRASIL, 2022)

trouxe algumas mudancas, entre as quais vale destacar:

2 https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02019-2022/2022/Decreto/D11129.htm, 2022,
14
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(1) A necessidade de evidenciar o comprometimento da alta dire¢cdo por meio
da destinacdo adequada de recursos ao programa de integridade;

(i) Maior rigor na gestao dos riscos inerentes as atividades desempenhadas pela
pessoa juridica, incluindo a realizacdo de analises de riscos periddicas e a
alocacdo eficiente dos recursos da pessoa juridica;

(iii) Necessidade de realizacdo de diligéncias apropriadas para a contratagéo e
supervisdo de terceiros, agora com mencao expressa a despachantes,
consultores e representantes comerciais, assim como a pessoas expostas
politicamente (PEPs) e seus familiares;

(iv) Arecomendacdo de realizacdo de diligéncias e monitoramento para doacoes
e patrocinios®.

Para complementar o arcabouco de orientacdes, regulamentos e normativos, a
International Organization for Standardization publicou as normas ISO 37001:2016 e
ISO 37301:2021, de Sistemas de Gestdo Antissuborno e Sistemas de Gestdo de
Compliance, respectivamente, que normatizam os sistemas de gestdo de compliance
em organizacdes plblicas e privadas (ORGANIZACAO INTERNACIONAL DE
NORMALIZACAO, 2021).

A Norma I1SO 37301 substitui a ISO 19600 de 2014, trazendo requisitos
especificos e ndo apenas diretrizes, como ocorria na 1SO 19600, que devem ser
aplicados para a implementacdo e manutengdo de um programa efetivo de compliance.
Como excelente reforco para o objetivo da presente pesquisa, a Norma ISO 37301
reforca a necessidade de se manter uma cultura de integridade e compliance,
considerando as necessidades e expectativas das partes interessadas, para se alcancar o
sucesso de longo prazo. A Norma ressalta ainda que as praticas e sistemas de
compliance serdo mais sustentaveis se incorporados a cultura, comportamento, atitude
e sistemas da organizacdo, colocando a cultura como um dos elementos centrais como
a governanga e a lideranca, conforme figura 1. Vale destacar, que o sistema de gestao
de compliance proposta pela Norma possui 0s elementos semelhantes ao de um

programa de compliance, conforme orientado pelo Decreto e diretrizes da CGU.

3 https://www.demarest.com.br/publicado-decreto-no-11-129-22-que-regulamenta-a-lei-no-12-846-13-
lei-anticorrupcao-e-revoga-o-decreto-no-8-420-15/, 2022.
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Embora direcionado e detalhado pelo Decreto, CGU e Normas ISO, o processo de
construcdo, implementagéo e manutengédo de programas de compliance pode variar de
empresa para empresa, sendo modelado de acordo com as diferentes culturas
organizacionais. Existem estudos sobre cultura organizacional e praticas de governanca
corporativa. No entanto, trazer uma analise mais profunda da relagdo de cultura com o

compliance, seré de grande relevancia para a academia e organizagoes.

Figura 1 - Elementos de um sistema de gestdo de compliance

OBJECTIVES
INTEGRITY | CULTURE | CONFORMITY | REPUTATION | VALUE | ETHICS

PRINCIPLES
INTEGRITY | GOOD GOVERNANCE | PROPORTIONALITY | TRANSPARENCY | ACCOUNTABILITY |
SUSTAINABILITY

COMMITMENT AT ALL
LEVELS
DETERMINING THE SCOPE
MANAGING NONCOMPLIANCE COMPLIANCE POLICY
CONTINUAL IMPROVEMENT ROLES AND RESPONSIBILITIES
OBLIGATIONS AND RISKS

PLAN

ORGANIZATION & ITS CONTEXT
LEGAL | SOCIAL | CULTURAL | DIGITALIZATION | FINANCE | STRUCTURE | ENVIRONMENT |
INTERESTED PARTIES

Fonte: https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:37301:ed-1:v1:en, 2022.
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1.2. Justificativa

O estudo do tema € oportuno, pois apds a Lei Anticorrupcao brasileira e os
escandalos derivados da Operacao Lava Jato, surgiu a necessidade de implementacéo
de departamentos e programas de integridade/compliance robustos nas organizacées
que atuam no Brasil. Adicionalmente, conforme o novo Decreto n°® 11.129/2022
(BRASIL, 2022), um dos objetivos do programa de integridade, é fomentar e manter
uma cultura de integridade no ambiente organizacional.

Como especialista de compliance e controles internos, atuando em
departamentos de compliance e projetos de implementacdo de programas de
compliance desde 2014, vivenciei grandes desafios visando adequar empresas as leis
internacionais e nacionais anticorrupcdo. Com essa experiéncia, entendi que a
implementacdo efetiva requer uma mudanca profunda de postura e conduta de toda a
organizacdo, principalmente da lideranca.

Estudos anteriores demonstraram que programas de compliance dificilmente
obterdo éxito quando o compliance se pauta extrinsecamente no interesse legal, como
é 0 caso do incentivo a reducdo de pena em caso de adogdo de programas de
compliance, esquecendo da criagdo de uma cultura verdadeira de compliance na
organizacdo (MELO, H. e LIMA, A., 2019). Os regulamentos, decretos, diretrizes e
frameworks passaram a ser secundarios e o tema “cultura organizacional” passou a ser
o foco e area de interesse das organizacOes e profissionais da area, pois dela depende
a internalizagdo das préaticas de compliance no comportamento e decisfes do dia a dia

das organizac6es de forma efetiva.

1.3. Questao de pesquisa
A principal questdo a ser enderecada com a pesquisa esta relacionada com 0s

principais aspectos da cultura organizacional que podem contribuir para a

implementacdo e construcdo de um programa de compliance efetivo, conforme a

17
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seguir: Quais elementos culturais devem ser contemplados para a internalizacdo de

praticas e comportamentos de uma cultura de compliance nas organizagdes?

1.4. Objetivo geral do estudo

Com a intencdo de gerar valor tangivel as organizacfes, suportando a alta
administracdo na internalizacdo dos comportamentos e préticas de uma cultura de
compliance, o objetivo principal da pesquisa é compreender quais elementos da cultura
organizacional contribuem para a implementacdo e efetividade dos programas de
compliance e analisar como esses elementos da cultura organizacional influenciam na

maturidade de um Modelo de Cultura de Compliance Organizacional (CCO).

1.5. Objetivos especificos do estudo

A fim de atingir o geral, temos como objetivos secundarios do estudo:

1. Realizar uma pesquisa bibliografica exploratoria utilizando as Palavras-
Chave identificadas.

2. Pesquisar referencial teérico que servira de base para identificar os critérios
de revisdo dos elementos que podem contribuir para a implementacéo e
efetividade dos programas de compliance: (i) Governanca Corporativa e
Cultura de Governanca: Modelo Competing Values Framework (CVF) de
Quinn e Rohrbaugh (1983); (ii) Cultura de Compliance: O Tripé do
compliance de Block (2017); (iii) Cultura Organizacional: Modelo de trés
niveis de Schein (1992); Modelo de Fleury (1989).

3. Elaborar questionario para as entrevistas com profissionais de compliance
visando: (i) analisar a percepcao de profissionais de compliance quanto a
relevancia de determinados elementos da cultura organizacional para a
implementacao e efetividade de um programa de compliance; (ii) analisar
a utilizacdo desses elementos nas organizacGes analisadas; (iii) investigar

status do programa de compliance nas organizagGes analisadas.
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4. Propor elementos e estagios de maturidade que devem compor um Modelo
de Cultura de Compliance Organizacional (CCO), a partir das opinides e
experiéncias compartilhadas por especialistas com programas de

compliance em diferentes organizagdes.

1.6. Relevancia do estudo

Como contribuicdo académica, o compliance esta sendo adotado pelas
organizagbes como uma préatica de governanga corporativa e conceito fundamental
para uma reputacdo organizacional positiva e gestdo do risco de integridade. No
entanto, a cultura organizacional como elemento facilitador da cultura de compliance
ainda é pouco explorada na gestdo. A presente pesquisa favorece a proposicao de um
Modelo de Cultura de Compliance Organizacional (CCO).

Como contribui¢do pratica, no cenario atual, no qual a integridade corporativa
tornou-se essencial para que as organizagdes se mantenham relevantes e competitivas,
novas praticas de governanca devem ser avaliadas e implementadas. Algumas préaticas
que contribuem para a gestdo do risco de integridade ainda sdo pouco exploradas, em
particular o compliance, que faz parte do pilar Governanca no conceito ESG

(Environmental, Social and Governance), conforme demonstrado na figura 2.

Figura 2 - Estratégica ESG (Environmental, Social and Governance) integrada
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Fonte: https://www.instagram.com/somosauditores, 2021.
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Adicionalmente, as areas de compliance das organizagdes se deparam com um
grande desafio na implementacdo dos programas, que é ndo ter um programa de
compliance efetivo, ou seja, que estd internalizado na sua cultura. Quando a
implementacao ndo é efetiva, o programa de compliance é chamado “de prateleira”.

Os elementos que devem compor um Modelo de Cultura de Compliance
Organizacional (CCOQO), propostos neste estudo, favorecem o fomento e a
internalizacdo de uma cultura de compliance no ambiente organizacional, facilitando
a implementacao efetiva dos programas de compliance, conforme objetivo do novo
Decreto n® 11.129/2022 (BRASIL, 2022).

1.7. Delimitacédo do estudo

A pesquisa ndo ira abordar o estudo da ética e da cultura organizacional ética
na implementacédo do programa de compliance, assim como as tipologias culturais. O
foco deste trabalho é utilizar os elementos culturais como referéncia para programas
de compliance. A pesquisa também néo se aprofundara nas questdes relacionadas a
governanga corporativa, mas sim 0s principios de governanca que visam a

conformidade com instituicGes legais e com marcos regulatérios, como o compliance.
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2. Referencial tedérico

Visando alcancar os objetivos da pesquisa, serdo apresentados neste capitulo
os elementos tedricos para fundamentacdo do estudo, obtidos através da revisao da
literatura em bases de pesquisa como o Anpad Spell, Maxwell e bibliotecas PUC.

O referencial tedrico estd organizado da seguinte forma: (i) Cultura
organizacional; (ii) Governanca corporativa; (iii) Relacdo entre a cultura
organizacional e a governanca corporativa; (iv) Teoria institucional e compliance; (V)

Compliance e cultura de compliance.

2.1. Cultura Organizacional

Cultura organizacional refere-se a um sistema de significado compartilhado

mantido por membros, que distingue a organizacao de outras organizagoes.

“A cultura organizacional é a estrutura de pressupostos
fundamentais estabelecida, descoberta ou desenvolvida por
dado grupo no processo de aprendizagem de solucdo de
problemas de adaptacéo externa e de integracdo interna que,
tendo funcionado bem para ser admitida como valida, deve,
portanto, ser ensinada aos novos membros do grupo como a
forma correta de perceber, pensar e sentir aqueles
problemas”. (SCHEIN, 1984, p. 3)

Para Fleury e Fischer (1989), a cultura organizacional é concebida como um
conjunto de valores e pressupostos basicos, expressos em elementos simbolicos, o0s
quais, em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso, como

ocultam e instrumentalizam as relagdes de poder.
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A identidade de uma organizacao é formada pela sua imagem ou reputacao, que
séo as impressoes e percepgdes formadas pelos seus stakeholders ao longo do tempo,

e pela sua cultura, que esta relacionada ao dia a dia da organizacao.

“Podemos afirmar que os atributos que definem a esséncia de
uma organizagdo, sdo utilizados como forma de sua
representacdo e possuem maior adesdo quando ha um
entendimento por parte de seus stakeholders de que tais
atributos expressam elementos de sua cultura, seus valores e
seus principios”. (ALMEIDA, 2009 p. 219).

De forma prética e simples, a cultura organizacional ndo é um conjunto magico
de regras que faz com que todos se comportem como a organizagao gostaria, mas sim
um sistema de comportamentos que a organizacao espera que a maioria das pessoas
adote a maior parte do tempo e na maioria das situacées. (HOROWITZ, 2021)

Sete caracteristicas primarias parecem capturar a esséncia da cultura de uma
organizacdo (O’REILLY III et.al. 1991):

1. Inovar e assumir riscos. O grau até o qual os empregados sdo encorajados
a inovar e assumir riscos.

2. Atencdo aos detalhes. O grau até o qual se espera que 0s empregados
tenham precisdo, andlise e atencdo aos detalhes.

3. Orientagdo para resultados. O grau até o qual a gestdo centra-se em
resultados, em vez de nas técnicas e processos usados para alcanca-los.

4. Orientacao as pessoas. O grau até o qual as decisdes da gestdo levam em
consideracdo o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da organizacao.

5. Orientacdo a equipe. O grau até o qual as atividades de trabalho sdo
organizadas em torno de equipes em vez de individuos.

6. Agressividade. O grau até o qual as pessoas sdo agressivas e competitivas
em vez de descontraidas.

7. Estabilidade. O grau até o qual as atividades organizacionais enfatizam a

manutengéo do status quo em contraste com o crescimento.
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Quando a cultura ¢ forte, os valores fundamentais da organizagdo sdo mantidos

intensamente e amplamente compartilhados. Quanto mais membros aceitam os valores

fundamentais, mais forte seréd a cultura e maior influéncia sobre o comportamento dos

membros porque o alto grau de intensidade e compartilhamento cria um clima de alto

controle comportamental.

Segundo Robbins e Judge (2014), a cultura tem a seguintes fungdes para a

organizacao:

1.

A cultura tem um papel de definicdo de limites e diferencia as organizacGes;

2. A cultura transmite um senso de identidade para 0s membros da organizagéo;

3. A cultura facilita o compromisso com algo maior que os interesses individuais;
4,
5

. A cultura € a cola social que ajuda a manter a organizacdo unida, fornecendo

A cultura melhora a estabilidade do sistema social;

padrdes para aquilo que os funcionarios devem dizer e fazer;

A cultura € um mecanismo de producdo de sentido e controle, que orienta e
condiciona as atitudes e 0 comportamento dos empregados. A cultura define as
regras do jogo.

Ritter (2008) defende que a cultura organizacional possui quatro fungdes

béasicas no contexto organizacional:

1.

Identificacdo: propicia aos seus membros conhecer/reconhecer a identidade

organizacional;

. Integragdo: proporciona um elo entre seus membros de modo a

conhecer/reconhecer 0 que 0s une;

. Coordenacdo: possibilita por meio da aplicacdo de normas uma maior liberdade

de acdo e decisao;

. Motivacdo: influi e legitima o comportamento de seus membros de forma a

buscar o bem comum para atingir os objetivos e metas planejados pela
organizacao.

As funcdes 5 e 6 segundo Robbins e Judge e as fungdes 3 e 4 segundo Ritter,

s&o essenciais para implementacédo de culturas de governanga e compliance.

Agora que passamos pelos conceitos, caracteristicas e funcdes da cultura,

vamos abordar alguns modelos de cultura organizacional.
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O modelo Competing Values Framework (CVVF), modelo proposto por Quinn e
Rohrbaugh (1981, 1983) e posteriormente desenvolvido por Cameron e Quinn (2006),
relacionando cada quadrante a um tipo cultural. O CVF foi criado para expressar
medidas quantitativas de uma variedade de ambientes organizacionais. Apresenta
quatro quadrantes que qualificam duas dimensdes analiticas contrastantes de estruturas

organizacionais e quatro culturas:

1. Flexibilidade e Discrigéo - Enfase na flexibilidade e espontaneidade.

2. Estabilidade e Controle - Enfase na estabilidade, ordem e controle.

3. Foco Interno e Integracio - Enfase na integracio, colaboragéo e uniéo.

4. Foco Externo e Diferenciacio - Enfase na diferenciacdo, competicdo e

rivalidade.

Figura 3 - Competing Values Framework

Flexibilidade ¢ Discricio

Cultura Cla Cultura Adhocracia

Orientacio Colaborativa Orientacio Criativa
= Meios Coesdo, participacio, comu- Meios Adaptabilidade, crativi- 2
-y nicacio, capacitacio dade, agilidade -
E o - s - . -
¥ Fins Moral, desenvolvimento de pes- | Fins Inovacio e tecnologia de o

— .
= s0as, comprometimento ponta =
= Cultura Hierarquica Cultura Mercado m
= . —— . - o =
E Orientacio Controle Orientacio Competicio =
= . - . ) . - =
— Meios Processos capazes, consisten- | Meios Foco no chiente, produtivi- =
g cla, controle de processos e medigio | dade, aumentar a competividade  Z.
= -
El
Fins Eficiéncia, pontuahdade, bom | Fins Participacio de mercado ren-
funcionamento tabilidade, alcance de metas

Estabilidade ¢ Controle

Fonte: CAMERON E QUINN (2006).
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e Cultura CIa: orientacdo para a cultura colaborativa e se caracteriza pela
flexibilidade, pelo foco no ambiente interno e pela integracdo, além de adotar
valores e objetivos compartilhados, coesdo entre os membros da organizagéo,
participacdo, senso de pertencimento, desenvolvimento de pessoas, trabalho em
equipe, programa de envolvimento dos funcionarios e compromisso corporativo

para funcionarios.

e Cultura Adhocracia: orientagéo para a cultura criativa e se caracteriza pela inovacéo,

priorizacdo da flexibilidade e foco no ambiente externo, fomento do
empreendedorismo, criatividade, pioneirismo, foco na criacdo de uma visdo de
futuro, énfase na individualidade, na assuncdo de riscos, e todos tém grande
envolvimento com a produgdo, com os clientes, com a pesquisa € com 0

desenvolvimento.

e Cultura Mercado: orientacdo para a cultura competitiva e se caracteriza pelo foco

no ambiente externo. Predominam a competitividade, a produtividade, os objetivos
organizacionais, busca por rentabilidade, resultados financeiros e superacdo de

metas.

e Cultura Hierarquica: orientacdo para a cultura de controle e se caracteriza pela

priorizacdo da estabilidade e controle com foco no ambiente interno e integragéo.
Podemos identificar linhas claras de autoridade e regras de tomada de decisdes

padronizadas.

Um dos modelos mais importantes e conhecidos € o Modelo de Schein (1983),
modelo de cultura organizacional desenvolvido no comeco dos anos 1980, que tornou-
se uma das influéncias para as teorias de cultura organizacional e se baseia na ideia de
que a cultura de uma organizacdo existe em trés diferentes niveis, sendo eles: (i)

Artefatos; (ii) Valores; (iii) Pressupostos basicos e inconscientes, conforme figura 4.
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Figura 4 - Modelo dos trés niveis de Schein (1983)

+

+

Fonte: Schein (1983) - adaptada pela Autora

De acordo com o Modelo de Schein (1983), os funcionarios aprendem uma
cultura através da linguagem que utilizam (girias proprias, jargdes, siglas da empresa),
simbolos que caracterizam a empresa, histérias compartilhadas por todos, narracdes
de acontecimentos marcantes da empresa e seus fundadores e rituais. Como exemplo
de rituais temos 0s mais comuns nas organizagdes que Sdo 0s rituais de integragcdo
(reunides, cafés da manh& com o presidente, almocos, passeios, confraternizag¢fes de
fim de ano e etc.) que tentam promover uma maior coesao entre 0S membros de uma
organizacdo e fortalecer a cultura organizacional. A medida que o grupo se torna
coeso, ele adquire codigos proprios de identificagdo, de comunicacéo, de linguagem e
de comportamento, que se traduzem em padrdes assumidos e praticados pelos
integrantes deste grupo.

Os trés niveis do Modelo de Schein (1983) estdo descritos a seguir:

e 1° Nivel — os artefatos visiveis da cultura organizacional sdo faceis de
encontrar e identificar, mas nem sempre sdo decifraveis ou de facil
interpretacdo, pois como a logica existente entre os artefatos nao é revelada,
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ela pode ndo ser compreendida. Os artefatos visiveis sdo compostos por
elementos como arquitetura, 0 ambiente fisico, as tecnologias utilizadas, a
disposicao dos locais de trabalho, a forma como as pessoas se vestem, 0s
padrdes observaveis de comportamento, os documentos de conhecimento geral
e 0s manuais recebidos pelos empregados, as historias compartilhadas e outros
padrdes tangiveis.

Quadro 2 - Manifestacdes visiveis

Manifestacoes Manifestacoes Manifestacdes
fisicas comportamentais verbais
Tecnologia, arte, arquitetura, ~ - ~ -
. . Padrdes de comunicacéo e Padrdes de comunicagéo
design, logo, siglas da I
s comportamento visiveis: e comportamento
empresa, aparéncia, P L LA
- . - cerimdnias, rituais, reunides, audiveis: piadas,
vestuario, objetos materiais, - PR
o eventos, treinamentos, anedotas, girias, jargoes,
formato dos escritorios, . . LT
- tradicGes, recompensas e apelidos, explicac6es,
documentos publicos e e . Hpa
punicdes mitos, historia

linguagem

2° Nivel - no nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas,
é dificil observar diretamente a questao dos valores. S0 necessarios processos
de anélise e entrevistas para identificar os valores da cultura, que representam
as justificativas ou racionalizagdes dos atos dos membros da organizagao.
Quando os valores sdo reconhecidos como verdade em uma organizagao, eles

se tornam inquestionaveis.

3° Nivel - o nivel dos pressupostos basicos e inconscientes é o mais dificil de
ser identificado, gerenciado e internalizado pelos membros da organizacéo,
pois esses sao "dados como certo, garantido, normal”. Esse nivel determina o
modo de ser, sentir, pensar e perceber a organizagéo por seus membros. S&o as
ideias e premissas basicas que governam as a¢Ges, 0 comportamento e as
razdes dos atos dos membros da organizacdo. O processo de assimilagdo destes
pressupostos é longo e resulta do processo de enfrentamento de problemas e

da solucdo adequada a estas situacdes. Este conhecimento é apreendido e
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divulgado pela organizagdo, atingindo o nivel inconsciente dos seus membros.
Muitas vezes as pessoas podem nem estar conscientes da posse destes valores
e crencas, e sO 0s percebem se eles forem violados ou ameacados algum dia.

Os pressupostos basicos formam o nivel mais permanente e estavel.

De acordo com Schein (1983), a esséncia da cultura sdo os pressupostos basicos e
as crencas estabelecidas. Esse nivel atinge os valores e normas de conduta que séo
reconhecidos e mantidos pelos membros da cultura. Os valores e normas influenciam
as decisOes e agdes tomadas pelos membros da cultura em questdo. Finalmente, as
acOes guiadas culturalmente produzem artefatos.

Schein (1983) defende que gquando novos membros sao trazidos a cultura, ou
eles sdo selecionados com base nos seus valores ou eles tém de aceitar os valores
culturais. Culturas mudam, mas somente quando novos valores séo trazidos de fora.
Porém, novos valores so serdo incorporados aos pressupostos basicos se for provada a
validade e que tais valores trardo beneficios para a organizacdo. Somente quando 0s
membros percebem os beneficios é que novos valores "descem™ ao nivel dos
pressupostos inconscientes.

Do ponto de vista do modelo de Schein (1983), a cultura vem de dentro para
fora, das profundezas dos pressupostos basicos, das normas e valores até a superficie
onde os artefatos podem ser observados. Tais pressupostos sdo considerados téo
validos que sdo repassados aos novos integrantes do grupo.

O caminho metodolégico proposta por Schein (1983) para decifrar a cultura de

uma organizacdo deve investigar quatro visdes, que podem ser combinadas entre elas:

1. Analisar as acOes desenvolvidas pelos membros da organizacao para lidar
com incidentes criticos ja vivenciados ao longo da historia;

2. Analisar o processo e o conteudo de socializagdo de novos membros;

3. Analisar as crengas, os valores e as convicg¢des dos fundadores e de pessoas
chave na formacdo da cultura organizacional,

4. Explorar e analisar as anomalias e caracteristicas intrigantes observadas ou

descobertas em entrevistas.
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O Modelo de Fleury (1989) prop6s uma metodologia para desvendar a cultura
de uma organizacgdo que amplia a proposta de Schein (1983) e considera cinco visoes

que favorecem a observacéo das relacdes de poder nas empresas, conforme a seguir:

1. O histérico da organizacdo: ao recuperar 0 momento da criacdo de uma
organizacdo, a historia dos fundadores, o contexto no qual ela nasceu e o0s
incidentes criticos vivenciados, € possivel conhecer como e por que a empresa
resolve seus problemas. Essa investigacdo promove o contato com narrativas de
situacBes reais que ocorreram na organizagdo, legitimando as praticas sociais e
reforcando os valores e os comportamentos adequados e inadequados.

2. O processo de socializacdo de novos membros: permite conhecer os valores e
comportamentos visiveis esperados. Ao processo inicial, somam-se 0s ritos, que
sdo atividades planejadas em que normas, valores e crengas sdo afirmados e
comunicados aos membros da organizag&o.

3. As politicas de recursos humanos: 0s processos como recrutamento, selecéo,
remuneracao, desenvolvimento de carreira, treinamento e desenvolvimento, entre
outros, mediam a relacdo entre os individuos e a organizagdo e contribuem com a
formacéo da identidade organizacional.

4. O processo de comunicacdo: se refere aos diversos fluxos de comunicacdo da
organizagdo, canais internos e externos, fluxos formais e informais. Inclui os
comunicados internos e externos, as conversas entre empregados, as conversas
com stakeholders e outros processos de comunicagdo. Por meio da comunicacgéo,
é possivel transmitir e reforcar os padrées culturais. A investigacdo desse elemento
pode revelar aspectos mais subjetivos da cultura, assim como a forma como as
pessoas se relacionam.

5. Organizagéo e processos de trabalho: os procedimentos considerados padrdes pela
organizacdo e a forma de gestdo da forca de trabalho permitem compreender as
relagdes de poder entre as categorias de empregados, como por exemplo, entre 0s

lideres e suas equipes.
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Por meio dessas visdes, é possivel identificar elementos culturais de uma
organizacdo, como (i) as historias que marcaram o desenvolvimento da organizacéo e
que sdo compartilhadas; (ii) os rituais que as pessoas participam e que reforcam os
comportamentos esperados; (iii) os mitos contados pelos lideres e funcionarios; e (iv)
os herdis que sdo exemplos a serem seguidos. Essa metodologia favorece a
identificacdo das conexdes interpessoais e, portanto, das relagdes de poder.

De forma geral, a cultura de uma organizagdo nao pode ser resumida em regras
escritas. Seus limites incluem as préticas informais que orientam o comportamento
dos membros de uma organizagdo no seu dia a dia e conduzem seus esforgos para

alcancar os objetivos organizacionais, conforme representado na figura 5.4

Figura 5 - Representacdo da Cultura Organizacional

Cultura organizacional

111
{ (”\ h!

Interacoes Atitudes Aspiragoes Assuntos

L J

v

Comportamento dos membros

Fonte: EAD SENAC, Técnico em administracdo, 2022.

Apds essa jornada tedrica, sabemos que a cultura é refletida pelos principios e
crengas compartilnados pelos membros de uma organizagdo (TOMEI, 2011). A
cultura organizacional guia e restringe 0 comportamento dos membros de uma
organizagdo, mediante valores e normas de conduta compartilhados e assumidos por

esses membros.

4 https://www.ead.senac.br/drive/tecnico_em_administracao/index.html, 2022.
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Os arquétipos da cultura organizacional, também conhecidos como
pressupostos basicos ou inconscientes ou padrdes/normas culturais ou de
comportamento, definem uma determinada cultura organizacional, conforme o 3°
nivel do Modelo de Schein (1983). Dessa forma, podemos voltar para a nossa questdo
de pesquisa: Quais elementos culturais devem ser contemplados para a internalizacéo
de préticas e comportamentos de compliance e integridade como pressupostos da
cultura organizacional?

Os principais elementos da cultura de uma organizacdo sdo demonstrados pela
forma como ela realiza seus negdcios, pela maneira como trata clientes e funcionarios,
pelo nivel de autonomia e liberdade existente nos departamentos e pelo grau de
liberdade demonstrado pelos funcionarios em relacéo a organizagdo. ° Destacamos no

quadro 3, alguns elementos da cultura organizacional:

S https://www.ead.senac.br/drive/tecnico_em_administracao/index.html
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Quadro 3 - Elementos da cultura organizacional

Elementos da Cultura Organizacional

Valores

Definem o carater fundamental da organizagdo, aquilo que diferencia uma
organizagdo da outra. S8o a base para a geragcdo de comportamento, o qual se ajusta
as necessidades dos grupos, em que diferentes valores tém graus de importancia
diferenciados para cada individuo. S&o como construtos latentes envolvidos na
avaliacdo de atividades ou resultados, especificando, por exemplo, modos de
comportamento que sdo socialmente aceitos. Assim, os valores compdem a base da
cultura organizacional.

Comunicacgéo

Envolve a linguagem a ser utilizada, os meios pelos quais a organizagao se comunica
com cada publico, as cores da organizacédo, regras de utilizacdo do logotipo e do
nome da marca, entre outras informacdes que envolvem a divulgacdo da imagem.

As normas sdo as regras ndo escritas compartilhadas e assumidas pelos membros da

Normas o
organizagéo.
Crencas e Determina o modo de ser, sentir, pensar e perceber a organizacdo por seus membros.
¢ Sdo as ideias e premissas basicas que governam as agdes, 0 comportamento e as
Pressupostos ~ . Y
razBes dos atos dos membros da organizagéo.
Pessoas, vivas ou mortas, reais ou imaginarias, que possuem caracteristicas
Herdis valorizadas na cultura e cujo comportamento serve de modelo para seus seguidores.

Os herois tornam o sucesso atingivel e humano, além de motivar os empregados.

Ritos, rituais e
cerimonias

Os ritos e rituais expressam valores estabelecidos no passado e ratificados ou
reiterados no presente. Os movimentos, 0 canto e a musica, 0s gestos empregados
nas situacOes rituais sdo sempre de natureza simbdlica. Nas cerimfnias temos um
evento mais elaborado, mais amplo, que envolve um conjunto de rituais, ritos e
simbolos onde podemos observar varios comportamentos aceitos pelos membros do
grupo e legitimados pela cultura.

Historias, mitos

A historia é uma narrativa baseada em eventos verdadeiros. Frequentemente uma
combinacdo de verdade e ficcdo. Os mitos e lendas sdo narrativas dramaticas de
eventos imaginados, comumente usadas para explicar as origens ou transformacdes

e lendas de algo. S&o uma tentativa de explicacdo da realidade, se fundamentam em dados
histdricos, embelezados com detalhes de ficcdo. Ao expressar comportamentos
idealizados e aceitaveis socialmente, reforcam a ideia da cooperacgdo e estabilidade.
Os tabus sdo elementos da cultura organizacional repercutidos que séo trazidos da

Tabus vida social e cotidiana para dentro da organizacdo. Os tabus estardo presentes nas

empresas de acordo com os valores que as pautam.

Fonte: elaborado pela autora (2022) com base no livro “O Que é a Cultura Organizacional? ”
(TOMEL, 2011) e no site “forbusiness.vagas.com.br/blog/elementos-cultura-organizacional”.
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2.2. Governanca Corporativa

Para falarmos sobre compliance, é necessario abordarmos a importancia da
governanca corporativa para os temas cultura, integridade e reputacdo organizacional.
Atualmente, a reputacéo e integridade das empresas possui forte relacdo com as suas
praticas de capitalismo sustentavel, principalmente em virtude do crescente interesse
pelo conceito ESG (Environmental, Social and Governance). “G, significa
Governanca e € o0 sistema interno de praticas, controles e procedimentos que a empresa
adota para se governar, tomar decisdes eficazes, cumprir a lei e atender as necessidades

dos stakeholders externos. Toda empresa requer governanga”. (HENISZ et.al., 2019)°

“Quanto melhor o sistema de governang¢a, maiores as
possibilidades de construir um capitalismo sustentavel. O
objetivo dos sistemas de governanca € ajudar as empresas a
desenharem a vitalidade construtiva de seus funcionarios, ao
mesmo tempo controlando os efeitos de suas fraquezas
inevitaveis”. (ELKINGTON, 2011, p. 45).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), a
governanca corporativa é o sistema pelo qual as organizagbes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de
administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas.
As boas praticas de governanca corporativa convertem principios basicos em
recomendacfes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor econdmico de longo prazo da organizacdo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestéo, sua longevidade e o bem comum.
O Cadigo de Melhores Préaticas de Governanga Corporativa do Brasil foi preparado
pelo IBGC como contribuicdo para o aperfeicoamento da Governanca Corporativa das
empresas brasileiras. O IBGC baseou-se na experiéncia de seus predecessores norte-

americanos e ingleses e de seus associados em Codigos de Melhores Praticas como

6 https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/five-
ways-that-esg-creates-value/pt-BR
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Cadbury, General Motors, Hampel, NACD (National Association of Corporate
Directors), Viénot e outros. (LODI, 2000).

No passado, os acionistas eram gestores, confundindo o seu papel em sua
pessoa propriedade e gestdo. Com a profissionalizacdo, privatizacdo, globalizacéo e o
afastamento das familias da gestdo, a governanca corporativa colocou o Conselho de
Administracédo entre a propriedade e a gestdo das organizac6es. (LODI, 2000).

A partir da segregacdo entre a propriedade e gestdo, o titular da propriedade,
delega ao “agente” o poder de decisdo sobre a sua propriedade e surgem os chamados
“conflitos de agéncia”, pois os interesses daqueles que administram a propriedade nem
sempre estdo alinhados com os de seu titular. Outro aspecto que gera o conflito de
agéncia seria a existéncia de mais de um titular da propriedade. Para conseguirem
recursos, as empresas precisam compartilhar sua governanca interna entre Varios
acionistas e diversos interesses, pois somente um acionista ou grupo controlador podera
ndo ter condicBes de patrimonio e crédito suficientes para viabilizar o seu crescimento.
Esse aspecto coloca em discussao a relagédo entre administrador (agente) e o controlador
(titular da propriedade), admitindo-se que existem conflitos de interesses entre ambos

quando o assunto € o destino da empresa.

“A Teoria da Agéncia suporta a ideia fundamental de que os
administradores ndo tém o espirito de empreender esforcos
para maximizar o retorno do acionista, mas sim em tornar a
empresa mais forte e segura, o que nem sempre é a melhor
solucéo para os investimentos dos acionistas. Ao acionista
interessa maximizar seus investimentos conseguindo sempre 0s
melhores retornos para suas aplicagdes, o que pode ndo ser
ampliar os negocios da empresa, mas, ao contrario, usufruir
de seus recursos na forma de dividendos ou mesmo vendendo
a empresa e aplicando em outro investimento. Portanto, no
intuito de alcancarem essa finalidade, muitas vezes o0s
administradores cometem excessos que podem ferir até
direitos essenciais dos acionistas”. (LAMEIRA, 2001, p. 30).

A necessidade de tomar decisdes em conjunto e as diferencas quanto aos
objetivos ou percepcdes representam elementos necessarios ao surgimento de
conflitos intergrupos. O conflito organizacional produz determinados fendmenos,
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como as negociagdes e lutas pelo poder. A solucéo é estabelecer melhores préticas de
governancga nas empresas, que consigam evitar os conflitos de interesses que existem
nas empresas ou minimizar os seus efeitos.

As préaticas de governanca corporativa devem fornecer condi¢Ges para que
todos os agentes envolvidos na empresa (empregados, administradores, fornecedores,
credores, acionistas, auditoria e outros stakeholders) possam encontrar um cenario
com maior equilibrio entre todos os interesses em questdo (LAMEIRA, 2001).

Dessa forma, a governanca corporativa pode ser compreendida como um
processo ou modelo de gestdo que visa harmonizar e construir uma boa relagéo entre
gestores controladores, acionistas minoritarios e demais stakeholders da empresa, em
virtude da separacdo entre propriedade e gestdo. O processo de governanca
corporativa pode ser sintetizado através dos 8 Ps da governanca (ANDRADE &
ROSSETT], 2009), conforme figura 6.
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Figura 6 - Uma sintese conceitual: os 8 Ps da Governanca Corporativa

Propriedade

Processos e Praticas

Fonte: ANDRADE & ROSSETT]I (2009) - adaptado pela Autora

A Figura 6 traz uma sintese conceitual das diversas dimensdes da governanca
corporativa. Nas definigdes usuais de governanca corporativa geralmente estdo
presentes os 8 Ps, explicita ou implicitamente. Os principios sdo derivados da ética
que deve prevalecer no mundo dos negocios. Os propdsitos convergem para 0 maximo
retorno total de longo prazo para os stakeholders. O poder emana dos proprietarios,
independentemente do grau de dispers@o do controle. Os processos tém a ver com a
constituicdo e a operacao dos 6rgaos de governanca, conselhos corporativos e direcao.
E as préaticas sdo centradas na gestdo dos conflitos de agéncia e na minimizagdo dos
seus custos, condicBes essenciais para a longevidade das empresas. (ANDRADE &
ROSSETTI, 2009; p.150)
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. Propriedade

o Atributo fundamental, diferenciador das companhias. Tipologias: familiar,
consorciada, estatal, andnima, fechada, aberta, concentrada, pulverizada, etc.

 Estreitas relagdes com as razdes de ser e com as diretrizes de governanga.

. Principios

« Fairness. Senso de justica e equidade de diretores.
o Disclosure. Transparéncia quanto aos resultados, oportunidades e riscos.
« Accountability. Prestacdo responsavel de contas.

o Compliance. Conformidade com instituicdes legais e marcos regulatorios.

. Propdsitos

e (a) Maximizacao do retorno total dos investimentos dos shareholders (RTS).
o (b) Conciliacdo do RTS com os interesses de outros shareholders.

« (a) + (b) Maximizagao iluminada do valor (proposicdo normativa de Jensen:’).

. Poder

« Constituicdo da estrutura de poder: prerrogativa dos shareholders.
» Definicdo e separacdo de funcdes e responsabilidades: conselhos e diretoria.
 Defini¢do compartilhada de decisdes de alto impacto.

« Planejamento das sucessdes nos 6rgaos de governanca.

. Processos e Préaticas

« Constituicdo e empowerment dos 6rgaos de governanga.

o Direcionamento; autorizacdo; monitoramento: estratégias, operacdes e
resultados.

« Instituicdo de sistemas de acompanhamento de riscos e descontinuidades.

» Gestdo de conflitos e de custos de agéncia.

o Gestao de relacionamentos internos e externos.

. Perenidade

« Salvo em casos excepcionais, objetivo ultimo das organizacoes.

o Presente em todas as empresas, com maior visibilidade nas empresas familiares.

" “Enlightened value maximization recognizes that communication with and motivation of an
organization’s managers, employees, and partners is extremely difficult. What this means in practice is
that if we simply tell all participants in an organization that its sole purpose is to maximize value, we
will not get maximum value for the organization”. (JENSEN, 2001).
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« Fortemente associdvel a desenvolvimento de liderangas; gestdo eficaz de riscos;
tratamento das questdes-chave, internas e externas; criacdo de valor para 0s
shareholders, conciliada com os de outros shareholders.

7. Pessoas
 Postura ética na conducdo de questdes societarias, de negdcios e na gestao.
« Harmonizacdo de interesses: convergéncia para bons resultados.

e Base dos outros “7 Ps”, dos legados e das condutas que conduzem a perenidade.

Podemos afirmar que governanca e compliamce estdo intimamente ligados,
pois o compliance faz parte dos “Principios” e a sua implementacéo é obrigatéria para
empresas listadas com o nivel mais alto de governanca na Bolsa de Valores de Sao
Paulo — Bolsa, Brasil, Balcdo (B3), conhecido como Novo Mercado.

Além dos beneficios citados anteriormente, outros beneficios, como a melhoria
de processos e controles visando a eficiéncia operacional e a gestdo de riscos, sdo
impulsionados pela governanca corporativa. A complexidade dos mercados e a
seguranca requerida pelos investidores relacionada ao monitoramento de potenciais
riscos de forma periddica e consistente, tornam ainda mais relevantes o papel da
governanca corporativa.

Empresas com compromisso de melhorar a integridade, além de rentaveis,
cultivam maior chance de sucesso, em um mundo competitivo, devido a sua
credibilidade (HARON et.al.2015).

“De acordo com a perspectiva da vantagem competitiva,
podemos entender a reputacdo como um recurso intangivel de
alto valor, em funcéo do que pode gerar de beneficios; raro,
por serem poucas empresas consideradas de forte reputacao;
impossivel de se imitar, uma vez que é o resultado de acles e
comportamentos da empresa ao longo dos anos; sendo Unica e
exclusiva; e de dificil substituicdo, visto que a empresa que
perde a sua reputacdo ndo tem como comprar ou adquirir no
mercado um recurso substituto”. (ALMEIDA, 2009, p. 233-
234)

Com base nos 8 Ps da governancga de Andrade e Rossetti (2009):
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e Os Principios fornecem as diretrizes para o processo de governanga

corporativa, sendo o compliance um dos quatro principios; e

e As Pessoas representam a postura ética na conducdo de negdcios, a
harmonizagéo de interesses das diversas partes interessadas e formam a base

para todo o processo de governanga corporativa.

Dessa forma, podemaos inferir que préaticas de governanca corporativa eficientes
estdo alinhadas a uma cultura de compliance e integridade.

2.3. Relagéo entre cultura organizacional e governancga corporativa

A cultura organizacional é extremamente importante para qualquer tipo de
organizagdo, uma vez que influi diretamente na maneira como 0S sujeitos
organizacionais buscam cumprir as estratégias, objetivos e metas organizacionais. Os
principios, valores, crencas, ritos, mitos e normas que regem uma organizacao sao
determinantes, pois propiciam aos seus membros uma percep¢do mais homogénea da
organizacdo. Quando os valores e crengas de uma cultura organizacional entram em
conflito com os principios e propositos da governanca corporativa, dificilmente a
organizacao terd sucesso com a disseminacdo e engajamento dessas praticas. Por esse
motivo, implementar a governancga requer muitas vezes uma mudanca cultural.

A governanga corporativa precisa de uma infraestrutura na qual possa ser
construida, para que percorra toda a instituicdo e seja priorizada de modo que todos 0s
stakeholders entendam sua importancia (TUAN, 2011). Essa infraestrutura
mencionada por Tuan (2011) pode ser a cultura organizacional, por ser um dos
principais elementos para a constituicdo e conducdo da dindmica organizacional,
considerando que esta é a principal identidade de uma organizacdo. (LOPES et.al.,
2014)

As organizagdes que aplicam a governancga corporativa sdo organizacfes que

prezam por uma boa e forte relacdo entre ela e seus stakeholders e, para isso,
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necessitam de uma cultura organizacional empreendedora e voltada ao mercado.
(LOPES et.al, 2014)

A governanga corporativa possui como uma das principais caracteristicas a
implantacdo de elementos que aproximem todas as partes envolvidas com a empresa
através da transparéncia na conducdo dos negdcios, tratamento igualitario entre as
partes no que diz respeito a deveres e direitos e a prestacdo de contas. Considerando
que a igualdade de interesses em uma organizacdo favorece a tomada de decisao, € de
suma importancia para a condugdo dos negdcios que todas as partes possuam uma
relacdo de confianga, em que os interesses de todos sejam preservados. Dessa forma, é
possivel verificar a existéncia da correlacdo entre governanga corporativa e a cultura
organizacional, ja que os conflitos decorrentes das relagfes entre gestores e proprietarios
sdo bastante comuns em empresas cujas a¢oes estdo distribuidas entre um grande nimero
de acionistas, como é o caso dos EUA e Reino Unido, em que a maioria das grandes
empresas ndo possui a presenca de grandes controladores com grande concentracdo de
percentual acionédrio. Na maioria dos demais paises, as empresas apresentam forte
concentracdo de propriedade e controle, com estrutura de propriedade mais concentrada e
grande presenca de controle familiar, como é o caso do Brasil, Franca, Italia e Alemanha.
(LOPES et.al., 2014)

E importante destacar que entre os processos de implantacdo dos modelos de
governanca corporativa e os elementos da cultura organizacional deve haver uma viséo
proativa, que fomente a cooperacdo entre as raizes culturais que ditam a conduta da
organizacdo e a nova realidade trazida pela governanca corporativa. E fundamental que
haja essa sinergia, uma vez que a cultura percorre toda a organizacao e a governanca
corporativa também deverd envolver todas as areas. (LOPES, VALETIM, FADEL,
2014).

Segundo Conti (2007) a governanca corporativa é um todo que envolve
diferentes funcdes logicas dentro de uma organizacdo. Para o0 autor, estdo entre essas

funcoes:

“1. Direcao estratégica global da empresa. 2. Supervisdo completa e sistémica da
empresa. 3.Administracdo da empresa de acordo com as diretrizes estratégicas
gerais, com a missdo elevada de gerar maximo valor a empresa em si e a seus
stakeholders no longo prazo. 4.Monitoramento para fins de conformidade as leis,
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as regulamentacdes, aos comportamentos éticos, bem como as responsabilidades
ambientais e sociais”. (CONTI, 2007, p. 71)

A organizacdo no contexto da governanga corporativa ndo pode pensar e agir
sobre si mesma, mas ao contrario deve pensar e agir sobre um conjunto de atores que
se relaciona fortemente com ela, visando atingir os mesmos objetivos e metas
planejados. Essa realidade impde uma mudanga cultural tanto na estrutura, quanto nos
processos organizacionais, de forma que 0s sujeitos organizacionais percebam a nova
condicdo organizacional e, assim, desenvolvam principios, valores, ritos, mitos e
normas que valorizem e consolidem a relacdo com seus stakeholders, amenizem
possiveis conflitos entre as liderancas e os stakeholders e visem a transparéncia das
informagdes relativas as acdes realizadas no que tange a gestdo do negdcio. (LOPES,
VALETIM, FADEL, 2014)

Os estudos que pesquisaram a relacdo entre as variaveis cultura organizacional
e governanga corporativa no Brasil e no exterior apresentaram conclusfes

interessantes, conforme quadro 4.

Quadro 4 - Analise dos estudos sobre Cultura Organizacional e Governanga Corporativa

Pais / Ano / . _— ¥ x
Autores Titulo Objetivo Amostra Anélise Concluséo
O colapso da Enron
foi causado por
Examina e diversos fatores,
. . mas o artigo
Investigar e avalia os X
Factors : . concluiu que o fator
. avaliar as mecanismos de g, .
causing decisivo foi a
. \ fraquezas da governanca da
Vietnam Enron's estrutura e
collapse: An estrutura de empresa Enron processos de
2011 investigz;ltion governanca Empresa Corporation em governanca ruins. A
into corporate corporativa da Enron uma tentativa de ma governanca '
Enron que fornecer uma .
Cuong, N.H. | governance corporativa e uma
levaram ao melhor
and company x cultura desonesta
culture colapso da compreensdo do alimentou sérios
empresa. colapso da conflitos de
empresa. .
P interesses e
comportamento
antiético.
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Pais / Ano /

Autores Titulo Objetivo Amostra Anélise Concluséao
Existe uma ligacédo
direta entre as
culturas de
adhocracia e de

S mercado com a
Questionario overnanca
estruturado 9 e
enviado a um corporativa. A
. overnanga é uma
Detectar se 853 gerente de nivel g ¢
(o estrutura para a
construtos como | empresas médio, como mudanca
Organisational | cultura listadas na | diretor ou organizacional
Thailand culture and organizacional e | Bolsa de gerente de Porém. ela preéisa
trust as confianca atuam | Valores de | operacgdes de ’
A ; de uma estrutura na
2011 organisational | como Ho Chi cada uma dessas qual possa ser
factors for antecedentes Minheem | 853 empresas ;
. . construida. A
Tuan, L.T. | corporate para uma Hanoi, 286 | listadas, dados
. cultura de mercado
governance governanca como sobre conceitos
. ou a cultura de
corporativa amostra como cultura .
robusta. final organizacional, adhocracia,
. favorecem a
confianca e .
governanca confianca baseada
cor orati\(/;a no conhecimento e
P ' a confianga baseada
na identificacéo e
impactam
positivamente a
governanca.
Cultura
organizacional,
controles internos e
governanca
. corporativa,
The influence Coletado dados posguem efeito
of Medir quatro usando técnicas pOsitivo
. organization’s | varidveis: de pesquisa em o
Indonésia significativo no
culture and cultura empresas
) N : desempenho
internal organizacional e estatais na .
2018 . - corporativo. A
control to controle interno Indonésia, por )
o 270 . governanga é uma
. corporate como variaveis meio de -
Sari, M., , ) empresas R variavel
. governance exogenas, além . questionario . .
Lubis, A. F., L estatais da interveniente na
and is impact | de governanga - coletado. Os x
Maksum, A., . Indonésia : relacdo entre a
. on State- corporativa e entrevistados
Lumbanraja, . cultura
owned desempenho desta pesquisa S
P., enterprises corporativo sdo 0s gerentes organizacional e o
Muda I. P P -/ g desempenho
corporate como variavel de empresas .
. - corporativo. A
performance enddgena. estatais na oVernanca é uma
in Indonesia Indonésia. g ¢

variavel
interveniente na
relacdo entre o
controle interno e o
desempenho.
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Pais / Ano /

Autores Titulo Objetivo Amostra Andlise Concluséo
As hipoteses foram
confirmadas e o0s
objetivos foram
cumpridos:

"A cultura
. organizacional da
Por meio de x -
uestionario. O | Gorporacao domm_a
Mostrar qual questie ” 0 sucesso comercial
primeiro método oz
elemento da L ; da organizacdo";
utilizado foi o
- cultura . . Linguagem e
Basnia e o |5 hipoteticamente o
: organizacional é . : comunicagdo sdo o
Herzegovina | Corporate : sociedades | dedutivo. Foram .
mais . o elemento mais
Governance ronunciado em | anonimas utilizados os importante da
2018 and P na Bosnia | métodos de Ip
isational empresas e, i . cultura
Organisationa e analise e sintese, N
. portanto, . ) organizacional
Ljevo, N., Culture Lo Herzegovi | métodos de N
contribui mais . ~ corporativa"; "A
Isak, R. na inducdo e
para o processo « governanca
deducéo, bem .
de governanca . corporativa requer
. como métodos
corporativa. - uma cultura
estatisticos e A
. organizacional forte
comparativos. : nn
e dominante™; "O
sucesso da
governanca
corporativa requer
uma cultura
participativa".
Os resultados
constatam que as
culturas podem se
Os pardmetros relacionar
relativos as positivamente com
variaveis foram | a governanca
estimados por corporativa por
Tipo de meio de meio das suas
Cultura - Correlacéo de rincipais
N Identificar, as ¢ P pais
Organizaciona relacies entre o Pearson, ao caracteristicas, em
Brasil | e a Relacdo elag Empresas nivel de ue as culturas de
tipo de Cultura
com as oacional | dUe significAncia de | controle e criativa
202 . Organizaciona ~ 0 ~ P
020 Premissas . compdem 5%, como sdo as que foram
L e as premissas P . . X
Bésicas de basicas de o indice também, foram | associadas a boa
Feijo, A. M. | Governanga Governanca IBrX-50 analisados por qualidade da
Corporativa Cororativa meio de governanca
nas Empresas P ' Regressdo corporativa,
Brasileiras Multipla, com o | enquanto a

nivel de
significancia
estabelecido de
10%.

competitiva e
colaborativa, foram
associadas a uma
qualidade inferior
nas premissas
basicas de
governanca.

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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Os estudos apontaram forte correla¢do entre cultura organizacional e préticas
de governanca corporativa, e que determinados tipos de cultura podem ser facilitadores
na implementagédo dessas praticas. O estudo de Tuan (2011) aponta que existe uma
ligacdo direta entre as culturas criativa e competitiva com a governanga corporativa. Ja
0 estudo de Feijo (2020), constatou que as culturas de controle e criativa foram
associadas a boa qualidade da governanga corporativa, conforme o indice de Qualidade
da Governanca Corporativa (IQGC), enquanto as culturas competitiva e colaborativa,
foram associadas a uma qualidade inferior. A cultura criativa € um ponto comum nos
dois estudos e a divergéncia nos resultados pode ser explicada pela diferenca cultural
da nacdo (HOFSTEDE, 2001), que possui forte influéncia em como as organizacgoes se
comportam.

Os estudos de Tuan (2011) e Feijo (2020) basearam-se no modelo Competing
Values Framework (CVF), modelo proposto por Quinn e Rohrbaugh (1981, 1983) e
posteriormente desenvolvido por Cameron e Quinn (2006), apresentado no capitulo de
cultura organizacional e evidenciado na figura 3. O modelo relaciona cada quadrante a
um tipo cultural. O CVF foi criado para expressar medidas quantitativas de uma
variedade de ambientes organizacionais. Apresenta quatro quadrantes que qualificam
duas dimensdes analiticas contrastantes de estruturas organizacionais e quatro culturas:

A cultura organizacional de governanca deve estar baseada em valores que
amenizem possiveis conflitos entre as liderancas organizacionais e os stakeholders, de
forma que os objetivos comuns possam ser alcancados. A governanca corporativa visa
a transparéncia das informacfes e acfes da organizacdo no que tange a gestdo do
negocio, e a cultura organizacional é determinante para que 0s sujeitos organizacionais
possuam valores que atendam essa premissa da boa governancga.

De forma similar aos estudos relacionando cultura organizacional e governanca
corporativa, vamos analisar a relacdo da cultura organizacional e o compliance, uma
vez que o programa de compliance € uma pratica de governanga e é objeto do presente
estudo. No entanto, o presente estudo ndo visa identificar as tipologias culturais de
organizagcfes com programas de compliance efetivos, mas sim aspectos culturais que
podem ser contemplados em qualquer tipo de cultura organizacional para a

internalizacdo de praticas e comportamentos de uma cultura de compliance.
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Antes de abordarmos especificamente o tema compliance, vamos apresentar
brevemente a teoria que suporta esse processo de internalizacdo de préticas e

comportamentos de uma cultura de compliance.

2.4. Teoria Institucional e o Compliance

A teoria institucional € baseada na nocdo de que, para sobreviver, as
organizacfes devem convencer seu publico de que sdo entidades legitimadas e
merecedoras de suporte. Ela demonstra que as organizacGes incorporam regras
institucionalizadas para ganhar legitimidade e adotam uma série de elementos, como
politicas, procedimentos e técnicas, independente se irdo aumentar a eficacia dos seus
processos produtivos e resultados. O objetivo real € serem reconhecidas como legitimas
pela sociedade, visando obter 0s recursos necessarios para garantir a sua estabilidade e
sobrevivéncia no ambiente em que estdo inseridas. (MEYER, ROWAN, 1977).

Com ateoria institucional, os pesquisadores comecgaram a reconhecer os efeitos
significativos de organizac6es associados com o0 aumento de forcas culturais e sociais:
0 ambiente institucional. As organizacdes eram vistas como sendo mais do que
sistemas de producéo, eram sistemas culturais e sociais (SCOTT, 2001).

A teoria institucional trouxe uma contradicdo em relagdo as premissas utilizadas
anteriormente, em que as empresas atuavam orientadas para o mercado e para a obtengéo
de resultados, que quando fossem ineficientes e ndo atendessem a demanda por produtos
e servicos seriam eliminadas em um processo natural de competicdo. O que se observa na
verdade, é que a sociedade avalia as empresas pelo quanto elas se tornam similares ao
ambiente institucional onde estdo inseridas, e ndo mais por sua necessidade de eficiéncia
e competitividade no mercado (TOLBERT, ZUCKER, 1996).

Para melhor anélise da institucionalizacdo, SCOTT (2001) aprimorou sua
estrutura conceitual desenvolvida em 1995, através da qual classifica a
institucionalizacdo em trés pilares que fortalecem e reforcam as estruturas, conforme

demonstrado a seguir: (i) Regulativo; (ii) Normativo; e (iii) Cognitivo.
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Figura 7 - Pilares da analise institucional
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Fonte: adaptado de “Institutions and Organizations”, Scott (2001), p. 52

Conforme estabelecido por SCOTT (2001):

e Pilar regulativo envolve o estabelecimento de regras, a inspecdo da

conformidade com essas regras e, se necessario, a aplicacdo de sancfes
(recompensas ou punigdes) com o objetivo de influenciar o comportamento
futuro.

O pilar normativo enfatiza regras normativas que incluem valores e normas.
Os valores especificam o que é desejavel ou preferido juntamente com a
construcdo de padrbes com o0s quais as estruturas existentes ou o
comportamento pode ser comparado. J& as normas especificam como as coisas
deveriam ser feitas, definindo significados legitimados aos valores adotados.
No pilar cognitivo a énfase é dada para a existéncia e interagéo entre os atores.
Simbolos (palavras, sinais, gestos) moldam os significados que atribuimos aos
objetos e atividades. As estruturas cognitivas sdo constituidas de
compreensdes internalizadas de cada ator, a partir de sua interpretacdo da

realidade social em que atua.
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O compliance tem ganhado notoriedade institucional a partir da publicacdo de
marcos regulatérios de gestdo de riscos por quebra de regras e condutas em negocios. Por
ser um elemento legitimado externamente pela legislacio e o mercado, podemos
classificar o programa de integridade ou compliance, requerido pela lei anticorrupcéo
brasileira, como uma regra institucionalizada.

Dessa forma, podemos concluir que a implementacdo de um programa de
compliance é um processo de institucionalizagdo. No entanto, para ser institucionalizado
e considerado efetivo, o programa de compliance deve migrar do pilar regulativo para o
cognitivo, passando pelo normativo. Essa passagem € influenciada por elementos da
cultura organizacional que precisam ser identificados para uma melhor adaptacdo de um

programa de integridade ou compliance.

2.5 Compliance e Cultura de Compliance

O compliance ndo é apenas um principio de governancga corporativa que visa a
conformidade com instituicdes legais e marcos regulatérios ou uma pratica de
governanca da estratégia ESG (Environmental, Social and Governance). O compliance
€ mais abrangente, pois visa a conducdo dos negdcios com integridade organizacional,
através da implementacdo de um programa de integridade eficaz de acordo com a lei
n® 12.846/2013 (BRASIL, 2013) e o Decreto n° 8.420/2015 (BRASIL, 2015).

O compliance ganhou maior notoriedade e importancia nos ultimos anos e
décadas em virtude do avango tecnoldgico vivenciado pelas organizacdes na 42
Revolucdo Industrial, o que gerou aumento e rapidez da visibilidade das questfes de
compliance, tornando a reputacdo e a integridade organizacional vitais para a
sobrevivéncia das organizacdes.

A palavra compliance vem do verbo em inglés “to comply” e significa
conformidade. Por defini¢do, conformidade é o ato de combinar atitudes, crencgas e
comportamentos para estar “conforme” o pretendido ou previamente estabelecido por
si, por diferentes pessoas ou grupos de pessoas. Para estar em conformidade, as
organizagOes devem exercer as suas atividades de acordo as leis e regulamentos

aplicaveis (ambiente externo) e politicas e procedimentos internos (ambiente interno).
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O compliance também é utilizado para transpassar a ideia de comprometimento
ético e organizacional para transformacao da realidade e da cultura de integridade no
universo corporativo (COSTA, 2012). De forma geral, as praticas de compliance sdo
essenciais para garantir um ambiente organizacional de integridade e em conformidade
com os ambientes externo e interno.

O Tripé do compliance de Block (2017) demonstra a relacdo do compliance
com a gestdo de ética dos negdcios da alta administracdo, a conformidade da operagdo
e a cultura organizacional. Na opinido de Blok (2017), os executivos da entidade devem
liderar pelo exemplo, por isso, a autora afirma que o compliance deve comecar pelo
“topo” da organiza¢do, com o apoio da alta administragdo e, assim, posteriormente,
disseminar a cultura para os demais. Nesse contexto, alguns autores baseiam-se no tripé

do compliance, conforme mostra a figura 8.

Figura 8 - Tripé do compliance

Gestao de ética nos negbcios
(alta administracao)

Conformidade Compliance Estado de adesdo
(operacgao) (cultura organizacional)

Fonte: adaptado de Blok (2017)

O compliance abrange mais que exigéncias legais e regulamentos, o compliance
esta atrelado a importancia conferida aos padrdes de integridade na organizacao e ao
comprometimento com os padrBes de compliance, que devem ser disseminados pela
alta administracéo.

“Ser compliance é conhecer as normas da organizagao, seguir
0s procedimentos recomendados, agir em conformidade e
sentir o quanto sdo fundamentais a ética e a idoneidade em
todas as atitudes humanas e empresariais. Estar em
compliance é estar em conformidade com leis e regulamentos
internos e externos”. (BLOK, 2017, p. 15).
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A prética da ética no dia a dia deve ser estimulada, e o exemplo deve vir do
topo da organizacdo. Isso quer dizer que, além de estar em conformidade com as leis,
os valores éticos devem incorporados nas praticas diarias, mesmo que ndo haja punicéao
prevista em lei. Em outras palavras, € preciso trabalhar numa mudanca de mindset dos
colaboradores para que eles realmente compreendam que ndo € necessario haver

punicdes para compeli-los a agir de maneira ética e transparente.®

2.5.1. Programa de Compliance

O programa de compliance, assim como outras praticas de governanca, pode
contribuir para a geracdo e protecdo de valor das organizacGes através da gestdo de
riscos.

“As organizagdes sdo intrinsecamente espacos de
comportamento controlado e é do seu absoluto interesse coibir
atitudes que possam prejudicar o seu melhor rendimento e a
sua imagem”. (FREITAS, 2001, p. 17).

O numero de pilares de um programa de compliance ou integridade pode variar
entre as empresas, mas de forma geral, € composto pelos seguintes pilares:

Comprometimento e apoio/suporte da alta administracao;
Departamento de compliance independente;

Caodigo de conduta ética e politicas;

Avaliacdo de riscos;

Controles internos;

Treinamento e comunicacgéo;

Due Diligence de terceiros;

Investigagdes internas;

. Canal de Etica/Dendncias;

10. Auditoria e monitoramento.

©ooNORwDdE

De acordo com o Decreto n° 11.129/2022 (BRASIL, 2022), o programa de
integridade deve ser estruturado, aplicado e atualizado de acordo com as

caracteristicas e riscos atuais das atividades de organizacdo, que deve garantir o

8 https://antissuborno.com.br/cultura-de-compliance/
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constante aprimoramento e a adaptacdo do programa, visando a sua efetividade. Por
exemplo, se uma empresa participa de processos de licitacdo ou possui projetos em
fase pré-operacional, precisa de protocolos rigidos para interacdo com agentes
publicos. Os riscos da organizacdo devem ser revistos periodicamente, pois a
organizacdo pode comecar a atuar em uma nova localidade, em um novo negécio ou
até adquirir uma nova empresa.

A importancia do pilar “comprometimento e¢ apoio da alta administragao” ¢é
demonstrada em diversos frameworks de programas de compliance, como por
exemplo os da Controladoria Geral da Unido (CGU) e da Legal, Ethics & Compliance
(LEC), pois estéo destacados como primeiro pilar e “formam a base” para os demais

pilares, conforme demonstrado nas figuras 9 e 10.

Figura 9 - Framework do Programa de Integridade CGU®

5 pilares .............
do PROGRAMA DE INTEGRIDADE

19 [+] o o o
COMPROMETIMENTO 2- 3- 4- 5—

E APOIO DA ALTA Insténcia Andlise de Regras e Monitoramento

DIRECAO Responsavel perfil e riscos instrumentos continuo

o https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/programa-de-
integridade-diretrizes-para-empresas-privadas.pdf
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Figura 10 - Framework Programa de

Compliance da LECY
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Apbs a Lei da Empresa Limpa de 2013, vimos muitas empresas penalizadas e
executivos presos nos Ultimos anos. Investigacdes e condenacdes ainda estdo
acontecendo, mas ainda existem muitas davidas. Sera que apenas a implementacéo de
um programa de compliance é suficiente para a fomentar e manter uma cultura de
integridade sélida no ambiente organizacional?

Muitas empresas possuem um programa de compliance conhecido como
programa de “prateleira” ou “gaveta”. Para que 0 programa seja efetivo, as acoes e
pilares descritos anteriormente precisam existir na pratica e nao apenas no papel para
cumprir uma recomendacdo de auditoria ou checklist de boas préticas de governanca
corporativa. Elas precisam fazer parte da esséncia e da cultura da empresa.

10 https://lec.com.br/blog/os-10-pilares-de-um-programa-de-compliance/
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2.5.2. Cultura de Compliance Organizacional

Entendendo que uma cultura se caracteriza por costumes, habitos, crengas e
conhecimentos passados entre os membros de determinado circulo social, ndo é dificil
ver como o ideal de atuar em conformidade com uma postura ética e governanca
corporativa tém a ganhar com essa combinacdo. De modo geral, a cultura de
compliance estabelece as regras do jogo para implementar a metodologia do
compliance, levando esse conceito para todos os membros de uma organizacéo,
permeando suas interacdes e direcionamentos a fim de garantir maximo engajamento
com essa pratica.!

O compliance é um sistema usado para assegurar que politicas e normas éticas
da organizacdo sejam colocadas em pratica, garantindo assim a idoneidade nos
processos. Coma Lein®12.846/2013 (BRASIL, 2013), a transparéncia e a integridade
se tornaram essenciais. Dessa forma, o compliance e a ética precisam ser partes das
organizacOes, ndo apenas superficialmente, mas como visdo, missdo e valor dos
negoécios.

A cultura organizacional mais propensa a formar elevados padroes éticos entre
0s seus membros tem alta tolerancia ao risco, agressividade baixa a moderada e esta
concentrada nos meios, bem como nos fins. Esse tipo de cultura leva a uma perspectiva
de longo prazo e equilibra os direitos das vérias partes interessadas, incluindo
funcionarios, acionistas e a comunidade. Os gestores sao apoiados para assumir riscos
e inovar, sdo desencorajados a engajar-se em concorréncia desenfreada e orientados a
buscar ndo apenas quais objetivos serdo alcangados, mas também como fazé-lo.

A cultura de compliance assegura que as rotinas da empresa estdo alinhadas
com 0s propasitos e a ética da organizacdo. Para criar uma cultura mais ética, que
precisa existir na cultura de compliance, os gestores devem respeitar 0s seguintes

principios descritos por Robbins e Judge (2014):

(i) Ser um modelo de conduta visivel. Os funcionarios observardo as a¢des da alta

gestdo, como uma referéncia para o0 comportamento adequado;

11 https://www.linkana.com/blog/cultura-de-compliance/
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(i) Comunicar as expectativas éticas. Minimizar ambiguidades éticas partilhando
um codigo de conduta organizacional que informe os valores primarios e as regras
de conduta que os funcionarios devem seguir;

(iii) Fornecer treinamento ético. Planejar seminarios, workshops e programas de
treinamento para reforgar as normas de conduta da organizagéo, esclarecendo que
praticas sdo inadmissiveis e abordando potenciais dilemas de compliance;

(iv) Premiar visivelmente atos éticos e punir aqueles antiéticos. Avaliar como as
decisbes dos gestores sdo adequadas em relacdo ao codigo de ética da organizacao.
Além disso, é importante recompensar visualmente aqueles que agirem com ética
e punir aqueles que ndo agirem de acordo com as regras e politicas internas;

(v) Fornecer mecanismos de protecdo. Fornecer mecanismos formais para que 0s
funcionarios possam discutir dilemas de compliance e relatar o comportamento

antiético, sem medo de repreenséo.

O modelo da LEC - Legal, Ethics and Compliance®? para implementacio de
cultura de integridade aborda itens semelhantes aos principios descritos por Robbins e
Judge (2014) para criar uma cultura mais ética e aos pilares requeridos pelos principais
frameworks de compliance apresentados.

(i) Suporte organizacional: E fundamental que o compliance tenha adesdo por parte
de toda a alta direcdo. A partir da difusdo de boas praticas pela lideranca, a
idoneidade se transforma em uma virtude presente no cotidiano e na cultura
organizacional.

(i) Monitoramento dos riscos: Um dos pilares para manter a integridade é o
mapeamento e gerenciamento dos riscos aos quais 0 negocio estd submetido,
dando énfase aos perigos da corrup¢do. Para isso, é preciso criar um setor
especializado para identificar possiveis fraudes, conflito de interesses e outras
praticas que afetam a ética da empresa. E importante ressaltar que a identificacio
de problemas que comprometem o0s principios morais da organizacdo deve ter

independéncia dos demais setores.

12 https://lec.com.br/descubra-como-implementar-a-cultura-da-integridade-em-6-passos/
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(iii) Diretrizes de conduta: E impossivel esperar que todas ajam de acordo com a vis&o
ética do seu negocio sem que isso seja estabelecido e comunicado. Para resolver
esse problema, é parte do processo definir uma politica interna, que deve ser
adotada na empresa. A partir desse documento, diretrizes e protocolos de trabalho
precisam ser criados, de modo a garantir que essas regras sejam cumpridas por
todos.

(iv) Controle padronizado: Para assegurar a conformidade, deve-se acompanhar itens
essenciais com frequéncia. Apenas verificando se ha erros é possivel realinhar as
praticas com as politicas definidas. Conferir os registros contabeis, checar os
documentos padrdes e informacOes de cada departamento permitem diminuir o0s
riscos de fraudes. Assim, se avalia a idoneidade de cada processo usando dados e
fatos, e um pequeno desvio pode ser encontrado e modificado a tempo.

(v) Capacitacao e comunicagéo: A cultura da integridade, para funcionar, precisa ser
a base de todos os procedimentos da organizagdo. Quem mantém e executa 0s
processos de cada setor sdo os colaboradores, essenciais para chegar aos resultados
finais. Por isso, é parte do projeto envolvé-los e garantir que eles estejam engajados
e cientes das politicas de ética. Comunicar a visdo da empresa permite esse
alinhamento. Além disso, é preciso capacitar e garantir as bases para que cada
funcionario possa compreender e aplicar a cultura da integridade.

(vi) Avaliacdo dos parceiros: Uma empresa que de fato trabalha sobre moldes
integros, com ética e moral bem definidas, ndo deve se relacionar com parceiros
que ndo se baseiam nos mesmos principios. Para que a atividade-fim seja atingida
sem nenhuma irregularidade no processo, fornecedores, distribuidores,

representantes e demais aliados também precisam ser transparentes e idéneos.

Podemos fazer uma relagéo direta do item “Ser um modelo de conduta visivel”
de Robbins e Judge (2014) e o item “Suporte organizacional” do modelo da LEC, com
o principal pilar dos frameworks dos programas de compliance apresentados,
“comprometimento e apoio da alta administracéo”.

O pilar “comprometimento e apoio da alta administracdo” forma a base para

todo o programa de compliance, sustenta os demais pilares e € conhecido no universo
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de compliance como “Tone at the top” ou “Tone from the top”, que é 0 exemplo e
modelo de conduta da lideranca. Ele demonstra que a lideranca é um modelo de
conduta visivel e que pratica o seu discurso, itens essenciais para constru¢éo da cultura
organizacional.

As expressdes “walk the walk”, “talk the talk” e “walk the talk”, que
significam "agir de acordo com o que se fala" e “cumprir aquilo que se promete” sao
muito utilizadas em compliance organizacional, onde se espera que as pessoas e,
principalmente, os lideres tenham atitudes condizentes com as diretrizes da empresa.

A importancia da lideranca para a cultura organizacional e para cultura de
compliance é reforcada por diversos estudos e autores, conforme ilustramos com 0s

exemplos a seguir:

(i) A relagdo entre lider e cultura se d& pela capacidade de um lider criar uma
cultura e gerencia-la. Os desafios da lideranca estdo focados nas maneiras
de se modelar a cultura interna de maneira especifica e como modificar uma
cultura por raz@es gerenciais, ja que este tipo de intervencdo depende da
habilidade do lider. (SHEIN, 1985)

(i) A cultura sé funciona quando o lider a abraga de modo visivel e a defende
em alto e bom som. (HOROWITZ, 2021)

(iii)) A competéncia mais importancia de uma lideranca estadista é a integridade.
O padrdo ético da lideranca precisa ser acima da média e ndo pode ter
nenhum tipo de duvida ou questionamento. A autoridade da lideranga ndo
tem relacdo com o cargo, mas sim com o poder do carater. (TANURE E
PRATES, 1996).

Melo e Lima (2019) elaboraram um estudo relevante sobre cultura de
integridade e compliance, no qual se desenvolveu uma medida de escala baseada em
valores e atitudes intrinsecos ao ambiente organizacional apta a medir a cultura de
compliance disseminada e a estrutura de defesa organizacional contra os eventos
fraudulentos e regulatorios. Os valores e atitudes intrinsecos ao ambiente

organizacional fazem parte do 2° nivel do Modelo de Schein (1992).
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Os autores confirmam nesta pesquisa que o compliance representa uma
ferramenta de controle interno a disposicéo da organizacdo para responder aos riscos
derivados da auséncia de padréo ético e de conformidade. Néao foi escopo da pesquisa
analisar as areas de compliance, tampouco programas de compliance implementados,
mas medir a forca de compliance transmitida para os padrées comportamentais de
conformidade organizacional como forma de mitigar as fraudes e riscos regulatorios.
Esse ponto reforca a importancia da cultura organizacional de compliance para a

gestdo efetiva do risco de integridade.
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3. Metodologia

3.1. Tipo de Pesquisa

Devido a natureza exploratéria do estudo optou-se pela metodologia de
pesquisa qualitativa, que privilegia a interacdo entre pesquisador e entrevistados, com
objetivo de explorar os aspectos subjetivos que envolvem o tema abordado: os
aspectos valorizados da cultura organizacional nos programas de compliance
(CRESWELL, 2007). Para isto, foi utilizado o método da entrevista em profundidade,
baseado em um roteiro semiestruturado com especialistas. Este método se mostrou
mais adequado por coletar dados de forma aberta, sendo mais abrangente para que
possamos entender e analisar as experiéncias subjetivas dos entrevistados, com mais

profundidade.

3.2. Selecao de Sujeitos

A selecdo dos especialistas é fundamental. Powell (2003) lembra que grupos
heterogéneos produzem tendencialmente solugcdes de maior qualidade e aceitacéo.
Além disso, se ndo existir variedade de informacdo a ser partilhada, pouco se tem a
ganhar com um procedimento desse tipo (ROWE & WRIGTH, 1999). Assim, é
importante que o painel seja equilibrado entre imparcialidade e interesse no assunto e
que seja variado em termos de experiéncia, areas de especialidade e perspectivas em
relacdo ao problema.

A definicdo de especialista ndo é consensual (Gupta & Clarke, 1996; Kayo &
Securato, 1997), e vai depender do estudo em causa. Yousuf (2007) aponta ainda que
um elevado grau de especialidade ndo € necessario, e ha revisdes que indicam que “o
grau de especializagéo so é util até determinado nivel em tarefas de previsdo, mas é de
grande importancia em processos de estimagao” (ROWE & WRIGTH, 1999, p. 372).
Para este trabalho foram selecionados dez especialistas, que atendiam a seguinte
condicdo: sdo profissionais de compliance com no minimo 5 anos de experiéncia em

processos de implementacdo de programas e culturas de compliance, uma vez que a
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Lei da Empresa Limpa foi promulgada ha 9 anos, em 2013 e regulamentada ha 7 anos,
em 2015.

3.3. Perfil das organizacdes estudadas segundo programa de
compliance

Das dez organizacgdes selecionadas, todas sdo privadas, sendo duas empresas
nacionais e oito empresas multinacionais, de diferentes nacionalidades. Seis
organizagOes possuem programa de compliance formal, completo e robusto; trés
possuem programa formal incompleto; e uma ainda estd em processo de
implementacao do programa.

Dessas seis organizagdes com programas formais, completos e robustos, a
metade possui certificacio Selo Pro-Etica e/ou a I1SO 37001 - Sistema de Gestdo
Antissuborno. Nas trés organizacdes que possuem programa de compliance formal,
completo, robusto e certificado, o programa de compliance foram implementados ha
5, 7 e 9anos.

Dessas dez organizacOes selecionadas, seis possuem o nome Programa de
Compliance; duas Programa de Integridade; uma tem um programa sem denominacao
formal; e outra organizacdo, estad implementando um programa que serd denominado
Sistema de Gestdo de Compliance, quando estiver pronto. Por fim, cabe registrar que
todas as organizagdes selecionadas possuem no seu quadro formal uma pessoa

responsavel pela area de compliance.

Quadro 5 - Resumo do perfil das organizagdes

Tipo de Organizagao Capital de Controle Programa de Compliance

Publico- Formal,
Privada Publica . Nacional Multinacional completo e
Privada
robusto

Formal e Em fase de
incompleto | implementagdo

10 0 0 2 8 6 3 1
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3.4. A coleta e o Tratamento dos Dados

A coleta de dados foi feita através de entrevistas realizadas pela ferramenta
Zoom com os individuos selecionados para participarem da pesquisa. O roteiro de
entrevista foi elaborado em conjunto pela autora, especialista em compliance, e pela
orientadora da pesquisa, especialista em cultura organizacional, de forma a conduzir
ao alcance do objetivo deste estudo. O roteiro contemplou alguns dos modelos
estudados, como o Competing Values Framework (CVF) de Cameron e Quinn (2006),
Schein (1983) e Fleury (1989). Quando necessario, para ampliar a investigacdo, foram
realizadas perguntas adicionais, sempre evitando o direcionamento das respostas.

O questionério foi testado na integra previamente com um dos entrevistados, de
forma a validar a efetividade de entendimento e alcance das questfes e identificar
eventuais ajustes. Além disso, os trés primeiros entrevistados ja trabalharam em areas
de compliance com a autora, fazendo parte de um grupo piloto de validacdo do
questionario.

As entrevistas foram realizadas ao longo de um més e duraram entre 45 minutos
e 1 hora cada. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra, e
permitiram a criacdo de trés dimensdes de analise:

Q) Programa de Compliance,
(i) Cultura Organizacional; e

(iii)  Compliance e Cultura Organizacional.

3.5. Roteiro da Entrevista

As seguintes perguntas foram feitas aos especialistas para avaliar a dimensao
Programa de Compliance:
A. Existe na sua organizacdo uma pessoa responsavel pela area de (compliance /
conformidade / integridade)?
B. A sua organizagdo possui um programa formal (Programa) de (compliance /
conformidade / integridade) em vigor? Se sim, informe o0 nome:

C. Quais politicas o Programa contempla?
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De que forma o Programa ¢ apresentado? Ele estd documentado e divulgado?
Quais pilares embasam o Programa?
Ha quanto tempo o Programa esta implementado?

O Programa ja passou por alguma certificagdo (ISO 37301, Selo Pro6-Etica, etc.)?

I 0ommo

O que é feito para que o Programa seja cada dia mais respeitado por todos os

membros da organizacéo?

I.  Como vocé descreveria o papel da lideranca da sua organizagcdo no cumprimento
deste Programa?

J. A sua organizagdo comunica as expectativas de compliance e integridade, como
0 codigo de conduta organizacional e outras regras de conduta? Se sim, quais e
com qual periodicidade?

K. A suaorganizacao fornece treinamento de compliance e integridade para reforcar
as normas de conduta da organizacdo, esclarecendo que préticas sao
inadmissiveis e abordando potenciais dilemas de compliance. Se sim, quais e
com qual periodicidade?

L. A sua organizacdo premia atos de integridade e pune os atos em desacordo com
as regras de compliance e politicas internas? Caso afirmativo: de que forma?

M. A sua organizagdo possui mecanismos formais para que os funcionarios possam

discutir dilemas de compliance e relatar comportamento em desacordo com as

regras de compliance e politicas internas, sem medo de repreensdo? Caso
afirmativo: quais?

N. Vocé considera o Programa efetivo? Explique.

Para a andlise da dimensdo Cultura Organizacional, foi utilizado o
questionario de Cameron e Quinn (2006), que busca identificar qual a melhor tipologia
cultural (cla, adhocracia, mercado ou hierarquica) caracteriza o0s valores
organizacionais. Para tanto, se solicitou aos especialistas que identificassem nas quatro
descrigdes (1, 2, 3 e 4) a sequir, referentes a seis questdes organizacionais, a que mais

caracteriza a sua organizacao.
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A. Caracteristicas Dominantes da Organizagao

1.

A organizacdo encontra-se centrada nas pessoas, como uma grande familia. As

pessoas parecem dar muito de si proprias.

. A organizacdo é dinamica e empreendedora. As pessoas sao capazes de tomar

iniciativas e correr riscos pela organizacao.

. A organizacao é muito estruturada e formal. As pessoas regem-se por processos

burocraticos.
A organizacdo estd orientada para os resultados. As pessoas sdo muito

competitivas, centrando-se na produtividade e no sucesso.

. Lideranga Organizacional

1. A lideranca na organizacéo é considerada mentora, facilitadora e motivadora.

. A lideranca na organizacdo é considerada empreendedora, inovadora e de correr

riscos.

. A lideranca na organizagdo € considerada exemplo de coordenacao, organizagao e

eficiéncia.

A lideranca na organizacdo é considerada competitiva, exigente e agressiva.

. Foco Estratégico

. A organizacdo valoriza o desenvolvimento dos colaboradores, baseando-se na

confianca, abertura e participacao.

. A organizacdo enfatiza a aquisicdo de recursos e a criagdo de novos desafios,

apostando na exploracdo de novas oportunidades.

. A organizag&o valoriza a permanéncia e a estabilidade, bem como a eficiéncia, o

controle e a constancia de processos.
A organizacao coloca énfase na competicdo e no cumprimento de metas, sendo o

seu principal objetivo ser lider no setor.

. Clima Organizacional

. O que mantém a organizacao unida é a lealdade e confianga mutua, existindo um

clima participativo e confortavel.

. O que mantém a organiza¢do unida € o compromisso com a inovacdo e o

desenvolvimento, sendo comum a aprendizagem tentativa-erro.
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3. O que mantém a organizacdo unida séo as politicas e as regras, realcando-se a
estabilidade.

4. O que mantém a organizacdo unida é a competitividade e a agressividade, sendo o
objetivo vencer a concorréncia.

E. Critérios de Sucesso

1. A organizacéo define sucesso com base no desenvolvimento das pessoas, espirito
de equipe, compromisso e respeito pelas pessoas.

2. A organizacdo define sucesso com base em servigos Unicos e recentes, apostando
na lideranca e inovacgao dos seus servigos.

3. A organizagdo define sucesso com base na eficiéncia, dando-se importancia aos
menores tempos de espera e a maximizacédo dos resultados.

4. A organizacdo define sucesso com base numa filosofia ganhadora, onde o grande
objetivo é a competig&o.

F. Estilo de Gestao

1. O estilo de gestdo na organizacdo € caracterizado pelo trabalho em equipe,
consenso e participacao.

2. O estilo de gestdo na organizacéo é caracterizado pela capacidade individual de
correr riscos e inovar.

3. O estilo de gestdo na organizacéo € caracterizado pela seguranca do emprego e das
relacBes, assim como pela estabilidade.

4. O estilo de gestdo na organizacdo é caracterizado pela orientacdo para a
competitividade, produtividade e elevada exigéncia.

Por fim, para a analise da dimensdo Compliance e Cultura Organizacional,
com base no referencial tedrico apresentado, foram feitas as seguintes perguntas:

A. Vocé acha que os artefatos visiveis da organizacdo (layout, logomarcas, dress
code, calendarios, cadernos, agendas, material impresso, quadros etc.),
favorecem a sua pratica de compliance atual? Se sim, tanto para pablico interno,
quanto para o publico externo?

B. Existem historias, experiéncias pessoais, que ilustram a cultura da organizacao?

Caso afirmativo: elas a favorecem e reforcam a pratica de compliance atual?
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Existem jargOes, palavras e termos que somente 0os membros da organizagéo
compreendem? Caso afirmativo: eles favorecem e reforcam a pratica de
compliance atual?

Que tipo de perfil vocé percebe como necessario para ter uma carreira meteorica
na sua organizacao? Este perfil é compativel com a prética de compliance atual?
Qual o comportamento mais criticado e/ou ndo aceito dentro da organizagéo? E
0 mais elogiado? Estes comportamentos estdo alinhados a pratica de compliance
atual?

Vocé acredita que existem comportamentos e praticas na organizagdo que devem
ser mudados? Quais seriam eles? Se houvesse esta mudanga vocé acredita que a
pratica de compliance seria mais efetiva?

Qual o grau de identificacdo e lealdade dos funcionarios a organizacdo? Vocé
diria que as pessoas se sentem numa “grande familia”? Caso afirmativo: este
sentimento favorece a pratica de compliance?

Até que ponto os membros da organizacdo sentem orgulho de trabalhar nesta
organizagao e fazem “publicidade gratuita” da instituigdo? Caso afirmativo: vocé
acredita que este orgulho estd relacionado a pratica de compliance da
organizagdo?

Como vocé caracteriza o perfil do lider na organizacdo que vocé trabalha? Mais
voltado para pessoas ou mais voltado para resultados? Este perfil favorece a
pratica de compliance?

Vocé identifica algum mito ou her6i na sua organizacdo? Caso afirmativo, o que
ele faz ou fez para ser considerado mito ou her6i? Caso vocé identifique um mito
ou um heroi: como vocé avalia o seu comportamento em termos de reforco das
praticas de compliance? (comportamentos valorizados)

Vocé acredita que a histéria de sua organizacgdo e o papel dos seus fundadores
gerou elementos importantes para a sua pratica de compliance atual?

Vocé acha que os valores e crengas da sua organizacdo estdo alinhados ao seu
Programa (compliance / conformidade / integridade)? Por qué?

Como e feita a comunicagéo formal do Programa (compliance / conformidade /
integridade) na sua organizagéo?
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N.

O.

Nos encontros informais da sua organizacdo (reunides sociais, cafezinhos,
confraternizagdes de fim de ano, comemoragdes de aniversarios, etc.) 0s
colaboradores conversam sobre aspectos do Programa (compliance /
conformidade / integridade)? Caso afirmativo, dé exemplos.

A sua organizacdo acredita que a pratica do Programa (compliance /
conformidade / integridade) esta mais embasada em valores ou em exigéncias e
controles dos normativos (leis, regras, procedimentos e politicas)?

Na sua organizacdo vocé acredita que existe uma definicdo clara que o
compliance deve fazer parte da cultura, isto é, das regras do jogo do cotidiano?
Explique.

64


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2111862/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N°2111862/CA

4. Resultados

4.1. Dimenséo do Programa de Compliance

Verificamos que todas as organizagdes possuem programas de compliance, ou
estdo implementando seus programas, de acordo com os frameworks apresentados.

Identificamos nas entrevistas realizadas com os especialistas de compliance,
que programas certificados sdo considerados com elevado nivel de maturidade, de
acordo com os requerimentos da legislacdo brasileira, mas ndo necessariamente
possuem uma cultura de compliance. Essa constatacdo € corroborada por estudos
apresentados que demonstraram que programas de compliance dificilmente obteréo
éxito quando o compliance se pauta extrinsecamente no interesse legal, como é o caso
do incentivo a reducdo de pena em caso de adocdo de programas de compliance,
esquecendo da criacdo de uma cultura verdadeira de compliance na organizacao
(MELO e LIMA, 2019).

A constatacdo anterior também ¢é reforcada e exemplificada por uma das
organizagOes analisadas, que ndo possui 0 programa certificado por opgdo, mas por
outro lado possui 0 programa de maior antiguidade (11 anos) e € a mais proxima de
possuir uma cultura de compliance. Esse fato reforca que a organizacdo pode ter
passado por um periodo de transformacao cultural.

Seis aspectos fundamentais relacionados a natureza do programa de
compliance, e de acordo com os frameworks apresentados, foram identificados em

todas as 10 (dez) organizacdes estudadas:

(i) Possuir no minimo o Cédigo de Conduta Empresarial e Politica Anticorrupcéo
com detalhamento de diretrizes para enderegar riscos relacionados a gestdo de
terceiros, brindes e presentes, doagBes e patrocinios, relacdo com agentes
publicos, conflitos de interesses. Este programa nem sempre é formalizado em
um documento especifico, mas as politicas mais importantes estdo sempre

disponiveis na intranet, sdo divulgadas periodicamente através de ferramentas de
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comunicagdo interna e treinamentos, e estdo disponiveis para os terceiros e

publico externo na internet.

(if) Oferecer treinamentos formais sobre os mais diversos temas do programa de
compliance. Os treinamentos sdo pontuais e/ou periddicos e ministrados de forma

on-line, presencial ou virtual.

(i) Apresentar pilares semelhantes na constituicdo dos programas de compliance,
como: Lideranca; Treinamento; Comunicacdo; Politicas, Procedimentos;

Controles; Avaliacdo de Riscos; Monitoramento; Reporte.

(iv) Possuir um canal de denuncias / canal confidencial de acordo com as melhores

praticas do mercado;

(v) Possuir alguma punicdo implementada, mas pouco reconhecimento no que diz
respeito ao programa de compliance. Isto reforca o carater punitivo do programa,
que ainda ndo é visto como um valor, e sim como uma obrigacdo que precisa ser
controlada para ser executada. Das dez organizagOes estudadas, apenas uma
organizacao possui premiacdo para funcionarios que se destacaram por alguma

pratica relacionada ao programa de compliance.

(vi) Possuir uma comunicagdo formal do programa, sazonal (dia internacional de
combate a corrupcdo, periodo de festas de final do ano, periodo eleitoral,
processos de onboarding) ou periédica (com formularios que devem ser
assinados, envio de e-mails, newsletter, canais digitais, ferramentas de
mensagem, palestras, matérias na intranet, murais, mensagens nas TVs, QR

codes, etc).

Identificamos que, para a implementacdo das praticas e dos comportamentos
alinhados aos valores apresentados no programa de compliance, sdo implementadas
estratégias de comunicacdo em reunides e treinamentos formais, onde se busca

sensibilizar os participantes para o tema. No entanto, apenas cinco (5), ou seja, a
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metade das organizagOes estudadas utiliza um plano anual estruturado de comunicagéo
do programa de compliance e a minoria, quatro (4) das dez (10) organizagdes
avaliadas, possui 0 suporte, apoio e exemplo da lideranga para sua divulgacéo.

Esse ponto vai ao encontro com pesquisas que reforcam o papel da
comunicagdo (Santos etal., 2018) e da lideranga (Schein,1983) na cultura
organizacional, tdo enfatizado na elaboracdo de programas de compliance, onde se
afirma que é fundamental que o compliance tenha adeséo por parte de toda a alta
direcdo e que a partir da difusdo de boas praticas pela lideranca, a idoneidade se
transforma em uma virtude presente no cotidiano e na cultura organizacional. Essa
realidade esté alinhada com o que foi dito pelos dez especialistas entrevistados, que
enfatizaram de forma consensual a importancia do apoio, comprometimento e
exemplo da lideranca para a implementacéo e efetividade do programa de compliance,
apesar de nem todas as organizagdes avaliadas terem de fato esse comprometimento e
exemplo na prética e no seu dia a dia.

Por fim, vale destacar, que nove (9) das dez (10) organizacdes estudadas
afirmam que possuem o programa de compliance implementado, cinco (5) consideram
esse programa efetivo e as cinco (5) restantes, avaliam o programa como parcialmente
efetivo, reduzindo o seu foco ao risco anticorrupcao relacionado a Lei Anticorrupcao
n°® 12.846/2013.

4.2. Dimenséao da Cultura Organizacional

No que diz respeito a andlise da tipologia cultural, segundo o modelo
Competing Values Framework (CVF) desenvolvido por Cameron e Quinn (2006), os
resultados encontrados estdo alinhados principalmente a pesquisa de Feijo (2020),
sobre o tipo de cultura organizacional e a relagdo com as premissas béasicas de
governanga corporativa nas empresas brasileiras, que constatou que a culturas de
controle e criativa foram associadas com boa qualidade de governanca, conforme o
indice de Qualidade da Governanga Corporativa (IQGC).

Nas entrevistas identificamos caracteristicas de culturas com orientacdo de

controle e criativa na maioria das organizacgdes estudadas e orientagdo colaborativa:
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Quatro (4) apresentaram predominancia da cultura de controle sobre a lideranga

organizacional, considerada como exemplo de coordenacdo, organizacao e

eficiéncia;

Cinco (5) organizacGes apresentaram predominancia de uma cultura com

orientacdo de controle sobre o foco estratégico, que valorizam a permanéncia

e a estabilidade, bem como a eficiéncia, o controle e a constancia de processos;

Quatro (4) organizagbes com predominancia de uma cultura com orientacao

criativa sobre o clima organizacional, mantendo a organizacao unida através

do compromisso com a inovacdo e o desenvolvimento, sendo comum a

aprendizagem tentativa-erro;

Quatro (4) apresentaram predominancia da cultura de controle sobre os critérios

de sucesso, que definem sucesso com base na eficiéncia, dando-se importancia

aos menores tempos de espera e a maximizacao dos resultados.

Quatro (4) apresentaram predominancia da cultura colaborativa sobre o estilo

de gestdo, que é caracterizado pelo trabalho em equipe, consenso e

participacao.

Quadro 6 - Analise da Tipologia Cultural

1. Caracteristicas Dominantes Total % ek
Cultura
a A organizagéo encontra-se centrada nas pessoas, como uma 3 30% Colaborativa
grande familia. As pessoas parecem dar muito de si préprias.
b. A organizagdo é d_ln_aml_ca e empreent_jedora. As pessoas sao 5 20% Criativa
capazes de tomar iniciativas e correr riscos pela organizacéo.
. A organizacdo é muito estrut,u_rada e formal. As pessoas 5 20% Controle
regem-se por processos burocraticos.
A organizacao esta orientada para os resultados. As pessoas
d. | sdo muito competitivas, centrando-se na produtividade e no 3 30% Mercado
SUCesso.
2. Lideranga Organizacional Total % VIED EE
Cultura
a A lideranca na organizagdo é considerada mentora, 0 0% Colaborativa

facilitadora e motivadora.
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A lideranca na organizacdo é considerada empreendedora,

exigéncia.

. - 2 20% Criativa
inovadora e de correr riscos.
A Ilderanga na organizacdo € co_n5|derada exemplo de 4 40% Controle
coordenacdo, organizacdo e eficiéncia.
A _ lideranca na _organizagéo € considerada competitiva, 4 40% Mercado
exigente e agressiva.
. Foco Estratégico Total % VIOt
Cultura
A organizagdo valoriza o desenvolvimento dos
colaboradores, baseando-se na confianca, abertura e 2 20% Colaborativa
participacao.
A organizacao enfatiza a aquisi¢do de recursos e a criacdo de
novos desafios, apostando na exploracdo de novas 2 20% Criativa
oportunidades.
A organizagao \{alorlza a permanéncia e a estabilidade, bem 5 50% Controle
como a eficiéncia, o controle e a constancia de processos.
A organizagdo coloca énfase na competicdo e no
cumprimento de metas, sendo o seu principal objetivo ser 1 10% Mercado
lider no setor.
. O Clima Organizacional Total % UliEnee
Cultura
) que mantém a organizacéo u_nl_da ea lealdade e’conflanga 4 40% Colaborativa
muitua, existindo um clima participativo e confortavel.
O que mantém a organizacgao unida € o compromisso com a
inovagdo e o desenvolvimento, sendo comum a 4 40% Criativa
aprendizagem tentativa-erro.
O que mantém a organizagao unida sdo as politicas e as 9 20% Controle
regras, realcando-se a estabilidade.
0] que mantém a organizacao unida é a competltjv@ade ea 0 0% Mercado
agressividade, sendo o objetivo vencer a concorréncia.
. Critérios de Sucesso Total % et
Cultura
A organizacdo define sucesso com base no desenvolvimento
das pessoas, espirito de equipe, compromisso e respeito pelas 2 20% Colaborativa
pessoas.
A organizacédo define sucesso com base em servigos Unicos
e recentes, apostando na lideranca e inovacdo dos seus 3 30% Criativa
Servicos.
A organizacéo define sucesso com base na eficiéncia, dando-
se importancia aos menores tempos de espera e a 4 40% Controle
maximizacédo dos resultados.
A organizacdo define Sucesso com base numa filosofia 1 10% Mercado
ganhadora, onde o grande objetivo é a competicdo.
. Estilo de Gestéo Total % et
Cultura
O estilo de gestdo na organizagdo € c~aracter|zado pelo 4 40% Colaborativa
trabalho em equipe, consenso e participacéo.
@] est_llo de_ gestdo na organizagdo € caracterizado pela 1 10% Criativa
capacidade individual de correr riscos e inovar.
O estilo de gestdo na organizagdo é caracterizado pela
seguranca do emprego e das relagBes, assim como pela 2 20% Controle
estabilidade.
O estilo de gestdo na organizagdo € caracterizado pela
orientacdo para a competitividade, produtividade e elevada 3 30% Mercado

69



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2111862/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N°2111862/CA

4.3. Dimensao Compliance e Cultura Organizacional

Tendo como premissa 0 modelo cldssico de trés niveis de Schein (1983),
podemos identificar que os artefatos visiveis da maioria das organizagdes estudadas,
embora ndo garantam a internalizacdo das préaticas de compliance, ajudam a reforcar
a cultura de compliance, conforme ilustram os exemplos a seguir:

(i) Escritérios com layout de espaco aberto, reforcando a transparéncia e

acessibilidade as informagdes referentes ao programa de compliance;

(if) Artefatos visiveis com contetdo especifico de compliance como quadros,
placas, cadernos, calendarios, planner, papel de bandeja, banners, protetor
de tela, adesivagem de mesas e banheiros com QR code do canal de
dendncia;

(iii) Amplo sistema de comunicacdo visual para divulgacdo do programa de
compliance com adesivos com mensagens que ajudam a influenciar
comportamentos desejados (“piada preconceituosa ndo tem graca"; "'se a

paquera incomodou, ndo é paquera”, etc.).

Com base nas entrevistas, identificamos também varios dos elementos da

cultura organizacional apresentados na literatura organizacional (Tomei, 2011) como:

(i) Historias que expressam 0s comportamentos idealizados e aceitaveis
socialmente referentes a cultura de compliance. Em algumas organizacdes
as experiéncias pessoais do fundador ou histéria da organizacdo
evidenciaram valores importantes para o compliance como: “fazer
negécios de forma ética para promover o crescimento”, “fazer o certo e
tratar as pessoas com respeito”;

(if) Jargdes, palavras e termos que somente 0os membros da organizagao
compreendem, extremante relevantes para reforcar a pratica de compliance
e fortalecer o programa como: “Improving little by little every day”; “The
Great way of work”; “Um por todos e todos por um”; “Ahead together”;

“Do the right thing”; “O compliance esta aqui por vocé, todo dia”.
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Quando perguntamos a respeito dos comportamentos valorizados
(Schein,1983), reforcamos aspectos da cultura de controle (Cameron e Quinn, 2006),

alinhada a pesquisa de Feijo (2020) em empresas brasileiras, e da cultura colaborativa:

(i) O perfil profissional mais valorizado pela organizagdo é voltado para
resultado e relacionamento;

(i) Os comportamentos mais criticados estao relacionados a agressividade,
ao assédio e aos comportamentos ndo inclusivos. Os comportamentos
mais elogiados estdo relacionados ao respeito as diferencas, ao trabalho
colaborativo e a assertividade sem agressividade;

(iii) Metade das organizagdes busca uma lideranca mais voltada para pessoas

e a outra metade, mais voltada para resultados.

No que diz respeito ao alinhamento dos valores e crengas da organizacdo com
0 programa de compliance, na maioria das organizacfes avaliadas os valores -
integridade, ética, justica, honestidade, respeito, trabalho em equipe e transparéncia -
estdo alinhados ao programa. Isso reforca o que foi identificado na literatura
organizacional, onde ressalta-se que o compliance é utilizado para transpassar a ideia
de comprometimento ético e organizacional para transformacdo da realidade e da
cultura de integridade no universo corporativo (COSTA, 2012).

O Tripé do compliance de Block (2017), que relaciona o compliance com a
gestdo de ética dos negdcios da alta administracdo, a conformidade da operagéo e a
cultura organizacional foi identificado em apenas trés organizacGes analisadas, nas
quais os entrevistados acreditam que o programa de compliance estd mais embasado
em valores, do que em exigéncias e controles dos normativos (leis, regras,
procedimentos e politicas) e punicdes.

Por fim, identificamos que a maioria dos especialistas entrevistados acredita
que existe a preocupacdo e vontade por parte das suas organizagGes para que o
compliance faga parte da cultura, no entanto, poucas trabalham de forma efetiva para
que os temas de compliance facam parte definitivamente da sua cultura organizacional,
conforme exigido pelo novo Decreto n® 11.129/2022 (BRASIL, 2022) e pela Norma
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ISO 37301. A cultura de compliance assegura que as rotinas da empresa estéo alinhadas
com 0s propositos e a ética da organizacao.

Conforme mencionado no item 2.5.2 do referencial tedrico, para criar uma
cultura mais ética, que faz parte da cultura de compliance, os gestores devem respeitar

0s seguintes principios descritos por Robbins e Judge (2014):

(i) A alta gestdo deve ser um modelo de conduta visivel,

(i)  Comunicar as expectativas éticas;

(iii)  Fornecer treinamento ético;

(iv)  Punir atos antiéticos;

(v) Fornecer mecanismos de protecdo. Foi possivel identificar que todos
esses principios estdo implementados nas organizac6es analisadas, em

maior ou menor grau.

4.4. Elementos da cultura organizacional e a maturidade de um modelo
de cultura de compliance

O compliance s6 sera internalizado na cultura se a organizacao entender que é
um valor, ou seja, que é algo vantajoso para ela. De acordo com Schein (1983), novos
valores s0 serdo incorporados aos pressupostos basicos se for provada a validade e que
tais valores trardo beneficios para a organizacdo. Somente quando 0s membros
percebem os beneficios é que novos valores "descem™ ao nivel dos pressupostos
inconscientes. Dessa forma, a organizacdo devera trabalhar para que o compliance faca
parte dos seus resultados, assim como os resultados operacionais e financeiros.

A partir da anélise dos elementos da cultura organizacional que contribuem para
internalizacdo dos comportamentos e praticas de uma cultura de compliance e das
praticas de uma cultura mais ética de Robbins e Judge (2014), identificamos sete
elementos essenciais para a cultura de compliance organizacional, com 0s seus

significados, resumidos no quadro 7 a seguir.
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Quadro 7 - Elementos de uma Cultura de Compliance Organizacional

Elementos

Significados

1. Ser compliance

(1) valores e crencas compartilhados (2) comportamentos compartilhados: (a)
fazer o que é certo; (b) agir com ética e integridade; (c) seguir as regras internas
e externas; (d) ser respeitoso; (e) tratar todos com igualdade; (f) trabalhar em
equipe; (g) trabalhar com transparéncia; (h) servir de exemplo.

2. Exemplo com
responsabilidade

Nas culturas de compliance, a lideranca € um modelo de conduta visivel, pois é
uma referéncia para o comportamento de acordo com as praticas de compliance
da organizacdo. Esse elemento € o conhecido “Tone at the top” ou “Tone from
the top”.

3. Discurso com
acao

Nas culturas de compliance, a organizacdo e a lideranca agem de acordo com o
discurso de forma que os funcionérios enxerguem, sintam e percebam que as
acles e decisOes estdo alinhadas ao discurso e aos valores da organizacéo. Esse
elemento é o conhecido: “walk the walk” / “talk the talk” | “walk the talk”.

4, Normas com
valores

Culturas de compliance comunicam e explicam as normas e estabelecem o que
é aceito e 0 que ndo é aceito pela organizacdo, de acordo com seus
valores. Estabelecem que as praticas de compliance fazem parte das “regras do
jogo” de forma clara, objetiva, relembrando periodicamente através de
ferramentas de comunicacdo e rituais de conscientizacdo como os treinamentos,
palestras, workshops, etc.

5. Delacédo com
protecéo

Culturas de compliance fornecem mecanismos confidveis e seguros para relatos
de comportamentos e atos em desacordo com as normas da organizagao e sem
retaliagéo.

6. Punicdo com
equidade

Culturas de compliance aplicam a mesma regra de punicdo para todos,
independentemente do cargo, posic¢do, tempo de empresa ou relacionamento.

7. Resultado com
atitude

Culturas de compliance, avaliam e desenvolvem os seus colaboradores
considerando as praticas de compliance. O compliance faz parte do plano de
desenvolvimento e da avaliacdo de desempenho. Os funcionarios séo avaliados
pelo alcance dos seus objetivos de acordo com os valores da organizacdo. Nao
avaliam apenas “o que” foi alcangcado, mas o “como” de que forma foi
alcangado? A bonificacdo baseada em performance e nos valores seria parte de
“premiagdo” de compliance.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Alguns elementos sdo velhos conhecidos dos profissionais de compliance e

outros sdo exigidos pela regulamentacdo brasileira. No entanto, dois elementos

merecem destaque, uma vez que a partir do resultado da pesquisa, apareceram como

itens essenciais para a internalizacdo do valor compliance na cultura organizacional:

punicdo com equidade e resultado com atitude.
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Os elementos de uma Cultura de Compliance Organizacional (CCO) dao
significado objetivo as distintas dimensGes organizacionais do compliance e

possibilitam as seguintes aces:

(i) A criacdo de um guia pratico para a oportuna internalizacdo do valor
compliance na rotina das organizacdes;

(i) O estimulo aos membros da equipe no treinamento, desenvolvimento e
promocdo de certos comportamentos e praticas de compliance, em
beneficio da internalizagcdo do compliance como um valor organizacional;

(iif) O fomento a exceléncia organizacional, uma vez que o valor ético e moral
do compliance é considerado nas praticas organizacionais cotidianas, com

efeito na reputacdo e vantagem competitiva das organizacgdes.

Os elementos de uma Cultura de Compliance Organizacional (CCO), devem
ser implementados levando em conta diferentes estagios de maturidade cultural do
compliance, isto é, a compreensédo da evolucao da cultura organizacional para o nivel
mais profundo de penetracdo dos pressupostos inconscientes, patamar em que 0S
comportamentos e as praticas organizacionais que traduzem essa cultura passam a ser
incorporados, tornam-se organicos e assumidos como adequados pelos membros da
organizacdo, em um atestado de maturidade cultural (SCHEIN, 1992).

Avaliar o nivel de maturidade cultural aumenta a conscientizacdo da
organizacdo acerca de um caminho a ser seguido e estimulado. A cultura de
compliance organizacional passa a ser vista sob a perspectiva de desenvolvimento dos
Seus processos e praticas em direcdo a um modelo de maturidade.

Um instrumento estruturado de maturidade cultural favorece o diagnostico do
atual estagio cultural e permite sinalizar recomendagfes para politicas e estratégias de
desenvolvimento de novas praticas e comportamentos de compliance, otimizando a
internalizacdo do compliance nas organizagoes.

Para o desenho da estrutura de um modelo de Cultura de Compliance
Organizacional (CCO) é preciso refletir a natureza dindmica e progressiva da cultura
de compliance. Para tanto, a descri¢do dos diferentes estagios de amadurecimento de
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compliance organizacional, nos ajudam a entender como seria esse modelo, conforme

quadro 8.

Quadro 8 - Estagios de maturidade cultural de compliance

Estagio cultural

Caracteristicas da

Indicador de

Recomendagdes as

modo voluntario.

Ha uma cultura de compliance
organizacional em
funcionamento.

praticadas de
forma
voluntaria.

organizacéo referéncia organizaces
N&o h4 alinhamento entre Nenhum Utilizar a comunicagéo
discurso e prética; as crencas interna e treinamentos
L . . : elemento de . .

Oratoéria desejadas ndo sdo difundidas e compliance é para difundir crencas de
comportamentos ndo sao raticada compliance e adotar a
compartilhados. P lideranca pelo exemplo.

Estabelecer politicas de
Quase nenhum .
. o . . desenvolvimento e
O valor desejado é difundido, elemento é o
« ] - avaliagdo de
L mas ndo repercute através dos praticado, e
Embrionaria ~ , desempenho que
comportamentos, que s&o quando alguma é
. , possam reforcar
reativos. adotada, se d& de
forma reativa comportamentos e
préaticas de compliance.
. Criar espagos de
- . Até quatro dos 1ar espag
O valor declarado é difundido socializag8o para a
L sete elementos x (o
e assimilado, e alguns . propagacdo de préticas
. x de compliance .
Estimulada comportamentos sdo ~ . de compliance e adotar
. . sdo praticadas,
compartilhados e praticados . programas de
o mas sob o regime :
sob a otica do dever. CoS treinamento
da obrigacao.
comportamental.
Hé pleno alinhamento entre o o
ap . : Adotar politicas de
discurso e a prética, pois 0s Todas os sete .
~ reconhecimento
comportamentos sdo adotados elementos de . "
- ~ ; x ostensivo das praticas de
em todas as suas dimensdes, de | compliance sdo . :
Plena compliance e calibrar o

alinhamento cultural por
meio de pesquisa de
clima.

Internalizada

Ha pleno alinhamento entre o
discurso e a pratica, adotando-
se 0s comportamentos em
todas as suas dimensoes, de
modo orgéanico, fomentando a
exceléncia organizacional e
sustentando a cultura de
compliance organizacional.

Todas os sete
elementos de
compliance sao
praticadas, mas
aqui de forma
inconsciente
(taken for
granted).

Difundir as melhoras
praticas e o discurso do
valor cultural da
compliance junto aos
stakeholders.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Com base nos estados identificados no quadro 8, referentes a maturidade

cultural de compliance, resumimos uma proposicdo tedrica do processo de

internalizacdo de cultura de compliance nas suas cinco diferentes fases, que sera

utilizada para a analise das entrevistas realizadas.

Figura 11 - Proposicao teérica dos estagios de maturidade de uma cultura de compliance

organizacional

Embrionéria

Oratoéria
Quase nenhuma
dimensao é
Nenhuma praticada, e
dimensdo de guando alguma é
compliance é adotada, se da de
praticada. forma reativa.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Estimulada

Até quatro das
sete dimensdes
de compliance
sdo praticadas,
mas sob o
regime da
obrigacéo.

Plena

Todas as sete
dimensodes de
compliance séo
praticadas de
forma
voluntéria.

Internalizada

Todas as sete
dimensGes de
compliance séo
praticadas, mas
aqui de forma
inconsciente
(taken for
granted).

Com base nos sete elementos essenciais de uma Cultura de Compliance

Organizacional (CCO) identificados e nos estdgios de maturidade cultural de

compliance, vamos aprofundar a andlise das entrevistas, destacando algumas

caracteristicas das trés (3) das dez (10) organizagBes que possuem programa de

compliance formal, completo, robusto e certificado.
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* As trés (3) organizacbes possuem arcabouco robusto de politicas e
procedimentos, controles, monitoramento, planos de comunicacdo e
treinamento e canal de denuncias de acordo com as melhores préaticas.

» Foi possivel observar que uma (1) das organizacbes certificadas se
encontra no estagio de maturidade cultural de compliance “Embrionaria”

e duas (2) no nivel “Estimulada”. Faltariam as dimensfes: Discurso com

acao; Punicdo com equidade; Resultado com atitude.

Embrionaria:

» Os pontos principais identificados na organizacdo que esta no estagio de
maturidade “Embrionaria” é ndo possuir a pratica de compliance alinhada
com o seu discurso, inclusive a pratica de ndo retaliagdo/protecdo aos

denunciantes.

* Um ponto adicional na organizacdo que esta no estagio de maturidade

“Embrionaria” é que ela ndo possui artefatos visiveis de compliance.

Estimulada:

» O ponto principal identificado nas duas organizac@es certificadas que estdo
no estagio de maturidade “Estimulada”, é o fato do programa ser respeitado
por obrigacdo, assim como observado na maioria das organizacdes
avaliadas.

* A dimensdo “Puni¢do com equidade” foi apontada como um elemento de
muita relevancia pelas empresas que estdo no estdgio de maturidade

“Estimulada”.

O que essas organizacdes precisam fazer para internalizar o compliance na sua

cultura?
 Estabelecer politicas de desenvolvimento e avaliacdo de desempenho que

possam reforcar os comportamentos e praticas de compliance.
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« Criar espacos de socializacao para a propagacao de praticas de compliance e
adotar programas de treinamento comportamental.

Com base nos elementos de uma Cultura de Compliance
Organizacional (CCO) e nos estagios de maturidade cultural de compliance,
vamos aprofundar a andlise das entrevistas, destacando algumas
caracteristicas da unica organizacao das dez avaliadas que se encontra no
nivel “Plena” de maturidade de Cultura de Compliance Organizacional
(CCO). Foi classificada no estagio “Plena” porque foi possivel identificar as
sete dimensfes. No entanto, para afirmar que sdo praticadas de forma

inconsciente, seria necessaria uma andalise mais profunda.

Plena:

« Verificamos que as sete dimensdes estdo implementadas e séo praticadas de
forma voluntéria, pois o tema compliance e o comportamento compartilhado
“fazer o que ¢ certo” faz parte da cultura organizacional, do “modo de ser”

da organizagéo.

» Verificamos que a organizagdo possui valores alinhados ao programa de

compliance como, transparéncia, respeito e integridade.

» Os comportamentos compartilhados de compliance fazem parte do processo
de avaliacdo e desenvolvimento dos colaboradores, ou seja, existe

“Resultado com atitude”.

» Destacamos a seguir alguns aspectos da cultura organizacional, que
apresenta aspectos das culturas criativa, de controle e colaborativa, conforme

a sequir.

a. Caracteristica Dominante: A organizacao e dindmica e empreendedora.

As pessoas sdo capazes de tomar iniciativas e correr riscos pela

organizacao, caracteristica de uma cultura com orientag&o criativa.
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b. Lideranca: A lideranca na organizacdo € considerada exemplo de
coordenacdo, organizacdo e eficiéncia, caracteristica de uma cultura

com orientacdo de controle.

c. Foco Estratégico: A organizacdo valoriza a permanéncia e a

estabilidade, bem como a eficiéncia, o controle e a constancia de

processos, caracteristica de uma cultura com orientacdo de controle.

d. Clima Organizacional: O que mantém a organizacao unida é a lealdade

e confianca mutua, existindo um clima participativo e confortavel,

caracteristica de uma cultura com orientacdo colaborativa.

e. Critérios de Sucesso: A organizacdo define sucesso com base no

desenvolvimento das pessoas, espirito de equipe, compromisso e
respeito pelas pessoas, caracteristica de uma cultura com orientacdo
colaborativa.

f.  Estilo de Gestdo: O estilo de gestdo na organizagdo é caracterizado pelo

trabalho em equipe, consenso e participacdo, caracteristica de uma

cultura com orientacéo colaborativa.

Considerando a relagdo entre cultura organizacional e governanga corporativa
analisada no item 2.4, esse resultado reforca: (i) Os tipos de culturas organizacionais
atrelados a qualidade da governanca nas empresas brasileiras, conforme o estudo da
Feijo (2020), que constatou que as culturas de controle e criativa foram associadas
com boa qualidade de governanca; (ii) Uma das hipoteses confirmadas pelo estudo de
Ljevo e Isak (2018) da Bosnia e Herzegovina, que "o sucesso da governanga
corporativa requer uma cultura participativa”, uma vez que trés dos seis aspectos

culturais sdo de uma cultura colaborativa.

79


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2111862/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N°2111862/CA

5. Consideracdes finais

O objetivo geral do estudo foi alcancado, pois foi possivel identificar quais
elementos da cultura organizacional contribuem e devem ser contemplados para
internalizacdo de praticas e comportamentos de uma cultura de compliance nas
organizacg0es, contribuindo assim para a implementacéo e efetividade dos programas
de compliance. Os elementos identificados sdo a resposta para a lacuna identificada
pelo problema de pesquisa, contribuindo assim para o mercado e futuros estudos
académicos.

Como proposta inicial para futuras pesquisas seria incorporar na revisdo de
literatura e analise a temética de mudanca cultural, uma vez que foi possivel observar
sua relevancia no presente estudo. Futuras pesquisas podem testar os elementos de
uma Cultura de Compliance Organizacional em organizacdes de diversos tipos, setores
e tamanhos, além de comparar os elementos entre 0s mais diversos tipos de
organizacdo: (i) dos setores publico e privado; (ii) de capital nacional e internacional;
(iii) de capital aberto e fechado; etc. Adicionalmente, podem ser incorporadas ouras
dimensbes de analises culturais, como a identificacdo e importancia da Cultura
Emocional na Cultura de Compliance.

O compliance contribui para a governanca corporativa e seguranca na aplicacao
das normas e procedimentos internos, a medida que fortalece os controles internos da
organizacdo e mitiga os riscos vinculados a reputacdo e de sancdes regulatorias,
disseminando elevados padrdes éticos. Atualmente as empresas ndo sao mais avaliadas
unicamente pela sua satde financeira, por sua estrutura de recursos humanos, seus
produtos e pela sua base de clientes, mas, sobretudo de acordo com a sua postura no
mercado. Varios escandalos do passado demonstraram que seguir normas, ndo
somente aquelas estabelecidas por lei, mas também impostas pelo mercado e pela
sociedade na qual a empresa esta inserida, ndo é uma opg¢édo, mas deve fazer parte do
modelo de negdcio e da cultura da empresa.

Com a evolucdo do tema e da regulamentacdo nos ultimos dez anos, desde a
promulgacdo da lei anticorrupcdo brasileira, as organizacOes e profissionais de

compliance vivem o seu maior desafio desde a implementacdo dos seus programas,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2111862/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N°2111862/CA

uma vez que diversos estudos ja demonstraram que programas de compliance
dificilmente obterdo éxito quando pautados extrinsecamente no interesse legal. Como
internalizar os comportamentos e praticas de compliance na sua cultura organizacional
de forma a garantir a efetividade na mitigacéao de riscos e a cultura de integridade?

As organizacgdes que ainda estdo no inicio desse desafio, podem se beneficiar
dos resultados do presente estudo, ndo apenas para garantir a efetividade dos
programas de compliance, como também para facilitar a sua implementacdo, que
normalmente é um processo demorado, penoso e custoso.

O objetivo da pesquisa foi identificar os principais aspectos da cultura
organizacional que contribuem para um programa de compliance efetivo, ou seja,
identificar quais elementos culturais devem ser contemplados para a internalizacao de
praticas e comportamentos de uma cultura de compliance nas organizacdes,
influenciando assim na maturidade de um modelo de Cultura de Compliance
Organizacional (CCO). Portanto, para compreender quais elementos da cultura
organizacional contribuem para a implementacdo e efetividade dos programas de
compliance e analisar como esses elementos da cultura organizacional influenciam na
maturidade de um modelo de Cultura de Compliance Organizacional (CCO), foram
realizadas dez entrevistas com especialistas de compliance, a partir de questionario
elaborado especificamente para esta pesquisa com base no referencial teorico.

A identificacdo, organizacdo, nomeacao dos elementos objeto do presente estudo,
conforme item 5, foi um dos produtos principais da pesquisa, por mais que muitos ja
sejam conhecidos e trabalhados nos programas de compliance. Nomear elementos,
muitas vezes com significados subjetivos para a maioria das pessoas, vai auxiliar 0s
profissionais e organizacOes a trabalhar esses elementos de forma mais objetiva e
pratica com seus stakeholders para internalizagdo do valor compliance na cultura
organizacional.

1. Ser compliance

2. Exemplo com responsabilidade

3. Discurso com agao

4. Normas com valores

5

. Delacdo com protecéo
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6. Punigdo com equidade

7. Resultado com atitude

Os elementos 6 e 7, punicdo com equidade e resultado com atitude, merecem
destaque, uma vez que a partir do resultado da pesquisa, apareceram como itens
essenciais para a internalizacdo do valor compliance na cultura organizacional. Esses
itens normalmente s&o negligenciados pelas organizagdes, pois ndo estdo como
prioridade na implementacéo do programa de compliance, uma vez que a legislacao e
regulamentacéo vigente ndo exigem esses itens de forma direta, assim como exigem o
item 2 — Exemplo com responsabilidade.

Adicionalmente, vale destacar que alguns resultados da pesquisa refor¢cam estudos
anteriores relevantes sobre o tema, conforme referencial teorico.

Conforme ja mencionado ao longo do presente trabalho e de acordo com Schein
(1983), novos valores sé serdo incorporados aos pressupostos basicos se for provada
a validade e que tais valores trardo beneficios para a organizacdo. Somente quando 0s
membros percebem os beneficios € que novos valores "descem™ ao nivel dos
pressupostos inconscientes. Dessa forma, o compliance sera internalizado na cultura
quando a organizacdo entender que € um valor, ou seja, que € algo vantajoso para ela.
E para a organizagéo fazer isso acontecer e conseguir a implementagéo efetiva dos sete
elementos identificados na pesquisa, 0 seu programa de compliance deve estar mais
embasado em valores, do que em exigéncias e controles dos normativos e punicoes.

A criagdo de valor de forma sustentavel e ética é resultado fundamentalmente da
presenca de: um propdsito além dos numeros internalizado por todos os membros da
organizacdo; sélidos valores compartilhados; uma cultura saudavel que inspire as
pessoas positivamente; e liderancas em todos 0s niveis que exibam comportamentos
virtuosos diariamente (MICELI, 2015).

De acordo com Barrett (2017), as organizacdes dirigidas por valores sdo as mais
bem-sucedidas organizacGes no planeta. Entendo que comegamos a caminhar nessa
direcdo, ao entender a importancia e buscar a internalizacdo do compliance como um
valor nas organizagdes, ndo apenas porque a criagédo de uma cultura de compliance
consta nas novas regulamentagbes, mas porque o0s estudos e pesquisas tém

demonstrado que € o caminho mais eficaz.
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